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OZET

Kamu yo6netiminin sorunlari farkli olmasina karsin belli basl gruplarda toplanmustir.
Belirtilen bu sorunlar salt kendi ¢apinda sorun olmayip birleserek tiim iilke ¢apinda etkin
olmayan, verimsiz bir yap1 ve isleyise neden olmaktadir. Ozellikle asir1 merkeziyetgilik
anlayisi esnekligi yok etmis, yetki devri ve kullanimi konularinda kamu yoneticileri
gorevlerini yerine getiremez duruma gelmislerdir. Ozellikle toplam kalite yonetimine
calisanlarin katilimi, takim caligmasi, siirekli gelisme, degisimi igsellestirme, kalite
kiiltliriiniin yaratilmasi, bireye dnem ve 6ncelik verme vb. bir ¢ok ilkesinin yeni uygulama
araglariyla birlikte kamu yonetimine getirecegi yararlar olduk¢a fazladir. Klasik anlayigla
yavas isleyen kamu kurumlarmin hem sorunlarindan kurtulabilmesi hem de ¢agin
gereklerine gore isleyebilmesi icin yersiz ve gereksiz tartismalar iginde bogulmadan
toplam kalite yonetimi ile biitlinlesme yoniinde bir ¢aba sarfetmeleri gerekli olmaktadir.
Ozel ya da kamu sektériindeki bir kurumun karsilastig1 ve karsilasabilecegi ortak sorunlar
genel sorunlar olarak degerlendirilebilir. Bu baglamda toplam kalite yo6netimini
uygulayacak olan bir kurumun karsilagacagi genel sorunlar arasinda kaliteye olan
inangsizlik, degisime kars1 direng, toplam kalite yonetimini oldugundan fazla yiiceltmek,
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mevcut durumun yeterince analiz edilmemesi, siradan beklentilere sahip olmak,
yonetimin ve yoneticilerin tutumu, basarilarin 6diillendirilmemesi, vatandas ve hizmet
odakli olma, egitim ve yetistirmenin yetersizligi gibi konular incelenip analiz edilecektir.
Anahtar Sozciikler: Toplam Kalite Yonetimi, Kamu Yonetimi, Sorunlar
Jel Kodu: J58

TOTAL QUALITY MANAGEMENT PROBLEMS IN THE
IMPLEMENTATION OF THE PUBLIC SECTOR
ABSTRACT

Today, total quality management means a management philosophy- rather than simply
a management technique- for the institutions that develop to adapt to the changing
conditions and want to survive and be successful by catching up with changes in customer
satisfaction. Total quality management is a management philosophy which aims to
continuously improve the quality of processes with the participation of everyone in an
institution, and of products and services which come into being as a result of these
processes and to meet and serve beyond the needs and expectations of domestic and
foreign costumers. It is obvious that organizations with classical management philosophy
fall short in solving the problems they face in today’s competitive market and have
serious problems to survive. As a matter of fact, organizations adopt new management
techniques to improve efficiency and effectiveness of their companies. In this context,
total quality management which emerged in the 1950s in Japan and which provide
significant advantages for organizations was first started to be used in private sector.
Public organizations that understood the advantages of total quality management which
was successfully applied in private sector started to apply this managerial method in their
bodies. When the condition of the public organizations in our country is considered, it is
obvious that total quality management can make significant contributions to rehabilitate
current structure and to improve the efficiency, effectiveness and quality of social services
public institutions provide.

Although the problems of public administration are different, they were classified
under major groups. The problems mentioned are not only self-contained but when
combined also lead to an inefficient structure and functioning throughout the country. In
particular, extreme centralization understanding have done away with flexibility and
incapacitated public administrators for the exertion and delegation of authority. The
principles of the participation of employees in total quality management, teamwork,
continuous improvement, change in internalization, the creation of a culture of quality,
importance and priority to the individual with means of new application will bring in
many benefits for public administration. Public institutions, which function slowly with a
classical understanding, are to show effort to internalize total-quality management without
drowning in unwarranted and unnecessary discussions both to get rid of their problems
and to function according to the requirements of the modern era. Accordingly, the general
problems a public institution to implement total quality management can face can be
listed as follows: non-belief in quality, resistance to change, overestimation of the total
quality management, not being able to properly analyze the current situation, having
ordinary expectations, managers' bad attitudes, lack of rewards for achievements, not
being citizen and service focused, not being able to provide quality education and
training.
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Total quality management can be defined as the satisfaction of customers with the
improvement of the quality of an institution in all processes with the participation of all
workers to contribute development and creativeness with planned and systematic
approach and with continuous development and improvement. With rational managerial
philosophy, total quality management aims to achieve the production of services and
products according to pre-determined paradigm and quality standards. Total quality
management can be defined as a managerial approach which focuses on quality in an
organization with the participation of all members and which aims to be successful in the
long run via customer satisfaction, and which aims to be beneficial to all members of an
organization and the society.

