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0. SUNUS
00. Onsoz

1980°li yillardan itibaren diinyada etkisini biitiiniiyle hissettiren kiiresel rekabet
anlayig1, “daha kaliteliyi, daha hizli, daha ucuza” iireten organizasyonlar ile bunlara sahip
tilkeler arasindaki gelismislik farkini, bunlar1 yapamayanlar aleyhine daha da biiytitmiistiir.
“Imhaci rekabet” olarak ifade edilen bu rekabette giiglii kalmanin ve devamlilig1
saglamanin yolu ise, zamann getirdigi birikimlerden yararlanarak kendini giiglendiren bir
yapidan ve yenilige agik bir sistemden gegmektedir. Bu gergevede, teknolojik gelismeleri
yakindan izleyerek gerektiginde kullanmak, her gegen giin ¢esitliligi ve segiciligi artan
miisterilerin beklentilerini en kisa zamanda, en iyi sekilde kargilamak, ¢alisanlarin sadece
kafa ve kol giiclerinden degil beyin giiglerinden de yararlanmak esasi giiden Toplam Kalite

Yonetimi yaklagim, biitlin organizasyonlarin vazgegilmez rekabet avantaji olmustur.

Ttm bu degisim ve gelisim riizgdrindan kamu kurumlarinin etkilenmemesi miimkiin
degildir. TKY, agin biirokrasi, hantallik, islevsizlik, verimsizlik sorunlariyla kars: karsiya
olan kamu kurumlan i¢in de bir gikis yolu olarak goriilmeye baglanmgtir.

Toplam Kalite Yénetiminin Kamu Kurumlarinda Uygulanabilirliginin arastirildigi bu
¢aligmada; TC Bagbakanlik Denizcilik Miistesarlig1 personeliyle anket yapilmistir. Anket
sonuglan ve bu konuda daha 6nce yapilan g¢aliymalarin 1g1ginda bir sonuca varilmaya

calistimigtir.

Tez ¢aligmamu hazirlamamda, oncelikle saym hocam Prof. Dr. Kamil YAZICI’ya,
degerli goriisleriyle bana yardimei olan tez damgmanim Sayin Dog. Dr. Taner ACUNER e,
¢alistigim isyerinde hoggoriileriyle bana destek olan miidiirlerim Sayin Temel ADIGUZEL
ve Ihsan GUMRUKCU’ye, tezimin yazim asamasindaki yardimlarindan dolay: Saym
hocam Sinan NOHUT’a, gerek kaynak temini gerekse goriis ve destekleriyle bana
yardimei olan degerli arkadaglarim Ars. Gor. Kader TAN ve Ars.Gor. Tiilay ILHAN’a ve
tabif ki her konuda yammda olan egim Taner KESKIN’e, tesekkiirler ederim.

Trabzon, Aralik 2004 Tiilay KESKIN
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02. Ozet

Kiiresellesme ile ticari sinirlarin ortadan kalktig: ve rekabetin ¢ok yogun hissedildigi
gliniimiizde kalite, igletmelerin vazgecilmez rekabet avantaji olmugtur. Rekabet, 6rgiitlerin
her alanda kaliteyi gelistirmesini gerekli kilmaktadir. Kalite konusuna kapsamli olarak
yaklagimda bulunan en son y6netim teknigi ise Toplam Kalite Yoénetimi (TKY) dir.

Siirekli gelisme, yenilik, katilimcilik, insan odaklilik gibi pozitif ilkeleri olan TKY,
diinyada ¢ok genis bir uygulama alan1 bulmugtur. TKY o6zel sektoriin yaninda kar ve

rekabet amaci giitmeyen kamu sektorii i¢in de 6nerilmektedir.

Kiiresellesen diinyada, iletisimin artmasiyla birlikte devletin miisterisi konumunda olan halk,
kamu yo6netimindeki, hantal, verimsiz ve etkin olmayan igleyisi sorgulamaya baglamigtir. Bat:
iilkeleri, devletin yiiriittiigi faaliyetlerde etkinligi arttiran, ve 6zel sektoriin kullanarak basarisimi
kanitladigi TKY’ni giderek kamu kurumlarinda da yaygnlastirmaktadir. Her ne kadar uygulamada
karsilagilan yasal, pratik ve geleneksel sorunlar ile TKY nin kamu kurumlarinda uygulanamayacagi
elestirileri mevcut olsa da, TKY’nin Tiirk kamu kurumlan agisindan da timit vadettii goriisii
hakimdir.

Bununla birlikte, politik atamalarin varlifi, performansa dayanan bir 6diillendirme
sisteminin yoklugu, calisanlara yeterince yetki aktarilmamasi, vatandaglarin goériislerinin
sorulmamasi ve kamu Orgiitlerinde uygulanan ticret sisteminin bozuklugu gibi pek ¢ok
sorun, TKY’nin kamu kurumlarinda bagarisini etkileyecek niteliktedir.

