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TOPLAM KALITE YONETIMININ KAMU KURULUSLARINDA
UYGULANMASI: SORUNLAR VE YENI ARAYISLAR

Burhan AYKAC" M. Akif OZER"

Ozet:

Bu caligmada Tiirkive'de dzellikle kamu sekibriinde son dénemde onemli
sorunlarla karsi karsiva kalan Toplam Kalite Yonetimi wuygulamalarinin  bir
degerlendirmesi yapilmistir. Bu cercevede énce genel olarak Toplam Kalite Yonetimi
ele alinmig, &zel de ise Toplam Kalite Yonetimi-kalite iligkisi, Toplam Kalite
Yonetiminin temel unsurlari, ilkeleri, amaci, ozellikleri, gelisimi ve yararlar
incelenmistir. Ardindan kamu kuruluslarinda Toplam Kalite Yonetimi konusu ele
alinmustir. Bu ¢ercevede kamu hizmetlerinde kalite, kamu kuruluslarinda Toplam
Kalite Yonetimini gerektiren nedenler, Toplam Kalite Yonetiminin kamu sektdriinde
uygulanmasinin gartlari, Toplam Kalite Yonetimine gegiste yasanan sorunlar, Toplam
Kalite Yonetiminin Tiirkiye'deki geligimi, Tiirk kamu sektoriinde uygulanabilirligi,
kamu kuruluglarinda uygulanma siireci ve Tirkiye'deki gelecegi degerlendirilmigiir.
Calisma sonucunda Toplam Kalite Yonetiminin gerek dzel sektorde gerekse kamu
sektdriinde hizmet sunumunda etkinlik ve verimlilik sagladigi ve tiim kuruluslarin bu
yonteme gegebilmek icin ¢aba harcamasi gerektigi tezi dogrulanmistir.
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TOTAL QUALITY MANAGEMENT PRACTICES IN PUBLIC SECTOR:
PROBLEMS AND NEW SEEKINGS

Abstract:

In this article, Total Quality Management practices in our country that faced
with important impasses in these days were evaluated. In this frame, Total Quality
Management in general has been taken up at the beginning. Then Total Quality
Management - Quality relations, basic elements of Total Quality Management, targets,
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peculiarities, advantages and improvement of Total Quality Management has been
analyzed in particular. Afier this, Total Quality Management in publis sector was
evaluated. In this context, reasons that required Total Quality Management in public
sector, problems abaut Total Quality Management practices, improving Total Quality
Management techniques in Turkey, first conditions of this technique in public sector,
practicising process of Total Quality Management improving and its future in Turkey
were examined. As a result, the thesis that Total Quality Management provides
efffectiveness and efficiency in publis sector and public services and public sector must
effort to practice Total Quality Management techniques was confirmed.

Keywords: TQM, Quality, Public Sector, Kaizen, Client

GIRIS

Yeni bin yilda, karsi duruslara ragmen, kiresellesmenin etkilerinin hemen
hemen her alanda yogun bir gekilde hissedildigi giiniimiizde, tiim diinyada her alanda
kokli yapisal degisikliklerin oldugu gérilmektedir. Strekli degisimin ve rekabetin
yogun olarak yasandif1 bu ortama ayak uydurabilen ve en énemlisi bilgi toplumunun
gerektirdigi ozellikleri tasiyan kuruluglar, basarniya ulagabilmek igin daima yenilikgi,
rekabetgi, yaratici, degisimei ve Ofrenen orgiitler olmak zorundadirlar, Boyle bir
stiregte, bazi gelismeleri gdzden kagirmak veya goz ardi etmek, telafisi imkansiz
sonuglarin dogmasina neden olmakta hatta kuruluslann hedef kitleler nezdinde prestij
kaybetmelerine yol agmaktadir.

Geride biraktigimz yiizyilda diinya kaynaklarinin plansizea kullanilmasi, bugiin
hemen hemen her alanda ciddi sorunlarin yasanmasma ve diinya kaynaklarimin
sanildifi gibi sonsuz olmadigimin anlasilmasina neden olmustur. Bu gergedin
anlasilmasi ile beraber kaynaklarin nasil verimli kullanilacag1 karsimiza énemli bir
sorun olarak g¢gikmaktadir. Kaynak sikintinin yani sira insan ihtivaglarinin devaml
¢esitlenmesi ve gelismesi, diger taraftan temel ihtiyaclar 6nemli oranda karsilanan
insanlarin yeni taleplerle ortaya ¢ikmalari ve biitlin bunlarin elde edilme asamasinda
kaliteyl arar duruma gelmeleri, tiim bu siirecler karsisinda kalite kavramm on plana
¢ikarmaya baslamistir. Once 6zel sektorde baslayan kalite ve verimlilik odakli yonetim
modelleri zamanla kamu kuruluslarimi da kapsamaya baglamistir. Insanlar kendi
kaynaklarim1 kullanarak kendilerine hizmet ilireten kamu kuruluslanmin israfa dayal
galisma sistemlerine ve kalitesiz hizmetlerine tepki gostermeye baslamislardir. Siirekli
gelisen ve degisen ortamda kamu kuruluslarinin bu gelismeleri yakindan takip etmeleri
ve geregini yerine getirmeleri bir zorunluluk olmustur. Artik bu gelismeler karsisinda
iilkemizde ekonomik, politik, yonetsel, yargisal gergevede ¢agin kosullarina uygun bir
degisimi basarmaktan baska bir yol kalmamistir. Degisim projelerini hem 6zel sektériin
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hem de kamu kuruluslariin birlikte uygulamasi gerekmektedir. Gliniimiizde
iretkenlik, rasyonellik ve verimlilik gibi kavramlar sadece ozel sektdr agisindan degil
kamu kuruluslan a¢isindan da 6nemli hale gelmistir.

Genel olarak bir toplumun gelismigliginde, o toplum insanina mal ve
hizmetlerin kaliteli, yeter sayida ve zamamnda sunulmas: temel 6lgiit olarak kabul
edilmektedir. Bu sunumdan o toplumda bu amagla kurulmus kamu ve ozel sektor
kuruluslari sorumludurlar (Peker, 1994:197)., Bu kuruluslar séz konusu bu siirecte
kaynaklarinm verimli kullanimi, ¢alismalann plan]y/etkin stirdiiriilebilmesi ve sonugta
halkin memnun edilebilmesi esasmma dayali bir yonetim anlayisimi benimsemek
zorundadirlar. Bunun i¢in de giiniimiizde ¢agdas yonetim teknikleri olarak kabul géren
yontemleri uygulamalar ve uygulanacak yontemleri de belli standartlara baglayarak,
kisiden kisiye de@isen belirsizlik ortamindan kurtarip, kurumsallastirmalan
gerekmektedir.

Uygulamaya baktigimizda uluslararasi pazarlarda rekabetin dayanilmaz
boyutlara ulastig: giinlimiizde, gerek kamu gerekse dzel sektér kuruluslarinda klasik
yonetim tekniklerinin ¢ogunun kargilasilan sorunlari ¢dézmede yetersiz kaldiklari
goriilmektedir (Balci, 2003:329). Bunun yanminda her sorunun, siirecin ve sonucun
diinya ¢apmnda oldugu giinimiizde 6nlem ve ¢oziimlerin de kiiresel diizeyde olmas:
gerekmektedir. Ciinkii her alanda yasanan degisim siireci, toplumlari, biitiin kurum ve
kuruluslari bu siirece dahil etmeye wve deZisimi yakalaylp doniisiime gegmeye
zorlamaktadir. Dinyadaki kaliteli iiriin ve hizmet iiretimine yonelik bu hizli degisim
olduk¢a kapsamli bir gegmise sahiptir. 1900’lerde bilimsel yonetim yaklasimi ile
baslayan, klasik yonetim olarak gelisen yonetim bi¢imi, ¢alisan insani makinenin bir
pargasi gibi gorlip 6nce {iretim anlayisini benimsemisti. Ardindan daha fazla {iretim
nasil yapilabilir? sorusuna cevap arama siirecinde baslatilan arastirmalar, orgiitlerde
oncelikle insana deger verilmesi sonucunu ortaya gikarmistir. 1950'lerden sonra ise,
iiretim ve insan unsurlarinin aym diizeyde disiintilmesi gerektigi anlasilmis, bunlarin
sentezi ¢agdas yonetim anlayisini glinlimiize kadar getirmistir. Bu siiregte goriilen
amaglara gore yonetim, durumsallik yaklagimi, sistem yaklagimi gibi yeni anlayislar
¢agdas yonetim diistincesini siirekli olarak beslemistir.

Bu siirece dahil edilmesi gereken ve gagdas yonetim diigiincesini zenginlestiren
diger bir yaklasim da 1930'larda baslayan 1950'lerde basta ABD sonra Japonya ve
Avrupa iilkelerinde uygulanan, mal ve hizmet tiretiminde kaliteyi amaglayan Toplam
Kalite Yoénetimi (TKY) anlayisidir. Ashinda TKY gibi yeni anlayislarin kikeninde de
bilimsel yénetim yatmaktadir. israfi azaltmak, gereksiz hareketleri ortadan kaldirmak
ve zaman kaybimi onlemek i¢in kullamilan zaman ve hareket etiitleri gibi bilimsel
yonetimin temel unsurlari (Onder, 1998:43) TKY’ye 6nemli bir veri tabam



174 | Burhan AYKAC — M. Akif OZER

olusturmuslardir. Buradan aldig: giigle toplumda kendine yer edinmeye baslayan kalite
hareketi, kalite diislincesinin tiriinlerin kontrolii siirecinde yogun bir sekilde giindeme
gelmesi ve Orgiit stratejisinin temel bir pargasi olmasiyla biiyiik bir gelisme
gostermistir. Bu durum O6nce 6zel sektorde baslamis sonra bunu kamu sektorii takip
etmistir. Bu konuda Anglo Sakson iilkeleri ve Bati Avrupa iilkeleri diinyaya onciiliik
etmistir (Staes ve Thijjs, 2005:1). Ancak kalite diisiincesi ilk olarak ABD’de dogmus
olmasmna ragmen, gelisimini ve yonetim sistemi olusunu Japonya'ya borgludur. Ulkede
1945°1i yillardan baglanarak uygulanan kalite ¢aligmalar1 sonuglarini ancak 15-20 yil
sonra vermis ve sonugta Japonlarin kendi sosyal ve kiiltiirel 6zelliklerinin de katkisiyla
tim dinyanin Ormek almaya bagladifi mikemmel bir kalite yonetim sistemi
olusturulmustur.

I) KAVRAMSAL CERCEVE

TKY, bir kurulustaki tiim faaliyetlerin siirekli iyilestirilmesi ve oOrgiitteki tiim
calisanlarin aktif katihmuyla, g¢aliganlarm, miisterilerin ve hedef kitlenin memnun
edilerek, etkinlie ve verimlilife ulasilmas: siireci olarak tanimlanmaktadir. TKY,
kalite, sifir hata, tam zaman ve miigteri memnuniyeti temel kavramlarina
dayanmaktadir. Bu kavramlar 1s18inda, yeni bir yonetim anlayisini yansitmakta ve,
hedef kitlenin beklentilerini tam olarak karsilayarak, onlarin be@enisini kazanma
amacim tagimaktadir. Kiiresellesme olgusuyla birlikte tiim diinyada, kamu 6zel ayrimi
yapilmaksizin tiim Orgiitlerde yaganan tam rekabet, yenilikeilik, yaraticilik alanindaki
geligmeler, biitiin drgiitleri ve kuruluglart TKY yaklasiminmi benimsemeye zorlamigtir.
Bugiin hizli sekilde yayginlasan kalite hareketi, bir ¢ok kavramla ve olusumla
iligkilendirilmeye g¢alisilmaktadir. Ancak hareketin  6ziinde kalite felsefesi

bulunmaktadir. Kavramsal c¢ergeve belirlenirken bu noktadan hareket etmek
gerekmektedir.

A) Kalite ve TKY

TKY, bir kurum iginde mal ve hizmet sunumunda kaliteyi hedef alan, kurumun
biitiin tiyelerinin katilimim saglayan, gerek kurum icerisinde gorev yapanlarin gerekse
kendisine hizmet sunulanlarin beklentisini 6n planda tutan, aym: zamanda ileriye
yonelik ihtiyaglarinin kargilanmasim da hedefleyen, ekip ¢alismasimi Ongéren, tiim
stireglerin kisa araliklarla gozden gegirilmesini ve iyilestirilmesini saglayan, kurumun
biitiin iiyelerine ve topluma en fazla yarar saglamas: beklenen yonetim anlayisim ifade
etmektedir. Burada oOncelikli olarak temel amag, hizmet sunumunda kaliteye
ulagmaktir. Kalite ise, miisteri istek ve beklentilerinin asilarak karsilanmasi demektir.
Kamu sektoriinde miisteri, hedef kitle anlamina gelmekte olup, sunulan hizmetlerden
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yararlananlar1 ifade etmektedir. Bu baglamda, misteri, sunulan hizmetlerden
yararlanan vatandas anlamna geldigi gibi; kamu kuruluslarinda kalite ise, vatandasin
istek ve beklentilerinin karsilanmas: olarak tammlanmaktadir.