The concept of quality has become one of the most important mottos of societies and
institutions. While the process of globalization brings about the shrinkage of state sector,
new understandings in management have increased the expectations of people from the
state. Today, people expect the services government provides to be qualified. With
privatization and with handing over of authority in the local governments, the level of
expected quality of services has risen as well. It is not possible for the public sector to
ignore the opportunities to provide rapid and efficient service with the help of information
technologies and to isolate itself from these developments. The transfer of innovations
from private sector to public sector is also regarded to be a social responsibility. Citizens
are the end users of the products and services provided by public organizations.
Concordantly, the opinions of citizens about the products and services provided are
important. User-centered or citizen-centered public service understanding is no longer a
luxury but expectation of all citizens. The best way to meet these expectations is to use
the applications of total quality management.

In the case of certain services, it may not be possible for public administration to view
citizens as customers. However, the adaptation of “customer-centered” public service
approach in public administration can substantially increase the quality of public services.
Therefore, there is no disadvantage to adopting customer or citizen-centered public
service approach in public administration. In public administration, “customer
centeredness” can also be referred as “citizen-centeredness”. Concordantly, in citizen-
centered approach, citizens are not regarded as a customer as in private sector but as the
recipient, supervisor and providers of public services. Passive citizens who only pay taxes
and watch administrative activities have now become “active citizens”-more than just a
customer- who are beneficiary of public services, who supervise the efficiency and
performance of public activities and who take part in administrative, political and
democratic processes.

The theoretical developments in the 21* century with regard to new requirements so
as to increase the quality, effectiveness and efficaciousness of public service increased
search for quality in public services. In the 21% century, public institutions can only
survive with adopting citizen/customer centered administrative understanding and
realizing it to improve the quality of public services. The fact that traditional public
administration have not been successful in increasing service quality and accomplishing
adequate efficiency in the world and Turkey alike since the 1980s led to search for quality
in the public sector and speeded up adoption of citizen/customer centered management
understanding.

Considering the rapid transformation in the world, it is obvious that public sector falls
behind private sector and thus cannot meet citizens’ demands. Although there are many
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reasons why total quality management comes up in public administration, the need for
change stands out as the main reason. Now citizens do not only pay taxes for the
sustainability of public institutions but also express their worries about the quality of the
services. In conclusion, robust sustainment of organization life in public institutions
where the sources are limited will be possible with the improvement of quality of services
and reduction of costs through total quality management applications.

Keywords: Total Quality Management, Public Administration, Problems

Jel Code: J58

GIRIiS

Toplam kalite, sistem yaklagimi ve {ist diizey stratejilerin biitiinlesik
bir pargasi oldugundan uygulanmasinda kamuya olumlu katkilar
saglamaktadir. Toplam kalite yonetimi; siirekli gelisme, miisteri odakl
olma, Onlemeye yonelik denetim, takim caligmasi, sayisal hedefler ve
degerlendirmeler yerine kaliteye onem ve oOncelik verme, egitim ve
yetistirme programlarini kurumsallagtirma, iste i¢ huzuru saglamak ve
korku ortamini ortadan kaldirmak i¢in iletisimi tesvik etme, {ist yonetimin
katilim1 ve onderligi vb. konular {izerinde yogunlasan bir orgiit kiiltiirii
olusturarak bunu bir yasam felsefesi ve bicimi olarak gdren c¢agdas bir
yaklagimdir. Bazi bilim adamlar1 da toplam kalite yonetimini, miigterilere
yiiksek kaliteli {iriin ve hizmet sunmay1 amaglayan Orgiit stratejisi ve
teknikleri  olarak  tamimlamaktadirlar. Is  adamlarindan  ve
akademisyenlerden olusan bir konsorsiyum olan 1992 Toplam Kalite
Forumu ise toplam kalite yonetimini “siirekli olarak daha diisiik gercek
maliyetle, miisteri tatminini artirmay1 amaglayan birey odakli bir yonetim
sistemi” olarak tanimlamaktadir. Toplam kalite, sistem yaklasimi ve st
diizey stratejilerin biitiinlesik bir pargasidir (Clinton vd., 1994:10-14).
Toplam Kkalite yonetimi, tiim kaynaklarin harekete gegirilerek
miisterilerinin tatminini en uygun fiyatlarla saglamay:r hedefleyen
stratejik bir yonetim yaklagimidir. Toplam kalite yonetiminin kamu
sektoriinde uygulamasinda karsilagilan sorunlar, genel sorunlar ve kamu
sektoriiniin kendine has dzelliklerinden kaynaklanan 6zel sorunlar olarak
iki baslik altinda incelenebilir.