Bu ¢alisgmada 6ncelikle Kalite ve Toplam Kalite Y6netimi kavramlart incelenmigtir.
Kamu yonetimi ve kamu kurumlarinin Srgiitsel yapisinin ortaya konulmasindan sonra,
TKY’nin kamu kurumlarinda uygulanmasmin gerekliligi ve oOntindeki sorunlar ele
alinmigtir. Bu kapsamda da Ankara merkezli bir kamu kurumunda anket ¢aligmasi yapilmisg
ve anket sonuglar1 dordiincti bslimde agiklanmugtir. Calismanin sonug boliimde ise elde

edilen bilgiler 1g13inda degerlendirme yapilmgtir.



03. Summary

In these days which is felt that competition is very intensive and that trade borders are
becoming uncertain owing to globalization, quality has been an indispensable competition
advantage for enterprises. Competition requires that organizations should improve quality
in all branches. The latest management technique which refers comprehensive to the

subject of quality is Total Quality Management (TQM).

TQM including positive principles such as continuous progress, innovation,
participation, human-orientedness has very wide range of administration area in the world.
TQM is proposed for private sector as well as public sector which doesn’t aim for

competition and profit.

In the globalizing world, as result of increasing communication, citizens who are
transforming into the customers of government have started to discuss the ponderous,
unproductive and inefficient operation of public management. Western countries are
making TQM prevalent among public establishments day by day, which increases
efficiency of actirities governed by public sector and whose success has been shown by

private sector using it for a long time.

Even if there are criticisms that TQM can’t be applied in public establishment because
of legal, practical and traditional problems which are faced in the applications, the
argument that TQM is encouraging for public establishments is very prevalent. However
problems, including the existence of political assigments, the lack of the system of
awarding system depending on performance criteria, not having workers devolved
sufficiently, public opinion, the lack of efficient wage system in public establishment will
effect the success of TQM in the public sector.

In this study, the consept of quality and total quality management first are mentioned.
After revailing the organizational structure this study points out the necessity of putting
TQM into practice in public establishments and related problems. For this reason survey
has been carried out in a central public establishment in Ankara and its result are declared
in the fourth section. Morever in the end of the study , an evaluation has been made in the
light of data collected from the survey.



04. Tablolar Listesi
Tablo No Tablo Ad1 Sayfa No
1 Calisanlarin Yaglars ........cccoeeveeveeriinerrenreenennieesneseesesseessesssessnessnessesseseeses 83
2 Calisanlarin EZitim DUZEYIETT «...coeevvveereirrrneeneneineereneesecreeeeeseeneennns 83
3 Caliganlarin POZISYONIArT .......cccccevvieiiersverrueiieeecnrennreninssseenseenneesseesssennenses 84
4 Calisanlarin Su Andaki Gorevlerinde Bulunma Siireleri .........cocceveeevennne 85
5 Calisanlarin Memurlugu Segme Nedenleri .......cooeeveecvereveerineeseenneenneeennens 86
6 Calisanlarin Aldiklart Ucret Konusundaki Diigtinceleri .........covvevecrrnceen. 87
7 Sosyal Hak ve Yardimlarin Yeterlilifi .......ccoovevevieercriieinennccicncrnennenen. 89
8 Memurlarin Yasal ve Ekonomik Agidan GUVENCESi .......cccecervererienrerearnene 90
9 Calisanlarin Ustleri Il THSKIIETi .......cvoveererererercnererreeserererresesesesesessenesnnes 91
10 Caliganlarin Ustleri Tle TISKIleri .........ccoeverveevirirerrenirerereeeeeresieeeeesessssenens 92
11 Memurlarin Vatandaglar Kargisindaki Konumu .........ccccecevenieneeninceennens 94
12 Caliganlarin Hak Ettikleri Takdirde Terfi Edecekleri Goriigiine
Katilma Derecelerl.  .....ccocivceererninieicreriinirineesceeeeseesses e esnesssessessesssassnsnes 96
13 Calisanlarin Bulunduklar1 Mevki Hakkindaki Goriigleri .........ccceeveevennnnee. 97
14 Caliganlara Gére Memurun Terfi Etmesini Etkileyecek Faktorler ............ 98
15 Birimler Arasi Iletisim ve ISirlifi .......ccoevvvvveiviriciierceneseercenesesenenens 100
16 Is Birligi ve TaKim RUNU .......c.oevieerieererereneniresrscescssssssseseacsssssssensesens 101
17 Yetki ve Sorumluluk DevI .....ccocveereeiiniesiniicieceeeeecrrreeeeceessesss e naenes 102
18 Kurumda Vizyon ve Misyonun Varlifl .........cceeevvenerrecrrseerneruenrereesrennenes 104
19 Planlama Gelenegi .......cccveeerreeerereerrrenrenernnreresiesseeeesessessessessesseesaesesasns 105
20 Kurumun Kalite Calismalarina Ihtiyaci1 Konusunda Calisanlarin
GOTUSLIETT c.evvenrereeeenuerrerersesesserresteeeressesssnesaessessessessessersessessessessessensossesnes 107
21 Tirk Kamu Y6netiminde Kapsamli Bir Reformun Gerekliligi ............... 108
22 TKY’nin Kamu Kurumlarinda Uygulanmasinda Karsilagilabilecek
PrOBIEMIET ....oveiiiiicicieetertcctte st aeste st aessae e e s tssna s stesssesnnees 110
23 Yas Guruplarinin T Testi SONUGIALT .....ccevvirvrerirverirenenieeneeinnnerceeseeneens 112
24 Egitim Diizeyinin T Testi SONUGIAIT .....cccoverueererveerercnriirreeeereeceriereenes 113
25 Orgiit Pozisyonunun T Testi SONUGIALT .......c.cvevvvrveirevereerieeesrecseseeseseenenns 114