Kalite ve miisteri tatminini hedef alan, 6rgiit kiiltiirii ve gevresi ile yakindan
ilgilenen "Yeni Zamanlar"in yénetim yaklasimi olarak goriilen TKY, kati hiyerarsiyi
ongoren piramitsel biirokrasilerin oziinde yatan tek liderlik noktasina bagh,
merkeziyet¢i, dikey iletisimin egemen oldufu kuvvetli gii¢ yapilarin aksine, miigteri
talepleri ile tatminine &ncelik veren, tiriin ve hizmetin siirekli iyilegtirilmesine ¢aligan,
gelecege iligkin hedefleri olan, ademi merkeziyetci, katilimey, iletisimin yatay oldugu,
talep ve cevrede meydana gelebilecek degisimlere uyum saglayabilecek esnck bir
yapilanmayi éngdérmektedir (Tosun ve Tosun, 2004:1). Bundan dolayr TKY, miisteri
beklentilerini her seyin lizerinde tutan ve miisteri tarafindan tamimlanan kaliteyi, tim
faaliyetlerin yliriitiilmesi sirasinda iirlin ve hizmet biinyesinde zorunlu bir unsur olarak
kabul eden bir yonetim bigimidir. En 6nemli 6zelligi “ilk defa yapilami da dogru
yapmak” ve “hata ortaya ¢ikmadan 6nlemini almaktir” (Yayman, 1997:142). Boylelikle
bir taraftan misteri hatasiz iiriinlere sahip olurken, diger taraftan iretici kurulugun
maliyetleri diigmektedir. Bundan dolayi, en iyi mal ve hizmeti en kisa zamanda
iretmeye hedefleyen TKY, orgiitiin etkinli3ini saglayan kaliteyi artirarak, rekabet
giiclinii gelistirmenin ¢agdas yonetim bigimi olarak gdriilmektedir (Turan ve Odabas,
1998:164).

TKY ister zel, ister kamu kurulugu olsun, bir 6rgiitiin kurulus nedeni olan insan
memnuniyetinin, ancak ¢alisanlanin memnuniyetiyle gergeklesecegine inanan, insan
odakl: bir yonetim felsefesidir. Siirekli dig miisteriye, pazara, rakiplere bakarak kaliteyi
surekli gelistirirken, ¢alisanlarin katilmlanim saglamasi ile kendi kendini yenileyen
organik bir Orgilit sistemini olusturmaktadir, TKY felsefesinde hizmetlerin ve
tiretimlerin gelismesine yonelik amag birligi yaratilarak ve bu siiregte rekabet¢i olmak
benimsenerek, kuruluslar igin yeni firsatlar yakalayabilmek hedeflenmektedir (White
ve Wolf, 1995:3).

ABD Kalite Enstitiisii TKY’yi; miisteri ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi
igin tiim yoneticilerin ve ¢alisanlarin katilimiyla bir organizasyonunun siireglerinin,
hizmet ve iirtinlerinin niceliksel yéntemler kullanilarak siirekli gelistirilmesini igeren
biitiinsel bir orgiitsel yaklasim (Balci, 2003:331) olarak tanimlamaktadir, Tanim kalite
yaziminda kaizen olarak gegen siirekli gelisme kavrami ilizerinde odaklasmaktadir,
Burada misteri beklentileriyle siire¢ ¢iktilarimin arasindaki agikhigin siirekli olarak
kapatilmasi hedeflenmektedir (Rao vd., 1996:165).

TKY ile ilgili yapilan tamimlara baktifimizda hepsinin ortak bir zellik olarak
kaliteyi, yenilifi ve yaraticilifiy igerdigi goriilmektedir, Kaliteden hizmetlerin ve
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tirtinlerin kullanicilarinin ve tiiketicilerinin ihtiyaglarma uygunluk diizeyi, yenilikten
hizmetlerin ve tiriinlerin dagitinu siirecinde diger sektorlerden alan yaratict yonetsel
yaklasimlarin kullanilmasi, yaraticiliktan ise, hizmetlerin ve iriinlerin dagitim
sirecinde orijinal yaklasimlar gelistirerek, bunlarnn basanyla kendi sektdrlerine
uyarlamak ve uygulamak (Uche, 1998:19) kastedilmektedir,

TKY kuruluslarin sunduklar1 hizmetlerden yararlananlari dis miisteri, siirecin
katilimcilarini ise i¢ miisteri olarak gérmektedir. Bu sekilde disiik maliyet, karlilik,
verimlilik gibi ekonomik belirleyicileri 6n plana ¢ikarmaktadir. Ayrica rekabet, misyon
yonelimlilik, sonug odaklilik, katilim, demokratik yonetim, agiklik, bilgi edinme hakk,
girisimeilik, yenilikgilik, yaraticilik, tam rekabet ve yonetimde kalite iizerinde
odaklasma temel amag olarak kabul edilmektedir. Bu ydntemi benimseyen tiim
kuruluslar éncelikle miisteri tatminini hedeflerinin odagma yerlestirmektedirler (Rao
vd., 1996:165). Ciinkii TKY’'de amag, misteri talepleri dogrultusunda kurulusun
birimlerinin yénlendirilmesi ve tam olarak miisterinin tatmininin saglanmasidir.

B) TKY’nin Temel Unsurlar ve flkeleri

TKY miisterilerin beklentilerini karsilamak veya daha fazla asmak amaciyla
kurumsal siireci siirekli iyilestiren, kurum ¢alisanlarini yetkilendiren ve bir takim deger
ve ilkeleri kapsayan bir ydnetim sistemi olarak tamimlanmaktadir (Dursun, 2004:47).
Sistem; insan, siire¢ (sorun ¢bzme ve kalite gelistirme proseslerini igerir), i¢ ve dis
miisteri unsurlarindan olusmaktadir (Paksoy, 2001:492). TKY, misterilerin defer
tanimlamas: kapsaminda maliyete bagh performans: belirlemek ve deger denkleminde
kalitenin, kurulusun memnun olacagi performansi ortaya koymasim saflamak gibi
temel islevleri yerine getirmeye ¢alismaktadir. Ciinkii giinimiiziin sartlann artik,
kaynaklari siiregler, fonksiyonlar ve teknoloji ile bir araya getiren, iriinle siireci
uyumlastirabilen ve miisterive mal ve hizmet saglayarak deger yaratabilen oOrgiitleri
gerektirmektedir (Watkins, 2006:1).

TKY anlayist, geleneksel yonetim anlayisindan farkli olarak; bagimsiz kar
merkezlerine dayali biiyiime, aninda kontrol ile dnlemeye dayali kalite, sifir hatay:
hedefleyen fiiretim, sifir fire veya yeniden islemeye dayali iiretim, miisteri tatminine
dayali oncelikler, miisteri ile isbirlifine dayali satin alma, esnck orgiitlenme, olasi
sorunlan 6nceden diistinlip 6nleyen yonetim, sistem gelistirme, onurlu ¢alisma ve
bunun ddiillendirilmesine dayali giidiilenme, en alt kademede galiganlarin dahi kurmay
gibi {irlin gelistirme siirecine katilimi, slirekli gelisme, siirekli bakim gerektirmeyen
planlama, insan giicliniin siirekli geligtirilmesi, yetenek yonetimi, kisiye gore iicret
politikast ve faaliyetlere dayali maliyet muhasebesi gibi daha da artirilabilecek ilkelere
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dayanmaktadir (Tosun-Tosun, 2004:2). Ancak literatiirde belirlenen temel ilkeler ise
sinirh sayidadir. Simdi de bu ilkeleri ayrintil olarak inceleyelim:

1) Ust diizey ybnetimin destegi ve liderlik: Ust diizey yoneticiler degisim,
yenilik, risk alma, yapilan igle gurur duyma, miisteriye sunulan mal veya hizmetin
strekli iyilestirilmesi gibi bir gevre ve kiltir olusturulmasinda liderlik gorevi
iistlenirler. leri gdriigli olmalariyla kurulugun kalite vizyonu, amaci ve degerleri
konusunda galiganlar ile iletisimde bulunurlar. Kaliteyi ve {iretkenligi artirabilmek igin
kaynak, zaman ve egitim olanaklari olustururlar (Dursun, 2004:49). Miisteri istek ve
ihtivaglarinin kurulusu yoénlendirmesine izin vererek, tim ¢alisanlarin yaptiklan ise
karsilik stratejik bakis agisi kazanmalarini saglarlar (Karacabey, 2004;9). Bundan
dolay1 kalitede onciilitk ve Gnderlik iist yonetimin liderligi altinda gergeklegir. TKY
faaliyetlerinin basariya ulasmasi, 6ncelikle st yonetimin' buna goniilden inanmasini
gerektirmektedir. Bagarinin yakalanmas: siirecinde TKY 'nin felsefesinin iist yonetim
tarafindan benimsenmesi birinci kosuldur. Ust yénetim bu anlamda bir liderlik roliinii
iistlenmek durumundadir. Ayrica iist kademe yoneticiler, kalite ve kurum misyonu
hakkinda ileri goriigli yani vizyon sahibi olmali ve amaglarinda tutarhilik
sergilemelidirler. Liderlik yonetimin dogal isi olmali ve yoneticiler yargilayict degil
yapicl ve egitici yaklasimlar géstermelidirler.

2) Miisteri odakhlik: Kurulusun en énemli gérevi misterileri memnun edecek
mal ve hizmetleri iiretmektir. Miisteri odaklilk kurum g¢alisanlart igin amag birligini
saglamaktadir. Bunun nedeni miisteri memnuniyetinin drgiitiin uzun dénemde ayakta
kalmas igin en 6nemli faktor olarak goriilmesidir (Coskun, 2003:57). Aslinda miisteri,
bir kurulusun iirettigi mal veya hizmetlerden haberi olan, bunlan satin alma olasilif:
bulunan veya satin almis olan herkestir. Kurulus i¢inde veya disinda, herhangi bir
malin, hizmetin, bilginin, bir ihtiyaci karsilamak tizere devredildigi kisidir. Kuruluglar
once misterilerini tanimali ve onlarin ihtiyaglarini ve arzularim belirlemelidirler.
Giiniimiiz ¢aliganlar1 agisindan en biyiik zorluk, yonetsel hedefler dogrultusunda
calisma anlayisindan, miisteri odakli yonetim anlayisina gegebilmektir. Artik “‘alicinin
dikkatli olmasi” ilkesi “saticimin dikkatli olmasi” seklinde degismistir (Dursun,
2004:53). Klasik yonetim anlayisinda 1st yonetimin goriis ve disiinceleri
dogrultusunda yukardan asagiya dofru inen hiyerarsik yapr i¢inde kuruluslar
yonetilirken, yeni anlayista; misteri istek ve gereksinimleri dogrultusunda kuruluglarin
tiim birimlerinin yonlendirilmesi, desteklenmesi, miisteri tatminine ulagilmasi, hatta
beklentilerin 6tesine gegip tam olarak miigteri memnuniyetinin saglanmasi (Karacabey,
2004:9) gerckmektedir. Bu durum “kaliteyi miisteri tammlar” deyimiyle
ozetlenmektedir. TKY 'nin bu ilkesi belki de etkili olarak uygulanmasi en zor ancak
uzun dénemde kurulusa en fazla yarar saglayacak olamdir (Akin, 2001:66). Miisteri
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odakhilik giiniimiiziin asi1 rekabet ortaminda kuruluglart “ne yaparsak satilir”
anlayisindan “satilabileni yapmaliy1z” anlayigt diizenine getirmistir (Saran ve Gogerler,
1998:235). Artik kuruluglarin  basarisi  biiyiik  dlgtide miisteri  ihtiyaglarimin
anlasilmasina ve tatmin edilmesine baghdur,

3) Stratejik Planlama: Kuruluglarin mevcut durumlarindan, misyonlarindan ve
kurulus ilkelerinden hareketle gelecege yonelik bir vizyon olusturup bu vizyona uygun
hedefler saptamalant ve gesitli gostergeler belirleyip basany: izlemeleri ve
degerlendirmeleri gerckmektedir. Kaliteli mal ve hizmet sunumu igin katihimeilig,
hesap verme sorumlulugunu ve esnek planlama anlayisim igeren etkin bir stratejik
planlama yapilmalidir (Dursun, 2004:51). Bu siiregte kuruluslarm gevreleri ile
aralarindaki iligkilerin analiz edilerek, kuruluglarin yonlerinin ve amaglarinin
belirlenmesi ve bunlant gergeklestirecek faaliyetlerin  belirlenmesi ve yeniden
diizenleme yapilarak gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi (Aykag, 1999:75)
gerekmektedir. Nihayetinde stratejik planlamanin basanh sonug vermesi, kuruluslarin
iist yonetimlerince benimsenmesine, Orgiit kiiltiiri ile uyumlu olmasina ve
uygulanabilir bir igerik tasimasina baghdir. Bu basari, insan kaynaklarmin stratejik
planlanmasi siirecini (Tortop vd., 2006:77-87) de olumlu etkileyecek ve boylelikle
TKY uygulamalarn igin 6nemli bir zemin olusturulacaktir.