1. GENEL SORUNLAR

Ozel ya da kamu sektoriindeki herhangi bir orgiitiin karsilastigi ve
karsilasabilecegi ortak sorunlar, genel sorunlar olarak degerlendirilebilir.



SU {iBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi 5

Bu baglamda toplam kalite yonetimini uygulayacak olan herhangi bir
orgiitiin karsilasacagi genel sorunlar arasinda kaliteye olan inangsizlik,
degisime karsi direng, toplam kalite yOnetimini oldugundan fazla
yiliceltmek, mevcut durumun yeterince analiz edilmemesi, siradan
beklentilere sahip olmak, yonetimin ve ydneticilerin tutumu, basarilarin
odiillendirilmemesi, ara¢ odakli olma, egitim ve yetistirmenin yetersizligi
vb. sorunlar yer almaktadir.

1.1. Kaliteye Olan inangsizlik

Kaliteye karsi olmanin temel nedeni, herkesin mevcut durumda
yapilanin zaten kaliteli olduguna ve kalitenin ek maliyet getirecegine
inanmasidir. Bu anlayisa gore hersey zaten olabildigince kaliteli ise daha
fazla calismanin da anlami yoktur. Ayni zamanda yeni ekonomik
kiilfetlere de katlanilmak durumunda kalinacaktir. Ancak toplam kalite
daha fazla ¢alismak demek degildir. Deming’in de belirttigi gibi (Webb,
1991:68) bireyler daha siki degil, fakat daha zekice ¢alisacaklardir.

1.2. Degisime Direng¢

Kendi konumlarinin tehdit edildigine inanan bireyler degisime karsi
cikacaklardir. Her yenilikte olabilecegi gibi bir kars1 direng s6z konusu
olacaktir. Degisime karsi ¢ikanlarin genelde su gercekleri ileri siirdiikleri
goriilmektedir (Ersun, 1995:639):

» Bu da daha 6nceki teoriler gibi gegici bir modadir.

» 5 yil ¢ok uzun bir siire, bu siirede kim bilir ne gelismeler olacaktir.

» Her yerde uygulanabilir belki, ancak bizim kurumumuza uygun
degil.

» Bu yaklasim bizim ¢aliganimizin yapisina ve 6zelliklerine uygun
degil.

» Kurumumuzda zaten herkes kalitenin 6nemini biliyor ve elinden
geleni yapiyor.

» Miigteri sikayet oranimiz ¢ok diisiik, demek ki =zaten iyi
calistyoruz.
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» Kaliteden sorumlu koskoca bir miidiirliigiimiiz var ve igini de iyi
yapiyor yetmez mi?

» Bu sistem bireysel basariy1 engeller.
» Bu sistem isleri karistirir, esas iglerimiz aksar.

Herkes birbirinin isine karisacak, yetki ve sorumluluk allak bullak
olacak.

» Biz yapilabilecek her seyi yapiyoruz. Yapmadiklarimiz zaten
imkansiz olanlar.

Ust yonetimin isyerindeki agiklik ve giiven iliskilerini gelistirerek,
toplam kalite yOnetiminin egitimlerini vermek suretiyle bdyle
diisiincelere sahip olabilecek bireylerin bu tiir diislinceleri egale
edilmelidir.

1.3. Yonetimin Ve Yoneticilerin Tutumu

Toplam kalite programma kurumdaki bazi gruplar ilgisiz
davranabilmektedir. Bunlarin baginda {ist yonetimin ve ydneticilerin
uygulamaya gereken ilgiyi ve Onciiliigli gostermemesi gelmektedir.
Kaliteyi maliyetle esdeger tutma, toplam kalite yonetimi uygulamasini bir
birim yoneticisine verme gibi yonetimin yanlis toplam kalite yonetimi
algilamalari, birim yoneticilerinin kendi aralarinda rekabet etmeleri ve
anlasamamalar1 ve bizzat aktif olarak toplam kalite ydnetimi
uygulamalarina katilmamalari vb. tutum (Varol, 1993:30) ve davraniglar
daha baglangigta basarisizligi getirecektir. Diger yandan kisa donemde
getirisi olmadigindan bazi yoneticiler mevcut kaynaklari harcamaya karsi
isteksiz ve tutucu davranmakta ve uygulamaya kaynak tahsis etmekten
kaginabilmektedirler.

1.4. Toplam Kalite Yonetimini Oldugundan Fazla Yiiceltme

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin basarilar1 anlatildikca onu
uygulama istegi artabilecektir. Ancak gereken ¢abalar azimsanir, yararlari
asirt bir sekilde biiyiitiilir ve sistemin yerlesmesi i¢in gereken zaman
dikkate alinmazsa beklentiler bosa ¢ikar, maliyet ve kredi kaybina neden
olabilecektir. Diger yandan toplam kalite yonetiminin her tiirlii sorun ve
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verimsizlik i¢in tek care olarak goriilmesi de yanlis baslangiclara ve
yanlis kararlara neden olabilmekte (Tirkmen, 2000:148), basarisiz
sonuclar ortaya ¢ikabilmektedir.

1.5. Siradan Beklentilere Sahip Olma

Iste yapilacak degisikliklerin her zaman oldugu gibi yeni birtakim
gelismelerin  olacagina inanmak da genel sorunlar igerisinde yer
alabilmektedir. Ornegin kalitede % 10 artis saglamak icin sistemin
degismesine gerek yoktur. Sistem degismeden de az bir ¢abayla buna
ulagilabilir. Hedef yiiksek tutuldugunda mevcut durum ve prosediirlerin
tiimiiyle gozden gecirilmesi ve biiyllkk oranda da degistirilmesi
gerekmektedir.

1.6. Mevcut Durumun Yeterince Analiz Edilmemesi

Toplam kalite yonetimi ciddi bir kiiltiirel degisim oldugundan dolay1
uygulamaya baglamadan Once oOrgiitin durumu, mevcut siiregleri ve
kendisine has 6zellikler iyice analiz edilmelidir. Ust ydnetimin duruma
bakisi, yoneticilerin ve diger personelin yerlesik duygu ve diisiinceleri,
egitime yatinmin ne kadar olabilecegi, takim anlayisina gegise karsi
tavirlar, orgiit liderine olan giiven ve ne tiir yeni seylerin 6grenilmesi
gerektigi vb. konular detayli bir sekilde tetkik edilmelidir. Bu konularda
etraflica caligma yapilmadan toplam kalite yoOnetimi uygulamalarini
kopya etmeye kalkismak girisimleri sonugsuz birakabilecektir. Toplam
kalite yonetimi uzun dénemli yatirim, baglilik ve ¢aba ister. Bu baglamda
boyle bir degisim ve doniisiim siirecine durum analizi yapmadan yanlis
baslangi¢ yapmak, zincirleme etki ile diger yanliglari da arkasindan
getirecektir.

1.7. Egitim Ve Yetistirmenin Yetersiz Olmasi

Yeni anlayigt uygulamak ve calisanlarin bu anlayisa uygun sekilde
davranmalar isteniliyorsa once c¢alisanlarin bu amag igin egitilmeleri ve
yetistirilmeleri gerekmektedir. Calisanlar yeni kural ve uygulamalari
anlar ve Onemini kavrarlarsa daha rahat ve verimli ¢alisacaklardir.
Toplam kalite yonetiminde degisimi gerceklestirebilmenin ilk agamasi
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kurumda problem ¢ézme ve siire¢ gelistirme ara¢ ve tekniklerinin
Ogrenilmesidir. Toplam kalite yonetimini yeterince anlamadan, ilkelerini
ogrenmeden ve gerekli egitimleri almadan yapilacak uygulama girisimleri
basarisizlikla sonuglanacaktir. Bu baglamda basarisizliga ugramadan
once herkesin yapmasi gerekenleri bilmesi ve bu yonde yetistirilmesi
gerekmektedir (Tayfun, 2001:573).

1.8. Ara¢ Odakh Olma

Bazi durumlarda toplam kalite yonetiminin bir kisim araglar1 tek
basimma amag olarak alinmaktadir. Salt kalite ¢emberlerini ya da tam
zamaninda iiretim (JIT) uygulamasimi veyahut kalite belgelerini almay1
yeterli gormek, toplam kalite yonetimi yaklagiminin yerlesmesini ve
uygulamasim biiyiik dl¢iide olumsuz etkileyecektir. Ara¢ odakli olma,
asil amacin Oniine gececek ve uygulama caligmalari istenen yonde
gitmeyebilecektir.

1.9. Tutarsiz Davranma

Bireylerin etkin olarak ¢alisabilmesi i¢in kendilerinden nelerin
beklendigini agik olarak bilmeleri gerekmektedir. Yetkilendirme, kalite
ve takim caligmasi kavramlarimi devamli kullanmak fakat uygulamaya
yansitmamak, sloganlara dayali bir kalite anlayigina sahip olmak, kalite
egitimi vermek fakat uygulatmamak, temel fonksiyonlar1 toplam kalite
yonetimi kapsami disinda birakarak parcasal uygulama yapmaya
caligmak, istatistiksel yontemleri hi¢ kullanmamak ya da agir1 kullanmaya
calismak ve problemler arttik¢a ¢6ziim umuduyla siirekli bir programdan
digerine ge¢mek oOncelikle uygulamay1 gergeklestirecek olan personeli
sasirtacaktir. Ne yapacagini bilmeyenlerden bdyle bir degisimi
gergeklestirmelerinin beklenmesi olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasina
neden olabilecektir.