4) Siirekli Iyilestirme: Bu ilke kuruluslar igin daha iyiye ulasma, gelisme ve
stirekli iyilesme istegi anlamlarim tagimaktadir. Siireglere yoneliktir ve kuruluslardaki
herkesin katilimimi gerektirmektedir. Bu siiregte kiigiik ama ¢ok sik adimlarla siirekli
gelismeyi 6ngdrmektedir (Paksoy, 2001:492). Siirekli iyilestirme her bir is siirecinin ve
bir biitiin olarak 6rgiit sisteminin iyilestirilmesini amaglar. Miisteri beklentileri siirekli
degistigi ve yiikseldigi igin kuruluslar, sistemleri ve is siireglerini giinden giine
iyilestirmek durumundadirlar (Coskun, 2003:57). Siirekli iyilestirme belli bir zaman
diliminde miisteri memnuniyetinin artirilmasi ve rekabet giiglerinin etkilenmesi
amactyla siireglere yonelik olarak, ¢alisanlarda, siireglerde ve teknolojide yavas yavas
ve ¢ok sayida hizh gelisme saglamayr ve maliyetlerde bir disisi 6ngormektedir.
Sonuglardan ¢ok siireglere yoénelik olan bu kavram, eger sonuglar iyilestirilmek
isteniyorsa, bu sonuglan ortaya ¢ikaran siireglerin iyilestirilmesi (Akin, 2001:75)
geregine vurgu yvapmaktadir., Ciinkil her gelisme ¢evrimi tamamlandiinda bir yenisi
baslamaktadir,

Siirekli iyilestirme siireci ayrica kurulus hedeflerine ulagmak amaciyla, her
diizeydeki fonksiyonlara siirekli iyilestirilme diiglincesinin egemen olmasmm da
gerektirmektedir. Sirekli iyilestirmenin temelini (Plan-Do-Check-Act) “Planla-Uygula-
Kontrol Et- Onlem Al” dongiisii olusturmaktadir. Bu uygulamalar igin is akim
semalar1, pareto analizi, kontrol tablolari ve balik kilgigi diyagramu gibi arag ve
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teknikler de kullamlmaktadir (Coskun, 2003:57). 1950’lerde Deming tarafindan
Japonlara aktarilan bu felsefe, iilkede o denli yerlegmistir ki, hemen her faaliyet igin
strekli ivilestirme gruplart kurulmustur., Son yillarda Japonlar kendi yonetim
modellerine Kaizen (siirekli gelistirme) y6netimi adini vermeye baglamiglardir.

5) Egitime Onem Verme ve Odiillendirme: Kuruluslarin ydneticilerine ve
¢alisanlarina siirekli sekilde hizmet i¢i e@itimin verilmesi, yonetici ve g¢alisanlarin
degisen is kosullarina uyumunu kolaylastumakta ve onlan daha biiyiik sorumluluklara
hazirlamaktadir. Y&neticilerin ve g¢aliganlarin egitiminde ve 6gretiminde anahtar unsur,
onlari kalite konusunda bilinglendirmek ve mal/hizmet sunumunun siirekli sekilde
tyilestirilmesini saglayacak arag, teknoloji ve teknikleri onlara 6gretebilmektir (Dursun,
2004:55). Bundan dolay1 her kademedeki ¢ahisanlara hem temel konularda hem de
TKY faaliyetlerini igeren konularda siirekli egitim verilmeli ve yoneticilerin ¢alisanlan
bizzat egitmeleri saglanmalidir,

6) Takim Calismast ve Yonetime Katilma: Ust yonetimler, kurum g¢alisanlarimin
aktif katitlimim, katkisint ve takim galismasimi destekleyen bir ortam hazirlamahdirlar
(Dursun, 2004:57). Sorunlarin ¢éziimii ve siire¢ iyilestirmenin en etkin yolu, kurulusta
takim galismalarinin sayi1 ve niteligine baglidir. TKY nin baslhica amaglarindan birisi de
kurum g¢alisanlarinin timiiniin, siirekli gelistirme faaliyetlerine katilimim saglamaktir,
Takim ¢alismasi sinerjisinden hareketle pek ¢ok sorunu ¢ézmek miimkiin olmaktadir.
Giinimiizde ¢aliganlar kendilerini ilgilendiren her tirlii kararm goriisiilmesine ve
sonuglandirnlmasina aktif olarak katilip, diigiincelerini ifade etmeyi ve bu konularda
fikirlerinin alinmasim talep etmektedirler”. TKY, “bir isi en iyi bilen, o isi yapandir”
ilkesinden hareketle ¢alisanlarin karsilastiklart problemlerin  ¢dziimiinde  siirekli
katilimi Ongdren kalite gemberleri adi verilen gruplann olugsmasim Gngérmektedir.
Burada tam katlimin saglanabilmesi igin sorumluluk paylasiminin da saglanmas
gerekmektedir. Katithm gondllilagi  ifade etmekte, sorumlulugu ve katkiyr
kapsamaktadir. Katihmla ¢alisanlar sadece kendilerine verilen gorevleri yapmay: degil
aym zamanda yaptiklar isi nigin yaptiklanm, nasil yaptiklarm ve daha 1yl ne sekilde
yapabileceklerini sorgulamay: ve bu konuda bilimsel akh kullanmay: 6grenmektedirler.

7) Siire¢ ile Ciktn Olgiimii ve Analizi: Kuruluslarda uygulanan siireg ile
¢iktilarin &lgiilmesi ve analiz edilmesi, TKY nin temelidir. Kurumda uygulanan siireg,
mal veya hizmetin kalitesini desteklemek igin gerekli olan biitiin bilginin tam,
zamaninda, dogru ve faydali olmas: ve bilgiye ihtiyag duyan her ¢alisana agik sekilde
iletilmesi gerekmektedir.

8) Kalite Giivencesi: Kalite felsefesi; mal, hizmet ve siirecin miisterilerin
talepleri ve beklentileri dogrultusunda tasarlanmasini ve sunulmasini gerektirmektedir.

Uygulamada kuruluslarin mal veya hizmet sunumunu ortaya ¢ikaracak olan siireg
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denetim altinda tutulmakta, siirekli iyilestirilmekte ve siirdiirilmektedir. Uygun
zamanlarda kalite sistemi ve malhizmetin kalitesi ayrmtill  bir  gekilde
degerlendirilmekte, bunun sonucunda elde edilen bulgular, kalite giivencesini
saflayabilmek igin kalite dokiimantasyonu igerisine sokulmaktadir. Kalite konusundaki
gelismelere, teknoloji ve uygulamadaki degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in de
kalite sistemleri giincellestirilmektedir (Dursun, 2004:57-58).

9) Hata Onleme/Sifir Hata; TKY nin temelinde “hatalar1 ayiklamak” yerine
"hata yapmamak™ yaklagimi vardir. Onlemeye doniik yaklasimn genel bir anlatim
planlamanin dogru yapilmas: seklinde oOzetlenebilir. Her yonil ile diigtiniilmiis,
kapsamh bir planlama galigmas: ile sonradan olusabilecek hatalarin biiyiik bir bélimii
ortadan kaldirilabilir. Hatalar1 onlemede &ncelikli unsur planlamadir. Sorunlar
olusmadan ¢éziimleri olugturmak ve lriinlerin ve hizmetlerin yapisinda tasarim yoluyla
istiinlitk olusturmak gerekmektedir.

C) TKY’nin Geligimi

TKY 20. vizyilin son geyreginde kiiresellesme nedeniyle dofan acimasiz
rekabet ortaminda, 6nceki yonetim anlayisinin genis pazarlara hakim olma ve biiyiik
6lgekli tiretimde bulunma avantajindan dogan tiretim dstiinligii ve maliyet distklagii
ile rekabet anlayigim yikmus, verine kalite ve hiz istiinliigli ile rekabet anlayisim
getirerek (Saran ve Gogerler, 1998:235) giindeme gelmigstir. Kisa siirede geligmis
tilkelerde devletin savunma ve giivenlik gibi asli fonksiyonlarina bagh olarak iiretilen
hizmetler harig, vergi toplama, posta, iletisim, saglik, egitim-kiiltiir, ulastirma, gevre
gibi ekonomik, sosyal, kiiltiirel nitelikli hizmetlerde kendine genis bir uygulama alam
bulmugtur. Bu yonetim anlayisinin vatandas taleplerine misteri hassasiyeti ile cevap
vermesinde, siyasal ve ydnetsel kiiltiiriin demokratik ve gogulcu niteligi yaninda, esnek
yonetim yapilan etkili olmustur (Tosun ve Tosun, 2004:2). [k kez 1940’11 yillarda
ABD’de Deming, Juran ve Feigenbaum'un sanayide mal ve hizmetlerin kalitesini
artirmak amaci ile giindeme getirdigi, ancak 2.Diinya Savasmin ¢ikmast ile bu iilkede
pek gelisme gdsteremeyen hareket, savas sonrasinda Japonya’da basta sanayi olmak
tizere her alanda uygulanmaya baslanmis ve ancak tam anlamiyla 1980’lerde ABD’de
kabul gérmiistiir.

Goriildiigii gibi TKY, 2. Diinya Savagindan sonra Japonlarn kalkinmasimin ilk
donemlerine kadar uzanan bir gegmise sahiptir. Deming ve Juran’in ABD nin siurlart
disinda siire¢ kontrolii, kalite yonetimi ve istatiksel kalite kontrolii calismalart bu
dénemlere rastlamaktadir. Ancak TKY'nin bir yeni ydnetim felsefesi olarak ABD
ortaya ¢ikmasi, ancak bunu uygulayan ve benimseyenin Japonlar olmas: da (Tekin,
2004:3) oldukea ilging kabul edilmektedir. ABD kaynakli olmakla birlikte, literatiirde
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Japon sanayisindeki bagarili uygulamalan nedeniyle "Japonlagma" min da bir simgesi
olarak kabul géren bu yeni yOnetim anlayisi, son yillarda Bati'da piyasay:
demokratiklestirici sihirli bir kavram olarak gériilmesinin yamnda, kamu yénetiminin
isleyisi ile kamu hizmetlerinde maliyet, etkinlik ve kalite arayiglarinda merkezi bir
konuma da oturmustur (Tosun ve Tosun, 2004:2). Bu somut érmekler, TKY 'nin iilkeler
icin kalkinmanin ipuglarim sundugu ve tiim alanlarda gelencksel bakisa yeni
yaklagimlar sundugu (White ve Wolf, 1995:3) seklindeki temel tezleri dogrulamaktadir.

Japonya’da savas sonrast ABD etkisinin bir sonucu olarak ortaya g¢ikan TKY
hareketi, bu dénemde sanayi kuruluslanna: geni egitim programlari ve grup
dinamizmi ¢aligmalaniyla tamstinlmistir, Zamanla kuruluglar denetim merkezli
yaklasimlardan, onceden engellemeyi ve calisanlarin katthmini vurgulayan kalite
kontrolii yaklasmmina gegerek Amerikan modeline bitylik bir fark atmislardir (Onder,
1998:43). Bu siliregte iilkede kamu ve 0Ozel sektér ortak sosyal hedefleri
gergeklestirebilmek igin isbirligi yapmislardir. Omegin Uluslararast Ticaret ve Sanayi
Bakanlig1 bazi gruplarla tiim Japonlann ¢ikarma endistri politikasinin belirlenmesi
siirecinde isbirligi yapmug, bu siire¢ ilkede hem bireysel tiiketicilerin hem de
¢alisanlarin hem istihdamda hem de tretimde istikran yakalamalarim saglamistir
(Bounds ve Yorks, 1994:19). Daha sonralar1 ABD sirketleri TKY'yi kendi
kuruluglarina tamitmaya bagladiklarmda, bunun ek katkilar sagladifim  hemen
gormiislerdir. Calisanlari kisa siirede bu alanda tecriibe kazanmaya baslamis, adeta
gizli fabrikalarinda sakladiklari bilgi ve tecriibeler ve is kapasitesi, bazi zamanlar bu

alanda gergek calisan sayisindan daha fazla galisan sayisina ulagmalarina yol agmustir
(Rao vd, 1996:56).

C) TKY’nin Amaci, Ozellikleri ve Yararlari

TKY nin temel amact kuruluglara siirekli gelismeyi ongoren bir ortam
saglamaktir. TKY, insan odakh ve miisteri tatminini hedefleyen bir yonetim diisiincesi
ve felsefesi (Tekin, 2004:35) olarak calisanlarin sadece igyerlerindeki faaliyetlerini
degil, evlerinde, 6zel hayatlarinda ve tiim sosyal iligkilerindeki davramiglarini kapsayan
genis bir etki alanina sahiptir (Saran ve Gogerler, 1998:234). Bu genis alanda ise iliskin
mantiksal bir disiince bigimi olusturmak, kaliteyi gelistirmek igin ¢alisanlarda
giidiileme saglamak ve rekabeti 6ngdren bir sirket kiiltiirii olusturmak (Tekin, 2004:35)
amaglariyla etkinlikte bulunur, Bundan dolay1 klasik kalite yonetiminin amact belirli
bir standardi olusturmak, bu standarda gére iiretim yapmak ve bu siirecin denetimini
saglamaktir. Fakat hizmet ve hizmet kalitesi soyut, degisken, tamimlanmasi ve
Glgiilmesi zor kavramlar olduBu i¢in standart bir hizmet olusturmak ve standarda gére
hizmet tretmek oldukga zordur (Uygug, 1998:83). TKY bu olumsuzlugu hizmetlere

L
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misterilerin katilimii, iki yonli iletisimi, damismayi, miisterilerle birlikte hizmet
sunmay1l, bazi konularda onlara yetki vermeyi, hizmetlerin Kkalitesinin bizzat
hizmetlerden yararlananlar tarafindan kontrol edilmesini (Coskun, 2000:154) giindeme
getirerek, bir nebze azaltabilmektedir,

TKY nin temel 6zelligi, sanayide “pahali mal kalitelidir” anlayisim yikmaktir.
Kalite; mal ve hizmetlerin fiziki durumunu, gilivenirlifi ve iiretimde kaynaklarin
verimli kullamimim igerir. Gelencksel yonetim anlayiginda standartlara uyma sartiyla
hata ve israfa bir dlgiide miisamaha gdsterilmektedir. TKY de ise amag, liretimde sifir
hata yonetimine gegmektir. Kalite, liretim sonras: yapilan kalite kontrolleri ile degil
tiretim siirecinde gerekli miidahaleleri yaparak iriiniin hatasiz iiretilmesi ile saglanr.
Basarili TKY programlari; somut ve gergeklestirilebilir hedeflere Gnem verme,
performans degerlendirmesine olanak verecek Olgiimler konusunda israr etme,
biitiinlesik bir programa sahip olma, (st ydnetimin bu programa inanmasi ve
desteklemesi (Peker, 1994:210) gibi 6zellikler tasimaktadir. Bu &zellikleri olan TKY
programlarinin  sonucunda hatasiz ve Kkaliteli dretim hedeflerine kolaylikla
ulagiimaktadir. TKY nin diger 6nemli bir 6zelligi de hatalan ayiklamak yerine hata
yapmamak yaklasimi benimsemis olmasidir. Bu bakiss agisinin 6zii planlamanin dogru
yapilmasina baglidir. Her yonii ile diistiniilmiis kapsaml titiz bir planlama ¢alismasi
ile, sonra da olusabilecek hatalarin ¢ok biiylik bir bolimii ortadan kaldinlabilmektedir
(Peker, 1994:202). TKY bu siregte yofun Olglim ve istatistik tekniklerinden
yararlanmaktadir.