1.10. Basarilarin Odiillendirilmemesi

Bireylerin basarilarint gérmek ve degerlendirmek onlari daha da
motive edecektir. Basarilarin 6niinii en fazla tikayan engellerin basinda
bireylerin yaptiklarinin hice sayilmasmin geldigi belirtilmektedir.
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Bireylerin ayni basarilar tekrar gostermeleri isteniyorsa dogru yaptiklari
desteklenmeli, belirlenen hedefler dogrultusunda parasal ve parasal
olmayan 6diil-tesvik sistemi olusturulmalidir.

1.11. Diger Sorunlar

Ayrica kaynak azligi, siirekli gelismeyi yapay ve cok karmagik
duruma getirme, maliyet smirlamalari, calisanlarin kalitesi, kalite
gelistirmenin 6l¢iilmesindeki zorluk, tekrarlar ve yeniden orgiitlenmenin
personeli yipratmasi, orgiit kiiltiirii konusuna yeterince énem vermeme,
birimler arasi rekabetin 6zendirilmesi, danigsmanla ¢aligma aligkanliginin
olmayisi, uzman ve miihendislerin meslek odakli yaklagimlari, personel
sorunlari, personel ¢ekisme ve catigmalart vb. sorunlar da toplam kalite
yonetiminin oniindeki engeller arasinda sayilabilir (Tiirkmen, 2000:150).

2. OZEL SORUNLAR

Yakin zamana kadar toplam kalite yOnetiminin kamu sektoriine
uymadig1 iddia edilmekte ve dolayisiyla da uygulanabilirligi konusunda
yaygin bir kanaat olusmamisti. Bunu da toplam kalite yonetimi ilkelerinin
yanlis anlagilmasina baglamak olanaklidir. Kamuda artan biitce agiklari,
ciddi ekonomik sorunlar ve verimlilik-etkinlik sorunlar1 yonetimle ilgili
farkli uygulama ve yaklasimlarin benimsenmesini kacinilmaz
kilmaktadir. Toplam kalite yonetimi, orjini itibariyle imalat sektriinden
ortaya cikip yayginlasmasi nedeni ile hizmet sektoriine ve dolayisiyla
hizmet agirlikli bir yap1 arzeden kamu sektoriine uygulamasinda kamu
sektorlinlin kendi yapisindan kaynaklanan bazi sorunlar bulunmaktadir.
Bu sorunlar kisaca asagida siralanmugtir.

2.1. Kamu Sektoriiniin Yapisi

Kamu sektoriiniin igsel yapisindan kaynaklanan bazi nedenlerden
dolay1r toplam kalite yoOnetiminin uygulanmasinda sorunlar ortaya
cikmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir.
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Kamu Sektoriiniin Degisime Kars1 Daha Cok Diren¢ Gostermesi

Kamuda mevcut biirokratik kural ve diizenlemeler, degisime direnci
beslemektedir. Calisanlar kullanacaklar: insiyatif ve alacaklar risk ile
daha fazla hata yapma ve sonucunda da sorumlu tutulma ihtimaline kars1
farkli  seyler yapmaya  girismemekte, degisime  gereksinim
duymamaktadir. Kiiltiirel degisim Ongdren toplam kalite yonetimi
uygulamasinda bu noktada sorun ortaya c¢ikabilmektedir. Ayrica
bireylerin kamu sektoriine, sektoriin 6zel sektdre gore daha istikrarli ve
statik oldugunu varsayarak girdikleri belirtilmektedir. Bu baglamda kamu
calisanlarinin daha baglangic itibariyle degisime karst bir yapiya sahip
olduklarini sdylemek olanaklidir. Toplam kalite yonetimine karsi gelme,
aktif-pasif direng gosterme ve diismanlik besleme seklinde ortaya
cikabilmektedir. Isini kaybedebilecegi, yetkisinin azalacagi, islerin daha
da zorlasacagi, alinan riskin tazmin edilmeyecegi, liyakatlerinin eksikligi
vb. kaygi ve korkularla ve toplam kalite yoOnetiminin yetersizligini,
eksikligini iddia ederek kamu personeli uygulamalara karsi ¢ikmaktadir.
Diger yandan bazi ¢alisanlar da toplam kalite yonetimi uygulamasina
teknik ve sistematik olarak karsi ¢ikarak su gerekgeleri ileri
stirmektedirler:

» Toplam kalite yonetimi mesleki uzmanligi engellemektedir.