[lgili literatiirde TKY 'nin yararlar1 da su sekilde belirtilmektedir:

e TKY ile, kuruluslarda ¢aliganlarmm yeteneklerinden yararlanma ve bu
yeteneklerin stirekli gelistirilmesi miimkiin olabilmektedir. Bu baglamda TKY
ile kuruluslarda galiganlarin yetenekleri ortaya gikarilmakta ve yeteneklerin
kurulus amacina uygun olarak kullanilmasi miimkin olmaktadir. TKY ile
kuruluglarda galisanlarin 6rgiit kiiltiirii kazandiklar1 ve is bilinglerinin artti3
goriilmektedir.

o TKY siirekli yenilik ¢alismalari gerektirdigi ig¢in kurulus yoneticileri bu
yenilikleri ve c¢agdas gelismeleri izleyebilmek icin ¢ok sayida bilgiyi
kullanmaktadirlar, Yoneticiler bu bilgiye ulagabilmek igin siirekli olarak bilgi
ve bilisim aglarindan yararlanma gereii duymakta ve bu durum ise
kuruluslarin diinyaya agilmalarim kolaylastirmaktadir,

» TKY diizenli g¢aligmayr gerektirmektedir. Kurulug ig¢inde bdliimler wve
calisanlar arasinda bilgi akisi bu sekilde diizenli hale gelmektedir.
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e Kuruluslarda mal ve hizmet kalitesi ¢alisanlarin ortak sorumlulugundadir,
Kalite konusunda gahisanlarin goriigii ve onerisi alinarak daha isabetli kararlar
verilmesi miimkiin olabilmektedir.

e TKY takim ¢alismasina dayali galismayi gerektirmektedir, Kuruluslarda takim
galismas: sonucunda personel arasinda isbirligi giiglenerek yonetime katilma
daha kolay saglanmaktadir,

¢ TKY kuruluglarda bir kalite bilinci 6ngordigi igin bu bilincin
gergeklesmesiyle bir kalite kiiltiirii geliserek ve kurulusta bilimsel ¢alismalara
agrlik verilerek rasyonel kararlar alinabilmektedir.

« TKY yeniden yapilanmayi oOngérdiigiinden, bu yolla kuruluslarda yeni
yonetim ve denetim sistemi kurulmasina katki saglanmaktadir. Bu durum
kuruluglara 6nemli faydalar saglamaktadir.

e TKYde miisteri ve piyasa talep ve beklentilerini karsilayabilmek i¢in insana
daha gok yatinm anlayisina uygun davranmak gerekmektedir. Insana yapilan
yatirnmla insan kalitesinin yiikselmesi saglanmakta ve mitkemmele yolculukta
onemli kazammlar elde edilmektedir.

e TKY degisimi 6n planda tutarak kalite, maliyet, iz verimlilik, kar iliskisine
uygun davramlmasim dngdrmektedir. Bu durum kuruluglarin yiiksek kaliteli
hizmeti daha diigiik ve uygun fiyata piyasaya sunarak siirekli ve dengeli
biiyiimesini saglamaktadir (Tekin, 2004:154-156).

II) KAMU KURULUSLARINDA TKY

20. yiizyihn ikinci yansindan itibaren diinyada ticaretin yayginlagmasi,
rekabetin sertlesmesi, haberlesme, ulasim ve bilgi islem teknolojilerinde gériilen biiyiik
gelismeler, yonetim anlayisina hakim olan geleneksel degerlerin tiim diinyada hizli bir
degisime ugramasina yol agmus, Ozellikle bir ¢ok kurulug karsi karsiya kaldiklan
acimasiz rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in kiiresel stratejiler izlemek ve ortaya
¢ikan degisime paralel olarak oOrgiit yapilanm yeniden diizenlemeye tabi tutmak
zorunda kalmiglardir (Saran, 2001:1). Bu ortamdan kamu kuruluglarinin etkilenmesi de
kaginilmaz olmustur. Kiiresellesen rekabet ortaminda iilke olarak basariya ulasmanin
yolu, kamu hizmetlerinin kalitesi konusundaki beklentilerin karsilanmasini zorunlu
kilmistir. Artik giiniimiiz sartlarinda tartisilan TKY 'nin kamu sekt6riinde uygulanip
uygulanmamas: degil, bunun nasil uygulanacagi olmustur,

Aslinda TKY, kamu ydnetiminin defisim siireci ile paralel bir sekilde onu
destekleyici Ogelerden olusmaktadir. Ciinkii  siireglerden sonuglara  yonelisi

vurgulamaktadir. Kamu yonetiminde kurallarin ni¢in konuldugu, orgiitsel amaglarin
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gerceklestirilmesinin araglarinin neler oldugu géz ardi edilmektedir. Bu siiregte TKY
kaliteyi 6n plana koymus, siirekli bigimde hizmeti alan ile iletisim ve etkilesim, anlaml
bir {iretimin ve nitelikli hizmet dretiminin &nciilleri olarak tammlanmistir (Aksoy,
2004:44). Bu durum ise kamu hizmetlerinin kaliteli olmasim zorunlu kilmistir,

A) Kamu Hizmetlerinde Kalite

Giinlimtizde kamu hizmeti veren kuruluslar, toplum vyasaminda yerine
getirdikleri islevlerden dolayr olduk¢a énemli bir’ yere sahiptirler. Bundan dolayr bu
kuruluslarin sunduklar hizmetlerde kalitenin artirilmasi, toplumca hedeflenen etkinlik
ve verimlilik diizeyine ulasabilmek i¢in zorunlu bir kosul haline gelmistir. Merkezi
devletin biiyiimesiyle birlikte artik kamu kuruluslar1 devasa biiyiiklige ulasmis, genis
personel ve biitgeleri ile hantal bir yapiya biirlinmiislerdir. Bu kuruluslarin TKY
sistemini uygulamaya baslamalarnn ozellikle personelin  zamaminin, enerjisinin,
motivasyonunun bosa harcanmasini dnleyecek ve kuruluslarin etkin bir yapi
kazanmalarina katk: saglayacaktir,

Kamu kuruluslarinda TKY sistemine gegiste en temel gerekee kamu
hizmetlerinde kalitenin artinlmasimin  gerektigidir. Ancak hizmetlerde kalitenin
artinlabilmesi olduk¢a karmasik bir sorundur. Bu siiregte  Oncelikle kamu
kuruluglarindan hizmeti alanlant ¢ok iyi belirlemek gerekmektedir, TKY sistemine
gecis kamu kuruluglarinda en basta yurttas odakliligi misteri odaklihk olarak
degistirmistir. Klasik anlayista yalmzea vergi ddeyip yonetsel etkinliklerin izleyicisi
konumunda olan edilgen yurttas bir miisteriden gok kamu hizmetinden faydalanan,
kamusal etkinlifini, verimliligini ve performansimi denctleyen, yOnetsel, siyasal ve
demokratik siire¢lerin iginde yer alan aktif yurttas konumundadir (Cukurcayir ve
Sipahi, 2004:41). Yeni anlayista ise artik hizmetin bedelini 6deyen ve ilgili siireglerde
rahatlikla hesap sorabilen bir miisteri gibi aktif konuma gelmektedir.

TKY anlayisinda, kaliteli driin ve hizmet sunumu i¢in bazi kriterlerin ilgili
kamu kuruluslar1 tarafindan yerine getirilmesi gerekmektedir, Oncelikle miisteriler,
hizmetlerin nasil yiirtitiildigiinii, bu siiregte sorumlulugun kimler tizerinde oldugunu ve
hatalarin  diizeltilmesi igin ne tiir islemlerin yaptlmasi gerektigini bilmelidirler.
Miisterilere alinacak kararlarda s6z hakki verilmeli ve pasiflikten gok aktif konumda
olmalar saglanmahidir. Bunun bir sonucu olarak da miisteriler miimkiin oldugunca
kendi 6zel durumlarna uygun hizmetleri almalidirlar. Hizmetlerin hangi zaman
diliminde sunuldugu miisteriler tarafindan agikga bilinmeli ve bu zaman diliminde
hizmetler sunulmalidir. Buna uymayan kamu kuruluslan da bunun bedelini
6demelidirler. Sunulan hizmet miktar olarak da yeterli olmalidir. Verilen hizmete
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herkes uygun sartlarda ulasabilmelidir. Ayrica verilen hizmet kesintiye ugramadan
surdiiriilmelidir. Miisteri de buna uyulacagindan emin olmalidir.

Hizmet sunumunda kalitenin artmast igin séz konusu bu sartlarin yerine
getirilmesi gerekirken, bu siiregte ayrica kamu kuruluglarmin  Gst  kademe
yonetimlerinin konuya bakis agilarmm da degigmesi gereckmektedir. Degisimin
geregine inanmis, yurttas odakli bir kurulusta {ist yonetiminin TKY diisiincesine sahip
cikmast ve gereklerini yerine getirmesi halinde, elde ettigi sonuglar beklenmedik
boyutlarda basarili olabilmektedir.

Hizmet sunumundaki kalite artis1 o sektoriin kaliteli olarak nitelendirilmesine
yol agmaktadir. Bunun belirleyicisi olan devlet, istlendigi rolleri kamu sektériint
olusturan kurallar ve kurumlar aracihifiyla yerine getirmektedir. Bunlar sayesinde
kamu sektoriiniin kalitesi yiikselmekte ve devletin tistlendigi rolleri yerine getirmesi
kolaylasmaktadir. Bu noktada kamu sektoriiniin kalitesi, devletin izledigi amaglan
etkin bir sekilde yerine getirmesini saglayan bir ihtiyag olarak tanimlanmaktadir. Kamu
sektoriiniin kalitesi bu agidan belirli bir hitkiimetin belirli bir siirede izleyebilecegi
politikalarin kalitesinden ayrilmakta ve bu politikalar devletin normatif rolii ile uyumlu
veya uyumsuz olabilmektedir (Tanzi, 2004:2). Genel olarak degerlendirildiginde,
yiiksek kaliteli bir kamu sektérii hitkiimet politikalarini uygulama ve denetleme imkan
veren bir arag olarak gériilmektedir,

B) Kamu Kuruluslarinda TKY’yi Gerektiren Nedenler

Gerek kamu sektorii gerekse de Gzel sektdr tarafindan mal ve hizmetlerde
kalitenin siirekli iyilestirilmesi yoluyla ekonomide verimlilik ve etkiliin artirilmas:
tiim toplum kesimini ilgilendirdigi gibi toplumdaki herkesin sorumlulugunda olan bir
konudur. Kamu kuruluslan kar amaci giitmeseler de topluma sunduklan hizmetlerin
kalitesini  yiikseltmeleri, dogal olarak vatandaslarin memnuniyetini artiracak,
ekonomide genel verimlilik diizeyinin yiikselmesine ve toplumun huzur ve
mutlulufunun artmasina katkida bulunacaktir. Bundan dolayr giiniimiizde kamu
kuruluslart igin TKY sistemini uygulamaya gecirmek bir zorunluluk olmustur,

Bu zorunluluk evrensel anlamda yasanan degisimin de bir gerckliligidir.
Diinyada yaganan hizli degisim, kamu sektériiniin bu degisime ayak uyduramamas: ve
sundugu hizmetlerin taleplere cevap verememesi (Balci, 2003:331) bu alanda degisimi
zorunlu kilmistir. Bunun yaninda kamu kuruluslarinin sundugu mal ve hizmetlerin son

kullanicilan olarak vatandaslarin bu alanda goriilen kalite diizeyi konusunda endise
tasitmalar1 da TKY'ye olan ilgiyi artirmaktadir. Tim diinyada 6zellikle kamu
sektoriiniin faaliyet alaninda kullamlan kaynaklar siirekli olarak azalmakta, bu durum
biitgelerde tasarrufu ve verimlilifi zorunlu kilmaktadir. TKY'nin uygulanmasiyla
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hizmet kalitesinin iyilestirilmesi maliyetlerin diismesini saglayacak ve boylelikle daha
az harcama ile daha ¢ok hizmet sunulabilecektir (Balci, 2003:333). Ciinkii artik kamu
hizmetleri igin ayrilabilecek kaynaklar iist limitlere ulasmis ve daha fazla kaynak
aywrmanin ortaya ¢ikardig zorluklar somut olarak goriilmeye baglanmustir,

Bu nedenler karsisinda kamu kuruluslarinin TKY sistemine gegmesiyle kisa
sirede bir kalite bilinci olugacak, sunulan hizmetlerde etkinliin ve verimliligin
artirllmasi i¢in daha yogun gaba sarf edilecek, bu sekilde daha kaliteli hizmet géren
vatandasim devlete olan baghlifi artacak, kaliteli hizmet veren ve takdir edilen
galisanlarin is doyumu yiikselecek, ilgili kuruluslar arasinda isbirligi artacaktir.
Bunlarin sonucunda kalitesizlikten kaynaklanan israf Onlenecek, galiganlarin karar
mekanizmalanna katthmi ve grup g¢aligmalan ile kuruluslann hizmet kalitesi
ylikselecektir,

C) TKY’nin Kamu Sektoriinde Uygulanmasimin Sartlar

TKY sisteminin kamu kuruluslarinca uygulanmasi bir ¢ok 6n sartin yerine
getirilmesine baghdir. Oncelikle kamu sektdriiniin kendine has ozellikleri dikkate
almarak gesitli uyarlamalarin ve 6n hazirliklarin yvapilmast gerekmektedir. Bu siiregte
iist yonetimin onderliginin ve desteginin saglanmasi, kisa ve uzun doénemi kapsayan
stratejik planlarin hazirlanmasi, kalite konusunda c¢alisanlarin miisteri talep ve
beklentileri tizerinde yogunlasmasi, gelismeleri izleyecek 6lgeklerin gelistirilmesi,
egitime 6nem verilmesi, ekip ¢aligmalarina agirlik verilmesi ve kalitenin tiim siiregler
boyunca yaratilmasim saglayan sistemlerin gelistirilmesi (Tosun ve Tosun, 2004:2)
gibi 6n sartlarin saglanmasi, TKY sisteminin kamu kuruluslarina uyarlanma siirecinde
basariy1 artiracaktir.