» Tim bilgiye sahip olmalar1 nedeniyle sadece yonetim stratejiyi
belirlemektedir.

» Toplam kalite yonetimi ¢ok yavag isleyen bir siirectir.
» Toplam kalite yonetimi sadece yoOnetim prosediirlerine oncelik

vermektedir.

» Toplam kalite yonetimi teknikleri bu kurum i¢in uygun ve gerekli
degildir.

Basar1 Degerlemesi

Kamu sektoriinde personel ve yoneticiler gosterdikleri basarilara gore
degerlendirilmemekte = ve  dogal olarak basartya gore de
odillendirilmemektedirler. Kamuda liyakatten ziyade personelin ise
alinmasi, atanmalari, terfisi, Odillendirilmesi kidem sistemine
dayanmaktadir. Ancak giiniimiizde basariya gore iicretlendirme ve basari
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Olciitleri kamu sektoriinde de yavas yavas kabul gormekte ve
yayginlagmaktadir (Gozlii, 1994:48).

Insiyatif Kullanma

Biirokratlarin devamli olarak 6nemli kararlar1 alamadiklari ve insiyatif
kullanamadiklar1 soylenmektedir. Ancak kirtasiyecilige asil neden,
ylirlitmenin her yaptigin1 denetlemek isteyen, yiiriitmeye takdir hakki
vermeyen yasamanin kendisidir. O kadar ki politikacilar sadece siyasal
kararlar1 almakla yetinmemekte, yiiriitilmesine de sik sik miidahale
etmekte ve ayrica ¢cok daha karmagik, ayrmtili yasal diizenlemelerle
isteklerini dikte ettirme yoluna gitmektedirler. Kurumlarin biiyiimesi ve
karmasikliginin daha da artmasi ademi-merkeziyetciligi artiracak, bu da
yasamay1, vatandasin artan hosnutsuzlugu nedeni ile daha fazla
kontrolden feragat ettirecektir. Politikacilar kamu yoneticilerine yonetim
fonksiyonunu geregince yerine getirecek kadar insiyatif tanimamakta ve
her yaptiklarina miidahale etmektedirler. Ust yonetimde alt kademedeki
personele karst yogun bir otorite uygulamakta ve nerdeyse her
yaptiklarint kontrol altina almaya caligmaktadir. Hizmeti gorenlerin
yetkilendirilmesi ile siirekli degisen ¢evreye karsi duyarlilik ve
beraberinde toplam kalite yOnetiminin uygulanabilirlik derecesi de
artacaktir.

Politik Davranma

Kamu yo6netiminin siyasal yOniiniin 6n plana ¢ikmasi ¢ogu zaman
olagan bir durum olarak kabul edilmektedir. Ancak kalite ile politikanin
birbirine zit iki olgu oldugu ileri siiriilmektedir. Politika, ¢abuk sonug
almay1 ve once ideolojinin isteklerini karsilamay1 dngérmekte, kalite ise
yavas ama siireklilik ve rasyonel-bilimselligi Ongdrmektedir. Bu
baglamda iilkedeki siyasal kiiltiir toplam kalite yonetimi uygulamasi
noktasinda ¢ok O6nem tasimaktadir. Kamu sektorii kurumlarinin, kendi
kurallar1 ve yasalarin etkisi altinda olusmus kurum kiiltiirlerinin oldugunu
unutmamak gerekmektedir. Toplam kalite yonetiminde iist yonetimin
uygulamaya katilimi ve destegi, vazgecilemez unsurlardandir. Ne var ki
kamu sektoriinde politikacilar, geleneksel olarak kisa vadeli kararlara
agirlik vermektedirler. Kendileri agisindan uzun vadeli kararlar vermeleri
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icin yeterince tesvik edilmemektedirler. Sik yapilan segimler ve yillik
olarak olusturulan biitceler siirekli olarak politikacilar1 kisa vadeli
kararlar vermeye sevk etmektedir. Oysa toplam kalite yoOnetiminin
uygulamast uzun vadeli bir c¢abayr gerktirmektedir. Uzun vadeli
kararlarin verilmesini gerektiren toplam kalite yonetiminin uygulanmasi,
olaylara siirekli kisa vadeli yararlar ile bakan politikacilarin iist diizey
biirokratlar1 da politik olarak atamalar1 ve daha gorev yerini tanimadan
sik sik degistirmeleri nedeni ile ortada kalmaktadir. Sonugta biirokratlar
birimlerini yonetmek i¢in ¢ok az zaman bulabilmektedir.

Biiyiikliik

Kamu sektori kurumlarmin ¢ok biiyliik olmasi toplam Kkalite
yonetimine gegcis agisindan 6nemli bir sorun olmaktadir. Ciinkii onbinden
fazla kisiyi barindiran kurumlarda degisimin pek basarili olmadig
gozlemlenmis, basarilar genellikle kiiciik kurumlarda goriilmektedir.
Ancak bunun ¢6ziimii de kurumun tiimii yerine degisimin asama asama
belirli boliim ya da alanlarda yapilmasidir.

Cikar Gruplarmn Etkisi

Toplam kalite yoOnetiminin uygulanmasinda etkili olan ¢ikar
gruplariin basinda sendikalar gelmektedir. Sendikalar genellikle asagida
belirtilen nedenlerden dolay1 toplam kalite yonetimi uygulamalariyla
ilgilenirler:

» Artan verimlilik sonucu ortaya ¢ikabilecek isten ¢ikarmalar,
» Sendika-y6netim iligkilerini etkileyebilecek yeni yapilanma,

> Odemelerde ayarlamalar yapilmadan, calisanlara daha fazla
sorumluluk ve is verilebilecegi kaygisi,

> Qdiillendirme sisteminde esitligi bozabilecek yeni degisiklikler,

Cikar gruplari, toplam kalite yonetiminin kamuya ne getireceginden
daha ¢ok kendi isteklerinin karsilanip karsilanmadigina bakarlar. Ancak
yonetim ve ¢ikar gruplarinin ortak caligmasiyla bu ve benzeri sorunlarin
asilmasi olanaklidir.
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Belirsizlik

Toplam kalite yonetimi, stratejik planlama ve karar verme iizerinde
durmakta, gelecek hakkinda gorece dogru tahminler yaparak yol ¢izmek
icin istikrar gerektirmektedir. Kamu sektoriiniin yapisi, belirsizlik
duygusunu ayyuka c¢ikaran siire¢ ve bireylerden olugmaktadir. Yillik
programlar, siirli yetkilerle is gérme, sonradan yapilan teftigler, sik sik
gorevden alimma ve politik atamalar vb. konular baslica belirsizlik
unsurlardir.

2.2. Miisteri Kavramm

Toplam kalite yonetiminin en 6nemli ilkesi miisterilerin memnun ve
tatmin edilmesidir. Miisteri kavrami 6zel sektér kurumlarinda ¢ok kolay
tanimlanip uygulamaya konulmaktadir. Ancak kamuda miisteri kimdir?
Cogu kamu kurumu i¢in miigteriyi tanimlamak zor ve tartigmali bir konu
olup kimin gercek miisteri olacagi belirlenememektedir. Kurumun en
onemli miisterisi olarak kabul edilen “genel kamu” aslinda hi¢ yoktur ve
bu genel kamu adina bireyler bazen hizmetlerden yararlanamamaktadir.
Sadece vergi ddeyenleri miisteri olarak gormek de sorunu ¢ézmemekte,
clinkii vergi Odeyenler de bazen hizmetlerden yararlanamamaktadir.
Genel kamu ¢ok cesitli istekleri olan “gizli miisteri” olarak kalmaktadir.
Bu kavramin igine diger kamu kurumlarini, sivil toplum kuruluslarini,
kamuoyunu ve vatandasi koymak yanlis olmasa gerektir.

2.3. Hizmet-Uriin ikilemi

Toplam kalite yOnetimi, orijinalde imalat gibi rutin siiregler igin
tasarlanmigtir. Kamu sektdrii kurumlar {iriinden ziyade hizmet sunan
kuruluslardir. Toplam kalite yonetiminin hizmet sektoriine uygulanmasi,
bu sektoriin agirlikli olarak emek yogunluklu olmasi ve hizmetin
iiretildigi anda tiiketilmesi nedeni ile ¢cok daha zordur. Bu da hizmetlerin
tekdiizeligini engellemektedir. Miisteriler sadece hizmeti degil hizmeti
veren bireyleri de degerlendirmektedir. Buna bagl olarak da faaliyetlerin
Olciilmesi gii¢ oldugundan, hizmetler icin olusturulan kalite olgiitleri de
karmasiklasmaktadir. Yiiksek kaliteli hizmetin belirlenebilmesi ig¢in
bircok etkenin birlikte ele alinmasi gerekmektedir. Ote yandan hizmet
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sektoriinde toplam kalite yonetiminin temel ilkelerinden olan
farkliliklarin azaltilmasi da ¢ok zordur. Ciinkii birey olarak her bir
miisteri kendisine gore farkli isteklerde bulunacaktir. Stoklanma
olanaksizligi, yapilmadan belirlenememesi, daha ¢ok bireye dayanmasi,
zaman boyutunun 6nemi, en alt kademede c¢alisan ve en az iicret alanlar
tarafindan gergeklestirilmesi, yiiz yiize iliskilerin agirlikli olmasi,
mekanik kontroliin olmayisi vb. hususlar da hizmetlerin kendine 6zgiin
ozelliklerine eklenebilir (Bozkurt, 1995:178).