Bu alanda yapilan arastirmalar, basarili TKY programlarinin; st yonetimlerin
bu programlara inanmalar ve yapilanlan desteklemeleri, somut ve gergeklestirilebilir
hedeflere 6nem vermeleri, performans degerlendirmesi yapmalan ve bitiinlesik
programlara sahip olmalar1 gibi ortak o6zellikler tagidiklarimi gostermektedir. Bu
szellikleri tastyan kuruluglarin; gelenekler ve gorenekler, kullamlan kaynaklar ve bu
kaynaklarin kullammu hakk:, talimatlarin agikhifi, mevcut organizasyon yapilari,
inisiyatif kullanma durumu, lider ve personel kalitesi ve kuruluslarin yeniden
yapilanma konusundaki serbestlikleri (Tanzi, 2004:2) gibi bir ¢ok faktorii de
uyguladiklann  goériilmektedir. Tim bunlarin  etkili bir TKY  sisteminin
gergeklestirilebilmesine ortam hazirlayabilmesi igin, ayrica orgit kiltirii ile TKY
sisteminin ilkeleri arasindaki uygunluklarin aragtinlmasi gerekmektedir. Boyle bir
degerlendirmeye dayanarak kuruluslar kendi yapilarina ve olanaklarina uygun kalite
sistemini  gelistirmeli ve gerekli degisim programimi uygulamalidirlar. Yapilan
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arastirmalar gerek Gzel sektorde gerekse kamu sektérinde uygun kosullar ve gerekli
hazirliklar yapilmadan uygulanan TKY programlarimin %80°ninin herhangi bir fayda
saglamadigim gostermektedir (Uygug, 1998:86-87). Gelismis tilkelerde ézellikle kamu
sektoriinde bu kurala uyulmadan TKY uygulamalarina gecilen, vergi toplama, posta ve
iletisim, saglik ve tedavi, arastirma, gelistirme, egitim, yerel yonetimler, ¢evre koruma
kuruluslan (Gozlii, 1995:47) gibi alanlarda da benzer sonuglarla karsilagiimistir.

Bu gergekler 11finda diisiindiflimiizde kamu kuruluglarinda TKY sisteminin
uygulamaya aktarilmas: siirecinde basarili olupabilmesi igin, kalite bilincinin st
yonetimden baslayarak asafiya dofru yayilmasi ve birokratlarin  yaninda
siyasetgilerinde bu konuda bilinglenmeleri ve konuyu sahiplenmeleri gerckmektedir.
Bu siiregte atilacak adimlara Gst yonetim liderlik yapmali ve sorumlulugu iizerine
almalidir. Bunun bir gereklilifi olarak da yapilacak kalite galigmalan icin biitgeden
odenek aynlarak tim bu sirecin siyasal iktidar tarafindan desteklendiZinin ve
siyasilerin yapilanlarm arkasinda olduklarimin gésterilmesi gerekmektedir. Bunlarin
yaminda oncelikle kuruluglarda TKY anlayisimn benimsenmesi igin; yonetimin istekli
ve Ornek olacak sekilde her tiirlii kalite gelistirme faaliyetinde aktif olmasi, biitiin
calisanlarinin  kalite faaliyetlerine katilimm saglamasi, hatalann saptanmasi ve
gngoriilmesi igin gerekli dnlemleri alarak kaliteyi gelistirmesi ve strekli dlgmesi, sifir
zaman kaybim ve hatayir saglamas: gibi faaliyetlerinin gergeklestirilmesi (Turan ve
QOdabas, 1998:165) gerekmektedir.

) Kamu Kuruluslarinda TKY’ye Ge¢iste Sorunlar

Kamu kuruluglarinin 6zel sektérden bir ¢ok alanda farklilasmasi, her iki alanda
TKY sistemine gegis siirecini oldukga farklilastirmaktadir. Ozel sektor yapist itibariyla
bu siirece daha iyi uyum saglarken kamu kuruluslan bir gok sorun yasamaktadir.
Esasinda kamu kuruluglarinin g¢evresini siyasal sistem belirlemektedir. Kamu
kuruluslarinin bu ortama uymas: ise bir zorunluluktur, TKY nin kamu kuruluglarinda
uygulanabilmesi i¢in; 6ncelikle belirli son kullanicilarin talep ettikleri belirli bir {iriiniin
ve hizmetin olmast ve bunlarin saglanmasmin kamu kuruluglar: tarafindan siyasal
olarak 6zel ve simirh bir gorev olarak belirlenmesi, ayrica hizmet ve {iriin tahsisine
yonelik fonksiyonlarin miigterilerden ¢ok kamu kuruluslan tarafindan kullanilmasi
gerekmektedir (Madsen, 1995.5).

Kamu kuruluslarmin TKY ne gegiste karsi karsiya kaldiklari sorunlar siirekli
olarak belirtilen bu gerekliliklerin yerine getirilmemesinden kaynaklanmaktadir.
Esasinda TKYY anlayisinin dogasi geregi kamu kuruluslarina uymadig: da genel olarak
kabul gormektedir. Anlayigin ilk olarak 6zel sekidrde ve iiriin bazh olarak ortaya
¢itkmasi, kamu kuruluslarimin ise iiriin iretmekten ¢ok hizmet sunuyor olmalari, bu
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durumu dogrulamaktadir. Ayrica kamu kuruluglarmin 6zel sektérden farkhr olarak
degisime direng gostermeleri, performansa deger vermemeleri, yoneticilerine yonetsel
kararlarda 6zel sektor kadar Gzgiir alanlar birakmamalar gibi yapisal zellikler de bu
durumu pekistirmektedir. Bu gergekler 15181inda kamu kuruluglarinda TKY ’ne gegiste
ortaya ¢ikan sorunlar su sekilde belirtilebilir;

e Hizmet ve iiriin ayrimi: TKY bir teknik olarak ilk ¢iktiginda, mal iireten
imalat sanayiine 6zgii olarak diizenlenmis ve buna gore sekillenmistir. Cogu kamu
kuruluglarinda ise mal yerine hizmet sunuldugundan TKY’yi uygulamak oldukga
zorlagsmaktadir (Balci, 2003:335). Hizmetin soyut, heterojen ve misteri katilimim
gerektiren bir yapiya sahip olmasi ve kalite belirleme siirecinde hizmetten
yararlananlarin degerlendirmesine ihtiyag duyulmasi bu durumu pekistirmektedir.

o Hizmetlerin olgiilmezligi: Hizmetler iiretildikleri anda tiiketildikleri igin bu
siirecte kalite standartlarimi belirlemek ve korumak ve ayni zamanda hizmetlerin
kalitesini 6lgmek olduk¢a zor olmaktadir. Miisteri tatmininde hizmeti sunan kisinin
davramslar: hatta goriiniisii dahi etkili olmaktadir (Balci, 2003:335). Kamu sektoriinde
TKY sistemi uygulamalarinda amag¢, kamu kuruluslarim kamusal kurallardan ve
siyasetten gelen taleplerle uyumlastirarak TKY hedeflerine ulagmaktir. Burada
ozellikle biitge siireci 6nemli olmaktadir, Ciinkii vatandas tatmininin en yiksege
¢ikmas: hizmetlerin kalitesine, bu ise bu hizmetler igin ayrilan biitgeye bagh olmaktadir
(Madsen, 1995.2). Vatandaslar bir yandan kendilerini dogrudan etkileyen vergilerin
azaltilmasim isterken, diger yandan da hizmet taleplerini siirekli olarak
arttirmaktadirlar. Bu durumda ise, biitceyi belirleyen siyasilerle hizmetlerin
sunulmasindan sorumlu biirokratlar karsi karsiya gelmektedirler,

e Tekel Olma: Kamu kuruluslarmin iretimde bulundufu mal ve hizmet
alanlarinda tekel olmasi, TKY ’nin uygulanmasim ve bunun basarisimi etkilemektedir.
Ancak rekabetgi bir pazarin yoklugunun iiretimde bulunulan mal veya hizmetin
sireglerini daha iyi geligtirebilecegi ve israflan Onleyebilecegi de belirtilmektedir
(Balc1, 2003:336). Ayrica bu ortamda kamu kurulusunun basarisi vatandasi memnun
etmekte, bu ise dolayli olarak onlarin oylarina giivenen siyasetgiyi rahatlatmaktadur.
Dolayisiyla siyasetgiler, kamu kuruluglarinin yapmasi gerekenlere yalmzca karar
vermemekte aym zamanda vatandasa ulagacak kamu hizmetinin kalitesini de
belirlemektedirler (Madsen, 1995.2).

e Miisteri-Vatandas ikilemi: Ozel sektdr kuruluslan i¢in miisteri taniminin
yapilmas oldukga kolaydir. Ozel sektore gore tiretilen mal ve hizmetin bedelini ddeyen
kisi miisteri iken, aym degerlendirmeyi kamu kuruluslarinda yapmak; etkin, ekonomik
ve girisimci yonetim adina vatandasin  Ozgiirliikklerden, mesruluktan wve
sorumluluklardan bir dereceye kadar vazgecmesine de neden olabilmektedir (Balci,
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2003:336). Ozel sektérde kimin isin sahibi, kimin de miisteri oldugu agik ve nettir.
Oysa bir kamu kurulusunda bu durum o kadar agik degildir. Ciinkii vatandas vergisini
dderken sahip, hizmet talep ederken de miisteri konumundadir. Ancak sadece vergi
verenleri kamu kuruluglarinin miisterisi olarak gormek de yeterli degildir. Sosyal
devlet’ vergi verecek glicli olmayanlart da hizmetlerden yararlandirmaktadir. Bunun
yaninda kamu sekt6riiniin 6zellikle egitim ve saglik gibi hizmet alanlarinda, 6zel sektor
gibi arz ve talebe gore liretim yaparak en gok miktan satmay: hedeflemesinin de yanhs
olacag1 soylenmektedir. Talebin az oldugu alanlarda dahi kamu kuruluglari hizmet
vermek zorundadir, ’

e Girdi/Cikti  Odakh Olma: Kamu sektoriinde ¢iktilar iizerinde
yogunlasiimaktadir. Ciktilarin neler oldugu ve nasil olmasi gerektigi yasama orgam ve
biirokrasi tarafindan belirlenmektedir. TKY'de ise siliregler ve girdiler {izerinde
yogunlasilmakta, siire¢ler analiz edilerek sistem hatalan ve diisiik kaliteye yol acan
uygulamalar ortaya c¢ikarilmaktadir (Balci, 2003:335). Uygulamada kamu
kuruluslarinin uzun dénemli stratejiler gelistirememeleri de bu siireci pekistirmektedir.

e Kamu Kuruluslari ve De@isim: Kamu g¢alisanlarnn degisime karsi direng
gostermektedirler. Duraganlifin daha rahat ve giiven verici olmasi (Balci, 2003:338),
bu direncin baslica nedenidir,

o Orgiit Kiiltiirii: Kamu kuruluslari Orgiitsel agidan esitlige bilyiik 6nem
vermek durumundadirlar. Ancak bu durumun bazi suirlandinict yonleri kalite yonetimi
hareketini engelleyebilmektedir. Orgiit kiiltiirii kurulusu 6n plana ¢ikararak vatandag:
ise arka plana iterek TKY’ ye zarar verebilmektedir. Ciinkii klasik weberyan Orgiit
anlayisinda Orgiitiin onciilliiii séz konusu (Madsen, 1995.2) iken TKY sisteminde
birey onciilliiglhi dnem kazanmaktadir.

o Orgiitsel Performans: Klasik uygulamada kamu kuruluslan gosterdikleri
performansa gore degil de biitgeden kaynak alimi konusunda gosterdikleri beceriye
gore odenek alabilmektedirler. Bu durum TKY'deki siireglerin performansimin
degerlendirilmesi ve miisterilerin tercihlerinin dikkate alinmasi ilkeleri ile ters
digmektedir (Balci, 2003:335). Kamu kuruluslarimin performanslarm belirleyen
etkinlikleri ve etkililikleri; kurulusun 6rgiitsel kiiltiirii, gbrev anlayisi, miisterinin
yonlendirilmesi ve misteri/kalite iliskisi (Gozli, 1995:47) ile belirlenmektedir.

e Ucret ve Bireysel Performans: Klasik kamu yonetiminde sistem yOnetim
tarafindan taninmakta ve c¢ahisanlar buna uymaya zorlanmaktadir. is ve gorev
tanimlarindan sapmalar performans basarnisizlifi olarak goriilmekte ve fatura
calisanlara ¢ikarilmaktadir, Buna karsilik TKY’de ise uygulayicilar is {izerinde soz

sahibi olmakta ve kigisel performans yerine grup performans: degerlendirilmektedir
(Balci, 2003:339).