2.4. Nitelik-Nicelik ikilemi

Ozel sektorde amag karlilik oldugundan kalite artirilarak daha cok
misteri ¢ekilmek istenirken kamu sektoriinde farkli bir durum ortaya
cikmaktadir. Kamu hizmetlerinde talep fazlasi oldugu gibi ayni zamanda
bu talep siirekli artmaktadir. Burada iki tiir karsilanmig gereksinim s6z
konusudur. Birincisi, hizmet talep ediliyor fakat biitce yetersizligi nedeni
ile hizmetten bazi kimseler yararlanamamaktadir. Ikincisi, bireyler
hizmeti aliyor, fakat istedigi kalitede alamamaktadir. Burada iki yol s6z
konusudur. Ya miisterilerin artirtlmasi igin kaliteye dnem verilerek bazi
vatandaslarin  gereksinimleri karsilanmayacak, diger bir anlatimla
hizmetten yararlanamayanlarin sayis1 biraz daha artacak, ya da hizmeti
sayisal olarak artirarak zaten fazlasiyla mevcut olan miisterilerin
gereksinimi diigiik kalite ile karsilanacaktir. Bu durum, kamu sektdriinde
toplam kalite yonetiminin uygulanmasinda ortaya g¢ikan nitelik-nicelik
ikilemidir. Fakat aym1 zamanda kamunun herkese hizmet sunmasi
gerekliligi de agir basmaktadir.

2.5. Siirecte Yogunlasma

Swiss, siire¢ ve girdilerde yogunlagsmanin orgiitlerde amag sapmasina
neden olacagini belirtmektedir. Girdi ve siireglerde daha da yogunlasma,
oOrgiitiin hizmet amacim terkederek biirokratik kurallarin uygulanmasina
ve maliyetlerin vurgulanmasina neden olacaktir. Diger bir anlatimla arag
olan siire¢, ama¢ durumuna gelecek ve asil amaglar ihmal edilecektir.
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F. Sembolik Adimlar

Kamu kurumlari, halkta biiylik beklentiler olusturan bazi 6nemli
programlar aciklarlar. Fakat bunlara yeterli kaynak ayirmak her zaman
olanakli olmadig1 i¢in gercgeklestirilmeleri oldukga giigtiir (Heper,
1973:123). Bu durumda timitleri kirilan halk bu kurumlari1 basarisizlikla
suglamaktadir. Toplam kalite yoOnetiminin uygulamasina da benzer
sekilde bakmak bastan basarisizliga gotiirecektir.

SONUC

Kamu kurumlarinda toplam kalite yonetimi uygulamasi igin engel
olarak goriilen sorunlar mevcut olsa da uygulamay1 destekleyen unsurlar
ve calisanlarin toplam kalite yonetimi ilkelerini kabul etmeye bilyiik
egilim gostermeleri dikkate alindiginda bunlarin, yaklasgimin kamu
sektoriinde uygulanmasinda ciddi sorunlar ¢ikarmayacagi ortadadir. Bazi
nedenleri ve hususlan gerekce gostererek uygulamadan vazgegmek
mevcut sorunlarin ¢dziimiine bir katkida bulunmayacaktir. Ozellikle
toplam kalite yonetiminin ¢alisanlarin katilimi, takim calismasi, siirekli
gelisme, degisimi igsellestirme, kalite kiiltiiriiniin yaratilmasi, bireye
onem ve Oncelik verme vb. bir¢ok ilkesinin yeni uygulama araglariyla
birlikte kamu yonetimine getirecegi yararlar herkes tarafindan kabul
edilmektedir. Dolayisiyla orjjni itibariyle imalat sektoriinde ortaya ¢ikip
hizmet sektoriinde de yayginlasan toplam kalite yonetiminin, yine hizmet
sektorli olan kamu yonetiminde uygulanmasi; kamu kurumlarinin ayri
ayri ya da genel olarak dinamikleri ve kendine has anahtar 6zellikleri
durumsallik yaklasimi ¢ercevesinde ele almip degerlendirilmesi ile
olanaklidir. Klasik anlayisla yavas isleyen kamu kurumlarinin hem
sorunlarindan kurtulabilmesi hem de ¢agin gereklerine gore isleyebilmesi
icin yersiz ve gereksiz tartismalar i¢inde bogulmadan toplam Kkalite
yonetimi ile biitiinlesme yoniinde ¢aba harcamalari, kamu kurumlarinin
etkinlik ve verimliliklerinin artirllmasinda gerekli olmaktadir.
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