‘-
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Tiim diinyada kamu kuruluslarinda TKY uygulamalan tiim bu sorunlara ragmen
her gegen giin hizla yayginlasmaktadir. Uygulamalarin oniinde engel olarak duran
gligliiklere ragmen maliyetleri digirmek, verimi ve kaliteyl arttirmak, misteri
memnuniyetini en {ist diizeye ¢ikarmak (Merih, 2004:6) artik zorunlu olmustur.
Bunlarin baganldigim gosteren omekler, bu konuda diger kuruluslara ve iilkelere
rehberlik etmektedir.

III) TKY VE TURK KAMU SEKT{)RU

TKY uygulamalan diinyada oldugu gibi iilkemizde de son 20 yil igerisinde hizla
geliserek bugiinkii durumuna ulasmistir. Bu siiregte gériilen basarih uygulamalar; daha
¢ok yabancilarla ortaklik veya isbirligi igerisinde olan 6zel sektér kuruluslarinda
gorilmiistir (Tekin, 2004:151). Bu doénemde iilkemizdeki liberallesme ve diinyaya
acilma politikasiyla, i3 adamlan 6zellikle dogu iilkelerine giderek yeni uygulamalan
gormiisler ve kendi kuruluglarinda gordiikleri bu teknikleri uygulamaya baglamislardir,
1980’lerin sonlarmda ve 1990’larin baslarinda Gzellikle yabanci ortakli kuruluglarin
etkisiyle yayilma sans1 bulan TKY, 1990’larin ortalarina dogru uygulama sonuglarinin
gorinmeye baslanmasiyla hem calisma hayatinin hem de akademik gevrelerin ilgi
odag: haline gelmistir (Ozgen, 2003:91-92). Bu siirece ézellestirme uygulamalan ile
gelisen piyasa mantifi da biiyik bir hiz kazandirmustir. Bu giine kadar &zel
kuruluglarda basariyla uygulanan TKY, artitk kamu kuruluslarinda tim siireglerde
verimlilik ve performans artis1 saglamak amaciyla da uygulanmaya baglamistir.

A) TKY’nin Tiirkiye’deki Geligimi

Ulkemizde TKY’nin gelisimi kalite ¢emberleri uygulamasiyla baslamistir,
Yapilan bir arastirmaya gore 6zel sektérde ilk kalite gemberleri 1983 te uygulanmgtir.
Kalite ¢emberleri konusunda ikinci biyik atilim ise 1988 yilinda olmustur. 1987
yilinda yapilan bir galismada iilkemizde 150 biiyiik sanayi firmasinin 23*iiniin toplam
168 tane kalite gemberi kurdugu belirlenmistir (Ozgen, 2003:92). Zamanla Japon ve
Amerikan sirketleriyle birlesen Tiirk girketleri ortaklarinin yardimiyla TKY 'nin temel
ilkelerini §grenmeye ve uygulamaya baslanuglardir, Uzmanlar tarafindan uygulamaya
konan bu teknikler kisa siirede yararlarim gdstermeye baslamistir. Bunun en giizel
Ornegini Brisa sirketi vermistir. Japonlarla birlikte adim adim TKY tekniklerini
uygulamaya baslayan sirket 1996 yilinda Avrupa kalite odiiliinii kazanarak, tim
diinyaya Tiirkiye’de TKY "nin uygulandifim gdstermistir.
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Bu ornekler zamanla yabanci danigmaniarin katkisiyla da yayginlasmistir, Sise
Cam, Efes Pilsen ve Migros gibi sirketler her ne kadar sendikalann direnisiyle de
karsilassalar, kalite cemberleri uygulamalarim siirdiirmiislerdir,

Tiirkiye’de TKY'ye destek saglayan diger bir gelisme de, ISO 9000 sistem
standardinin 1989’dan itibaren yogun bir sekilde uygulanmaya baslanmasi olmustur,
Bu standart, defisen miisteri beklentilerini karsilamada yetersiz kalan ancak standart
bir sistem bilincinin kuruluslara kazandirma agisindan yararli olan bir uygulamadir
(Ozevren, 1997:31-32). Aslinda ISO 9000 miisteriye istedigi kalitede mali iirettirecek
bir sistemi garanti eden miisteriye yonelik bir ¢aligmadir. TKY ise kurulusun her
biriminin kaliteli g¢alismasmi saglayarak, bir sinerji etkisi ile mikemmelligin
yakalanmasini amaglamaktadir,

TKY sisteminin uygulamaya aktarilmas: stirecinde 6zel sektdrde vasanan soz
konusu bu gelismeler kisa siirede kamu kuruluglarim da etkilemeye baslamistir,
Ulkemizde kamu kuruluslarinda TKY'ye gecis konusundaki girisimler 1997-1998
yillarinda hizlanmistir. Bu dénemde kamu kuruluslarimin tiimiinii ilgilendiren merkezi
ve genel nitelikli bir galisma yapilmamis, bu amagla viiriitiilen faaliyetler de daha ¢ok
kurumlar diizeyinde ve TKY konusunda yeniliklere ilgi duyan ve bazi siyasi
sorumlulanin veya st diizey yoneticilerin 6zel cabalanyla baslatilan girisimler
diizeyinde kalmustir. Ozel sektdre ait bazi hastanelerdeki TKY uygulamalarindan
esinlenilerek, Ankara Askeri Mevki Hastanesinde baslatilan gahismalarin basaril
sonuglar vermesi tizerine, TKY ye iliskin uygulamalar, TSE ile isbirligi halinde TSK
biinyesinde belli bagh hastanelerde ve diger baz1 birimlerde baslatilmistir. Bakanliklar
diizeyinde ilk somut adimlar ise Sanayi ve Ticaret Bakanlhg: tarafindan atilmistir.
Calismalarda temel ama¢ Bakanlhifin yeni bir vizyona kavusturulmasi, hizmetlerde
etkinligin ve verimlilifin ylikseltilmesi ve bu sekilde vatandas memnuniyetinin
saglanmasi olarak belirlenmistir, “Mikemmellige Dogru Yolculuk: 3.000.000 islemde
1 hata” ad: altinda baslatilan proje, 6nce Bakanlikca vatandaglara verilen hizmetlerle
ilgili hizmet standartlarimi kamuoyuna agiklamis, daha sonra hizmetlerle ilgili siiregleri
belirleyerek detayli is analizleri yapilmasim saglamistir. Sifir hata felsefesiyle hatanin
kaynagimni bulup ortadan kaldirarak, bir daha aymi hatanin olmamasim saglamak,
boylelikle isi ilk seferde dogru yapmak seklinde Gzetlenen proje hedeflerinin
gergeklestirilmesi amaciyla, Bakanlik hizmetlerinde seffaflifin gerceklestirilmesine
katkida bulunmak bakimindan, Bakanlikga faaliyetler {izerinde denetimlerde bulunmak
tizere bagimsiz denetleyiciler atanmistir (Saran ve Gogerler, 1998:254).

Kurum bazinda s6z konusu bu caliymalar yapilirken, ilke gapinda genel

anlamda TKY uygulamalarina yoén vermek ve kalitenin tesviki ve cagdas kalite
anlayisim yayginlastirmak amaciyla ¢esitli oOrgiitsel galigmalar da yapilmistir. Bu
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konudaki ¢alismalarm en kapsamlisi ulusal diizeyde Milli Kalite Konseyi'nin
olusturulmas: olmustur. Tirkiye’de ulusal kalite politikasinin saptanmast  ve
uluslararas: standartlara uygun bir akreditasyon ve belgelendirme sisteminin kurulmas:
amaciyla 1991 yilinda Milli Kalite Konseyi kurulmustur. Konsey, 1994 yilinda Kalite
ve Akreditasyon Milli Konseyine déniismiis, ancak gesitli sebeplerle etkin bir kurum
haline gelememistir (Ozgen, 2003:92). TKY uygulamalarmin iilkemizdeki bugiinkii
goriintlisiine baktigimizda karsimza daha g¢ok uluslararasi yabanci ortakli biiyiik
sirketler ¢ikmaktadir. Kamu sektériinde ise bilyiik bakanliklar ve 6zellikle hastaneler
bu sistemi kendilerince uygulamaya galismaktadirlar. Oniimiizdeki yillar uygulamanin
yayginlagmasina veya yerini bagka yeni akimlara birakmasina taniklik edecektir.

B) TKY.’nin Tiirk Kamu Sektoriinde Uygulanabilirligi

Son yillarda iilkemizde TKY uygulamalar olduk¢a yayginlagmasina ragmen,
heniiz bu galismalardan beklenen yararlar tam elde edilememistir. Bu siirecte Gzel
sektoriin kamu kuruluglarindan ¢ok daha basarili oldugu rahatlikla sdylenebilir. Kamu
kuruluglar: TKY ’nin bagsarili bir sekilde uygulanmasi i¢in gerekli olan 6rgiit kiiltiiriiniin
alt yapisinin tam olarak kurulamamasindan dolayr bu yangta geride kalmiglardir, Bu
kuruluslanin profesyonelce, insan kaynaklarinin yetersizligi, kayitlarin eksik tutulmasi,
kalite politikalarinin olmamasi gibi nedenler (Tekin, 2004:151) de bu stireci
pekistirmistir.

Aslinda TKY uygulamalarinin hayata gegirilmesi siirecinde kamu kuruluslarinin
yarista geri kalmasinin daha derin kabul edilebilecek nedenleri bulunmaktadir. En basta
kamu kuruluglarimin §rgiit yapisim ve isleyisini belirleyen ideolojik diisiinceler, siyasi
tercihler, anayasa, kanun ve idari diizenlemeler (Tosun ve Tosun, 2004:2), TKY'nin
Ongdrdiigli yapilanma ile tam ortiismemektedir. Bundan dolay1 baska iilkelerden alinan
uygulamalari aynen uyarlamak, istenen sonuglart vermemistir. TKY uygulamalari
kesinlikle tipa tip kopya edilmemesi gereken ¢aligmalardir. Bu ¢alismalarda ekonomik,
sosyal ve kiiltiirel farkhliklar gbz 6niine alinmalidir (Ozgen, 2003:92). Bundan dolay:
uygulamada Japonya’dan alinan bu kavram, gok fazla kiiltiirel temele dayandig: igin
diinyanin her yerinde aym etkinlikte uygulanamamigtir

Kamu kuruluslarimn TKY sistemini uygulamakta zorlanmalarimin en temel
nedeni, TKY'nin bir yonetim teknigi olmanin 6tesinde oncelikle bir kiiltiir olmasinda
odaklagmaktadir. Bu kiiltiirin  §ngordiigii katthmei, insan merkezli, demokratik
ozelliklerin, kamu kuruluglarimin biinyesine uygun oldugunu séylemek oldukga zordur.
Bundan dolay: yonetenler ile yOnetilenlerin, aralarinda olusan yabancilasmanin ve
kutuplagmanin bir sonucu olarak, insan yasaminin kalitesini yiikseltme paydas:
etrafinda bir araya gelmeleri miimkiin olmamaktadir (Tosun ve Tosun, 2004:2).
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Bugiin kamu kuruluglarinin kargi karsiya kaldigi sorunlara bir baktigimizda;
merkeziyetgi yonetim geleneginin siirdiiriildiigii, asirt ve hantal bir kamu biirokrasisinin
oldugu, yonetimde agikliin olmadigs, biirokrasi ve kirtasiyeciligin ¢ok yogun oldugu,
temel kurumlardaki yetersizligin ve kalitesizligin cok fazla oldugu, liyakatsiz personel
istihdamumn yapildifi, insan giicii planlamasimn yetersiz oldugu, hiyerarsik y&netim
yapisinin bu sorunlari derinlestirdigi, yonetimde iletisimin ve katilimin zayif oldugu,
iticretlerde asin dengesizlik bulunduu, kamu goérevlilerinin unvanlarinda ve
gorevlerinde asir1 farkhiiklarin bulundugu ve adam kayirmacilifin yaygmn oldugu
(Aktan, 1999/b:3) rahatlikla gdriilebilecektir. Bdylesine yogun sorunlarin yagandig1 bir
alanda TKY Kkiiltiirinii yerlestirmek ve TKY uygulamalarmi hayata gegirmek dogal
olarak ¢ok zor olmaktadir,

Bunlarin yaninda kamu yonetimi yapimizin temel belirleyicileri arasinda yer
alan yonetimin biitiinliigii ilkesinin zorunlu kildif1 esgiidiim, tekdiize 6rgiitsel bigim ve
yetki kaliplari, TKY'nin gerektirdigi esnek ve dinamik orgilitlenmenin oniindeki en
biiyiik engeller olarak gorilmektedir. TKY'nin Ongordiigii ademi merkeziyetgi,
bagimsiz merkezlere dayali bliylimeye karsilik, mevcut sistem, yetkileri ve mali
kaynaklari merkezde toplamaktadir. Ayrica kamu kuruluslarinin  biirokratik
yapilanmalarinin bir sonucu olan hiyerarsik orgiitlenmelerinin getirdigi bagimlilik,
disiplin, otorite, emir-komuta unsurlant da TKY'nin katilimci, takim g¢aligmasi ile
desteklenen yatay iletisim aglarinin &riilmesini engellemektedir. Tek yonlii akim yerel
6lgekli sorunlarin 6nceden saptanip, ¢oziimiine iliskin onerilerin gelistirilmesine imkan
verecek geri bildirimlerin alinmasini engelledigi gibi, merkezi planlamanin varlifs,
dinamikligi ve hatayr Onceden G&nlemeye dayali TKY'nin gergeklestirilmesini
imkansizlagtirmaktadir. Bu dinamikligin ve esnekligin oniindeki bir baska engel de
kamu kuruluslarimin Grgiitsel agidan asir1 biiyiimeleri sonucu ulastiklar1 hantal yapidir.
Biiylime isteginin goriiniirdeki amaci hizmetin kalitesinin yiikseltilmesi olsa bile, biling
altinda yapilmak istenen, karar mekanizmalarina hakim olan yoneticilerin kullandiklar
rant1 arttirma arzularidir. Yéneticilere hakim olan bu zihniyet, kalite sistemi gelistirme
ve sifir kayip yerine, kirtasiyecilife, israfin artmasmma ve kamu ydnetiminin
kalitesizlikle 6zdeslesmesine yol agmaktadir (Tosun ve Tosun, 2004:3),

Giintimiizde arttk kamu kuruluglar1 TKY tekniklerini kendi kamu hizmeti
fonksiyonlarmi  gelistirmek  igin  kullanmaktadirlar. Ozel sektérdeki TKY
uygulamalarinda sadece miisteri memnuniyeti aranirken, ayn: zamanda yonetimin ve
calisanlarin memnuniyeti de hedeflenmektedir. Kamu sektériinde ise miisteri tatmini,
kamu hizmetleri ile ilgili programlarin yerine getirilmesi silirecinin yeniden
yapilandirilmasinda kullamlmaktadir (Battle-Noyak, 1994:1). Bu durum ise kamu
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kuruluslarindaki TKYY uygulamalarinda ¢ogu zaman temel amaglardan uzaklagilmasina
yol agmaktadir.

Ulkemizde kamu politikalarmin belirlenme siirecinde hakim olan isleyis de
TKY felsefesinin 6ziine aykiridir. Hiyerargik rgiitlenmeye paralel tepeden dayatilan
kamu politikalarinin isleyis siirecinde vatandaglarm katihhmin ve isbirligini gérmek
mumkiin degildir (Tosun ve Tosun, 2004:3). Ciinkii kamu kuruluslarinin tamaminda
TKY ilkelerine aykirt drgiitlenme modeli bulunmaktadir. Cogu zaman tek bir is
niteligindeki bir faaliyette bile yetkiler b('ilﬂnmﬁﬁ durumdadir. Her yetkili merci de
kendi kurallarini ve yontemlerini uygulamaktadir. Bu siiregte katilimcihga hig yer
verilmemektedir.

C) TKY’ye Gegis Siirecinde Yasanan Sorunlar

Calismanin genelinde de goriildiigii gibi genel hareket noktamiz, TKY sistemine
geciste kamu kuruluglarnimin bagarisiz oldugudur. Dolayisiyla bu siiregte karsilasilan
sorunlar en yogun olarak kamu kuruluslarinda goriilmektedir. Bunun temel nedeni ise
TKY'nin kamu kuruluglarmmn klasik yapisina tam uymamasidir, Genel olarak TKY
kisilerin digsal siireclerden ¢ok igsel slireglere doniik ilgileri lizerinde odaklagmaktadir,
Bundan dolay1 yoneticiler de igsel siireglerle ilgilenmeye zorlanmaktadir, Ancak
yoneticilerin performans ydnetimini uygulayabilmeleri igin tiiketicilerin 6nceliklerine
ve varsaymmlarina dikkat etmeleri gerekmektedir (Bounds ve Yorks, 1994:41). Bu
durum ise kamu kuruluslarimn yoneticileri igin pek miimkiin gériinmemektedir,

TKY minimum standartlar iizerinde yogunlagmakta, sifir hata ve tam is
verimliligi kisileri, yeni deZerler katma siirecinde oldukea endiselendirmektedir. Kamu
kuruluglarinda ise hukukun 6nceligi vardir. TKY kendi i¢ biirokrasisini gelistirirken,
kamu kuruluslann klasik yapisi mevcudiyetini korumaktadir. TKY nin Ongérdiigii
orgiitsel diyagramlar ve raporlama sistemleri, kamu kuruluslarimin karsilastiklari
sorunlara her zaman ¢6ziim bulamamaktadirlar (Bounds ve Yorks, 1994:42),

TKY kamu kuruluglarinin ihtiyag duydugu radikal érgiitsel reformlari her zaman
gerektirmemektedir. Gergek kaliteye yonelik gelismeler yapisal degisimleri
ongérmekte ve kisilerin denetim sisteminden ve fonksiyonel gérev dagilimindan esnek
hareket etmelerini 6ngdérmektedir (Bounds wve Yorks, 1994:42). Oysa kamu
kuruluslarinda gerekli yapisal degisimler gerceklesmedikge bir ¢ok sorun
¢oziimsiizlige striklenmektedir. Kuruluglann bilgisizlikten ve sorumluluktan
kagmalart nedeniyle kayitlar1 dofru tutmamalan, bagarisiz uygulamalari ortaya
¢ikarmak istemeleri, basansizhgin devamina gbéz yummalari, sonuglart olusturan
stireglerin farkli olmasindan dolayr karsilastirma yapmanin zorlugu (Ozevren,
1997:33), ¢oziimsiizlik stirecinin bir kisir déngiiye doniismesini pekistirmektedir.
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Bu gergekler 1s18inda tilkemizdeki kamu kuruluglarinin TKY 'ye gegis siirecinde
kargilastiklar1 sorunlari; tist kademenin verdigi sozde destek, kurulusun misyonunu,
vizyonunu ve politikasim belirleme siirecinde yonetimin az destek vermesi, TKY
sistemini uygulamak igin gerekli egitilmis insan kaynagmm yetersiz olmasi, TKY
sisteminin uygulamaya ge¢mesine yonelik orta kademe yoneticilerinin direng
gostermeleri, kalite sisteminin temelini olusturan prosediirlerin, yonetmeliklerin ve
talimatlarin diizglin bir sekilde veya uygun yazilmamasi, i¢ denetim sisteminde
birimlerin birbirini denetlemesinin klasik Grgiit yapisina ters gelmesi (Ozevren,
1997:35) seklinde belirtilebilir. Gortildagii gibi"yogun toplumsal ¢aba gerektiren bu
sorunlar ¢éziilebildiginde TKY gibi bir ¢ok ¢agdas yonetim teknigi, kamu kuruluslarina
rahatlikla uygulanabilecek ve bu alanda biiyiik basarilar elde edilebilecektir.

C¢) TKY nin Tiirk Kamu Sektoriindeki Gelecegi

Daha 6nce de belirtildigi gibi tiim diinyada 1970'lere gelinceye kadar genis
Olclide gegerli olan ve daha ¢ok bilimsel yonetim felsefesinin izlerini tasiyan klasik
yaklasimlarda mekanik bir anlays sergilenmis ve yonetimin orgiitsel ve sistematik bir
vapi oldugu diisiincesi agir basmistir. Buna gore belirli amaglara ulagmak igin baskalar
aracihifiyla i gormek olarak tamimlanabilen y&netim, sistematik bir siire¢ olarak
goriilmiis ve siireg odakl olarak degerlendirilmistir. Burada yonetimin ayni zamanda
beseri bir faaliyet oldugu yani insan odakh oldugu ise ¢ofu zaman gz ards edilmistir,
Ancak son yillarda gerek diinyada gerekse iilkemizde toplumsal ve ekonomik alanda
ortaya ¢ikan gelismelerin etkisiyle yonetimde insan odakhi yaklasimlar agirlik
kazanmaya baslamistir (Saran, 2001:4). Bu siiregte en g¢ok dikkat ¢eken TKY,
diinyadaki gelisimine paralel bir sekilde tlkemizde de uygulanmaya baslannmustir.
Ancak tlkemizde kamu yonetimi zihniyetinin ve yapisin biyiik olgiide tarim
toplumunun kogsullarina ve gereklerine gére olusturulmasi, yaklasik yiiz elli yillik bir
donemin Grini olan yonetim kiiltirii ve uygulamalarinin arttk sanayi ve bilgi
toplumunun ihtivaglarina cevap verememesi (Eryilmaz, 2004; 63-64), TKY
uygulamalarimin bagarisini olumsuz etkilemigtir.

_ TKY uygulamalarinin  basarilhi  olmasinda kuruluslarin  uzun  doénemli
perspektifinin  olusturulmasi, tiketicinin istekleri iizerinde odaklanan bir politika
izlenmesi, {ist yonetimin bu felsefeye baglihgy, sistem iginde diglinmenin geligtirilmesi,

egitim araglarin  etkin kuliannm, katilmm saglanmasi, o&lgme ve raporlama
sistemlerinin etkinligi ve iletisim kolayligi (Gozlii, 1995:50) gibi bir ¢ok faktor etkili
olmaktadir. Kamu kuruluslarinda TKY "nin basarili olabilmesi i¢in ise dncelikle miisteri
tatmininin Slgiilmesi gerekmektedir. Bunun igin; hizmeti en iist etkinlik diizeyine
gikarabilmek igin ¢aba gosterilmesi, programda iyi yiiriyen ya da aksayan konularda
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misterilerin diisiincelerinin alinmasi, hizmetlerin miisteri bekleyislerini karsiladigindan
emin olunmasi, miisteri bekleyislerinin gergek¢i olup olmadifimin belirlenmesi,
¢alisanlarin ortaya koyduklari hizmet kalitesi ve wulastiklari basart konusunda
bilgilendirilmesi, list kademelere, miisterilere ve vergi Odeyenlere programin iyi
yuriidiigiiniin gdsterilmesi, sunulan hizmetin hedefine ulagtifimin ve mevcut kaynaklar
dikkate alindiinda miimkiin olan en iyi hizmetin verildiginin halka teyit ettirilmesi
(Yildiz, 1995:80) zorunlu gartlar olarak goriilmektedir.

Tiim bunlar dikkate alindifinda TKY uygulamalarinda bagarili olmak igin iig
temel ilkenin esas alinmast gerektigi ortaya clk;'naktadlr. Bunlar; degisimin geregine
inanmak, miisteri-vatandas odakliik ve tutku ile kaliteye sahip ¢ikmaktir (Aktan,
1999/a:4). Bu ilkeleri kamu sektériine uyguladigimizda; kamu yénetiminde hakim olan
ve TKY'ni valmzca kamu kuruluslarinda kirtasiyecilifin azaltilmasi, yetki devrinin
yapilmast ve hizmetlerin daha hizli yerine getirilmesine ydnelik kismi reformlarin
gergeklestirilmesinden ibaret sayan diigiincenin terk edilerek, klasik yOnetim
degerlerinin  kokten defismesi ve yOnetim sisteminin timiyle ele alinarak
diizenlenmesini gerektiren top yekun ve siirekli gelisme hareketi oldugu gergeginin,
éncelikle devlet diizeninin baslica aktérieri olan siyasi irade ve hiikiimetler diizeyinde
kararh bir bi¢imde benimsenmesi zorunlulugu dogmaktadir. Ayrica TKY 'nin 6zii olan
miisteri odaklilik ilkesinin kamu sektoriinde gere@i gibi pratie doniistiiriilebilmesi
acisindan vatandagin miigteri olarak uygun bir taniminin yapilmasi ve kamu hizmetinde
miisteri-tedarikei iliskisinin somut bir bigimde algilanmasi, kamu hizmetinin miisterisi
olan vatandasin tiiketici olarak ne istediklerinin tam ve dogru olarak tespit edilmesi,
hizmetin tasarimi, iiretimi ve vatandaslara sunulmasinda belli standartlarin ve hiyerarsi
dnceliklerinin degil, bitiiniyle vatandagin beklentilerinin esas alinmasi, vatandasin
istek ve beklentilerine gore tasarlanan kamu hizmetinin TKY anlayis1 gergevesinde;
ayni zamanda i¢ misteri kimli3i tasiyan ¢alisanlarin da memnuniyetini saglayacak, ait
olma ve basart duygusunu paylasmalarina zemin hazirlayacak bigimde, isbirligine ve
ekip caligmasina dayali olarak {iretilmesi (Saran, 2001:19) gerekmektedir. Bu
zorunluluklara uyulmadiginda TKY uygulamalarinda basarisiz olunmasit kaginilmaz
olacaktir. Ciinkii TK'Y nin kamu sektériinde uygulanabilirliginde basan diigiikligii; tist
yonetimin bu ilkeyi benimseyip galismalara oncelik etmesi seklinde kendini gdsteren
yonetim tutumuna, TKY'nin anlasilmadan ve gerekli egitimler yapilmadan uygulamaya
gegirilmesine yol agan bilgi eksiklifine ve yonetim/organizasyon biitiinliigiiniin
saglanamamasina baghidir (Yayman, 1997:146).

TKY'nin, tim gigliklere ragmen kamu kuruluglarinda bagariyla
uygulanabilmesi i¢in géz oniinde bulundurulmas: gereken baglica 6nemli noktalar su
sekilde siralanmaktadir (Merih, 2004:3);
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e Miisteri odakli olunmalidir, Tim miisterilere, uygun bir maliyet karsiliginda
iyi hizmet sunulmasit hedeflenmelidir.

e Stratejik olarak sonuglar ve islemler iizerinde yogunlagilmalidir. TKY,
stratejik niyetleri pratik basarilara doniistiirebilmelidir.

e Kurallarla degil, amaglarla ve degerlerle yiiriitiilmelidir. islerin yiiriitiilmesi,
kararlarin verilmesi sirasinda zorlayic1 kurallar degil, belirlenmis amag ve degerler
gecerli olmalidir,

e Topluma, calisanlara ve miisterilere de yetki verilmelidir, Amag, insanlarin
ihtiyaglarim, birlikte c¢alisarak ve giliglerini kullanarak gergeklestirmeleri ve
basarmalanidir.

e Etkili ve verimli olunmalidir. TKY, bir yandan maliyetleri azaltirken diger
yandan performansin ve miisteri tatmininin artmasim saglamahdir,

e Alternatif hizmet sunucular ile kiyaslandifinda, miisteriler tarafindan tercih
edilmelidir. Bir kamu hizmetinden yararlanan misteriler, bu hizmeti, benzeri diger
kamu hizmetleri ya da ozel sektor hizmeti ile kiyasladiklarinda para 6demeye deger ve
kaliteli bulmalidirlar.

e Calisanlar ve miigteriler tarafindan aym degerde bulunmalidir. Verilen hizmet,
hizmetle iliskisi olan hem miisteriler hem de hizmeti iretenler tarafindan kaliteli
bulunmalidir,

e Girisimei olunmalidir. TKY, kamu sektoriinde kaynaklann, teknolojilerin ve
islemleri kullanimi sirasinda maliyetin diisiiriilmesini ve kazancin artigim saglamali,
bunu yaparken sadece kaynaklarin harcanmasini degil yeniden kullanimini hedefleyen
bir girisimeilik 6ngdrmelidir,

e Tepkici olmak yerine baglatict olunmalidir. TKY, yénetim ekibinin harekete
gegmeden once ayrintili plan yapmasim 6ngérmektedir.

e Kendi alaninda en iyi hedeflenmelidir, Kamu sekt6riinde her kurulus, sorumlu
oldugu hizmetlerin, miigteri tatmini, maliyet diigiikligii ve yeterlilik agisindan en iyi
olmasini ve 6rnek olusturmasini hedeflemelidir.

TKY’nin bu gergekler karsisinda kamu sektdriinde geleceginin parlak
olmadigin1 sdylemek ise karamsarliktan baska bir sey ifade etmeyecektir. Bilimin
gisterdigi vyolda, bu alanda basarmun saflanabilmesi igin gok calisiimast
gerekmektedir. Kamu kuruluglarinin bu alanda uzun bir yola girdigi agiktir. Bu siiregte
bir ¢ok tikamklik yasanacak ve agmazlarla karsi karsiya kalinacaktir, Bu
olumsuzluklardan kisa siirede kurtulabilmek igin siirekli alternatiflerle hareket etmek
gerekmektedir.
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SONUCLAR

Calismanin genelinde goriildigii gibi gerek 6zel sektérde gerekse kamu
kuruluslarmda TKY ¢agdas yonetimde yeni yaklasimlardan birisi olarak oldukga ilgi
gormektedir. Bu yaklasimin temelini kuruluslarin hem kendi personeli ile olan
iligkilerindeki kalite, hem de kurulusun hizmet verdigi ve iliskide bulundugu dig
miisteri ile iliskilerindeki kalite olusturmaktadir. Bu yoniiyle kamu kuruluglarinda TKY
sistemine gegebilmek i¢in kamu ybnetiminde bazi temel sorunlarin asilmasi
gerekmektedir, Ancak bu sorunlar asildiktan ,sonra, kamu kuruluslarinda TKY
felsefesinin  yerlestirilmesine yonelik ¢abalar uzun vadede olumlu sonuglar
verebilecektir.

Gelecegi tahmin eden Fiitiiristler gelecekle ilgili ¢aligmalarda ii¢ tiir hareket
tarzi oldugunu belirtmektedirler: Gelecedi tahmin etmek, onun i¢in hazirlanmak ve onu
yeniden sekillendirmek. Bunlardan en 6nemlisi gelecegi yeniden sekillendirmek. Kalite
ile ilgili yapilan ¢ahiymalarda da artik gelece@i sekillendirme asamasina gelinmistir
(Okes, 2006:1). Artik gelinen bu asamada kamu sektdérinde TKY'nin nasil
uygulanacag tartigilmaktadir, Kamu kuruluglart artan rekabet ortaminda varolabilmek
ve siirekli yenilenebilmek igin TKY ilkelerine gore kendi sistemlerini kurmali ve
gelistirmelidirler. Diinyamin gesitli tilkelerindeki sirketlerde basarili dmekleri goriilen
TKY uygulamalarimn bir biitin olarak alinarak tlke sartlarma uyarlanmas:
gerekmektedir. Gerek devletin temel islevlerini istlenmis olan merkezi ve yerel
yonetim kuruluslart diizevinde; gerekse gesitli alanlarda mal ve hizmet {ireten kamu
kuruluslan diizeyinde TKY anlayisimin hayata gegirilmesi ve tiim alanlarda kalitenin
yiikseltilmesi, yasanan sorunlarin en aza indirilmesini saglayacakuir,

Meveut uygulamada kamu sektdriinde TKY 'nin uygulanabilirliginin éniindeki
en bilyiikk engel, siyasal sisteme egemen durumda olan kesimlerin bu konudaki
isteksizlikleridir. Bunun giderilmesi, kamusal ve 6zel alanin yeniden tanmimlanarak
kamusal alanin yeniden insasi yoluyla, kamu hizmetlerinin neler olmas: gerektigi
tizerinde toplumsal uzlagsmanin saglanmas: gerekmektedir. Ayrica ¢alismada belirtilen
kamu sektoriine has ozellikle drgiitlenme ve pldnlama ile ilgili sorunlarn tespit edip ona
gore plinlama yapmak, TKY uygulamasindan istenen sonucun alinmasim
kolaylastiracaktir. Ancak kalitenin bugiinden yarina ulasilacak bir olgu olmadigy,
stireklilik gostermesi gereken bir iyilestirme faaliyeti oldugu dikkate alindifinda, bu
sorunlarin her zaman giindemde olacagim da unutmamak gerekmektedir.

Ulkemizde kamu kuruluslarinda TKY’ye gegis, tiim galiganlarin eZitimini,
izlenmesini ve yonlendirilmesini, bunun igin ayri bir finansal kaynagin olmasim, yeterli
zamanin ve deneyiminin bulunmasim sart kilmaktadir. Takim calismalar, izleme,
degerlendirme ve iyilestirme faaliyetlerinde uygulamaya gegen kuruluslanin yeterli
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deneyimi kazandiktan sonra dig bagliliklari ortadan kalkmakta ve boylelikle kendi
¢abalarn ile TKY uygulamalarim strdiirmektedirler, Kamu kuruluslarinda TKY
uygulamalarimin  karsilastigi sorunlari yenebilmek igin ayrica bu galigmalarin st
kademeden baslanarak politika yayilmasi seklinde alt birimlere ulagmas:
gerekmektedir. Siyasi partiler de iilke kalkinmasinin buna baglt olduguna inanarak, bu
konuyu programlarina almahdirlar. Siyasetgilerin ve biirokratlarin bu konuda
bilinglendirilmesi i¢in devlet, medya, ve goniilli gruplar is birligi i¢inde galigmalar
yapmali, tiniversiteler 6nce kendi kurumlarinda TKY'yi uygulayarak, bu alanda difer
kuruluglara rehberlik etmelidirler (Ozevren, 199"?:3?). Ayrica hizmet igi egitime agirlik
verilmeli, ancak gerekli gereksiz her efitim degil program dahilinde egitimler
yapilmalidir. TKY nin belli alanlarda degil biitiin birimler ve seviyeler igin olduguna
herkes inanmal ve her kurum TKY ile ilgili mali 6denek ayirmalidir.

Son willarda iilkemizde kamu kuruluglarmda TKY’ye ge¢is oldukca
hizlanmistir. Her yil KALDER tarafindan verilen kaiite Odiillerine bir ¢ok devlet
hastanesi ve kamu kurulugu aday olmaktadir. TKYY uygulamasini ilk baslatan bakanlik
Milli Egitim Bakanhi@i iken, zamanla buna Sanayi Bakanh@ ve Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanhg katilmistir. Artik kamu yonetiminde TKY’ye devletteki yeniden
yapilanmada kullanilabilecek bir arag olarak bakilmakta, TK'Y 'nin biirokrasiyi azalttif
ve vatandas odakli ¢alismayr hedefledigi herkes tarafindan kabul gérmektedir. Bu
gergekler 1miginda galismamizi, TKY’yi kendi kurumunda bagariyla uygulamaya
aktaran bir kamu yoneticisinin soyledikleri ile bitirelim (Ozgen, 2004:90):
“Hastanemizde durum tespiti yaptiktan sonra TKY sistemine gegtik. Hastane imaji
kotiiydii, giderler goktu, israf fazlaydi. Kimse sorumluluk tasimiyordu. israf ve giderler
kisilerin gelirini etkilemiyordu. Denetim yetersizdi. Zamanla tiim sistem otomasyona
gecirildi. Tim &demeler, gelirler ve giderler on line olarak izlenmeye baglandi.
Tahsilatlar i¢in 6zel takip birimleri kuruldu. Kisisel performansa gore déner sermaye
maag1 6denmeye baglandi. Hastanemizde TKY sistemine ge¢memizle birlikte tiim bu
¢ahismalar sonrasinda 1999 yilinda 20 milyon dolar olan gelirimiz 4 sene sonrasinda
160 milyon dolara ¢ikt1. Gelir artigi kurumumuza, ¢alisanlanmiza ve miisterilerimize
kalite olarak dondii...”.

SONNOTLAR

! Ust yonetimden beklenen; stratejik kalite sistemini kurma ve koruma siirecinde, Grgiitteki gruplar,
birimler, béliimler tarafindan oynanan farkli rolleri belirlemektir. Bu siiregte alinan kararlar, kalite
sistemine yonelik riskleri igermektedir. Ancak burada klasik risk degil giintimiiziin risk anlayisim
karsilayan risk-kér analizleri s6z konusu olmaktadir. Burada 6nemli olan belirlenmis standartlardaki
beceriler, kalite sistemini kurma, geligtirme ve korumak igin gereklidir. Bunlar; iist yonetim becerisi,
fonksiyonel yonetim becerisi, yonetim sorumlulugu becerisi, kalite sigortasi/kalite kontrolii becerisi
seklinde dort grupta incelenmektedir (Imler, 2006:1-2).

]
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? Caliganlardan bu talepler gelirken, kalite arayisindaki 6rgiitler de, mutlaka galisanlarin yaratict
distincelerini dikkate almalan gerektiginin bilincinde olmak zorundadirlar. Genelde galisanlarin bu
tiir diglinceleri yonetimce dikkate alinmaz. Oysa lriiniin ve hizmetin ortaya gikisinda ilk basamak
onlar oldugu igin, kalite hedefine ulasmak igin onlann katkisim almak gerekmektedir (Palmer,
2006:1).

TKY ve benzer yeni akimlara yoneltilen en 6nemli elestiri sosyal ydnlerinin olmadigi seklindedir.
TKY ise bu konuya 6zel bir dnem vermektedir. 1SO Yonetim Kurulu Kasim 2004'te kaliteli hizmet
anlayigina yonelik yeni bir standart belirlemistir.

[SO 26000: Sosyal Sorumluluk Rehberine gdre:

[

a) Orgiitlere sosyal sorumluluklarina gére yardimda bulunurken, ekonomik gelismislik diizeylerine,
kiiltiirel, sosyal, gevresel ve hukuksal farkliliklanna gére davranmak,

b) Sosyal sorumlulugu iglevsel hale getirmek igin pratik rehberlik saglamak, ortaklan tammlamak
ve siireglere dahil etmek, sosyal sorumlulugu ortaya koyan rapor ve iddialarin gegerliligini
yiikseltmek, ¢)Performans sonuglarina ve gelismelerine vurgu yapmak,

¢) Miisteriler ve ortaklar arasinda drglite giiveni ve memnuniyeti artirmak,

d) ISO standartlariyla, mevcut anayasal yasal kural ve prosediirlerle, uluslararasi anlasmalarla
catisma iginde olmamak, bunlarla tutarli olmak,

e) Sosyal sorumluluk alaminda genel terminolojiyi gelistirmek,
f) Sosyal sorumlulugun farkindahigim genisletmek,

g) Orgiitlerin sosyal sorumluluguna yonelik hiikiimet otoritesini zayiflatmamak (Bowers, 2006:1-2)
gerekmektedir.
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