X



05. Sekiller Listesi

Sekil No Sekil Ady Sayfa No
1 Kalite Kavraminin Giinlimiize Kadar Geligimi ......cccecceeeeneeeinenenann.e. 13
2 Kamu Y6netiminin Elemanlar: .........c.cooooiiiiiiniiiinii 33



06. Grafikler Listesi
Grafik No Grafik Adi Sayfa No

1 Calisanlarin EGitim DUZEYIETT ...cceeeeveeveerireeireineeeeecrrcnieneeeeeeenesre e 84

2 Caliganlarin POZIiSYONIArT ........cccovcveveeeiieecinncininniieinrereceecseeneessnseseens 85

3 Calisanlarin Su Andaki Gorevlerinde Bulunma Stireleri ........ccoceeeeveeneenne 86

4 Calisanlarin Memurlugu Segme Nedenleri .......coceeeirceneeccevennensencrecenns 87

5 Cahisanlarin Aldiklan Ucret Konusundaki Diistinceleti ........covvevrervnnenn. 88

6 Sosyal Hak ve Yardimlarin Yeterlilifi .......cccoceererreerveriieceenceeneenenseeceennnns 89

7 Memurlarin Yasal ve Ekonomik Agidan Gilivencesi .......cccocveveerveenvvennen. 90

8 Calisanlarin Ustleri e ISKIleTi ....oovvvvveiieereeeerceenececsiceereeseseeensaenenas 91

9 Hizmetigi EZitimin Yeterlilifi ......cccovereruerrererrenrenrenienenenrenenreniessessessenne 93
10 Memurlarin Vatandaglar Kargisindaki Konumu .........ccoceveveveennnninniennnne 95
11 Calisanlarin Hak Ettikleri Takdirde Terfi Edecekleri Goriisiine

Katilma Dereceleri ......ccceoueerrververinnnernernnnineeeesesseesinseseeseesnssnsseessesnesnans 96
12 Calisanlarin Bulunduklar1 Mevki Hakkindaki Goriigleri .........coccocveeveeneen. 97
13 Calisanlara Gore Memurun Terfi Etmesini Etkileyecek Faktérler ........... 99
14 Birimler Arasi Iletisim ve ISbitlifi .....oevvveieierereeiercceceeeeereeeececsesenanes 100
15 Is Birligi ve TaKim RUBU .........coovvveerereererererserenesessssesessssesssesssssssssesesanes 101
16 Yetki ve SorumIuluk DEVIT ......cecveeeveeninieniiiienereneecieeces e sneeseeseeesesanes 103
17 Kurumda Vizyon ve Misyonun Varlifl ..........ccccoveeveeriecirerrenesieeceernennen. 104
18 Planlama Gelenei ........cccecvevernrrrrceerenieenreeneseserseesseeessersssesseesssessessees 106
19 Kurumun Kalite Caligmalarina Ihtiyaci Konusunda Calisanlarin
GOTUSIETT ..vovveveenreeereeriiieeeeeseriestrereseesseseeesseeeseessestesaaesesseesnessesssasssenses 107

20 Tiirk Kamu Yo6netiminde Kapsamli Bir Reformun Gerekliligi ............... 109



07. Kisaltmalar Listesi

TKY
TKK

IKK
ABD
JUSE

ISO
TODAIE
KALDER

: Toplam Kalite Yo6netimi

: Toplam Kalite Kontrol

: Istatistiksel Kalite Kontrol

: Amerika Birlesik Devletleri

: Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisler Birligi
: Uluslararas1 Standartlar Kurumu

: Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii
: Kalite Dernegi

: Milli Prodiiktivite Merkezi



GIRiS

Tamamlamis oldugumuz 20.yiizyil, ekonomik ve sosyal alanda bas déndiiriicii
gelismelerin yasandig1 bir dénem olmustur. Ozellikle yiizyilin son ¢eyreginde ortaya ¢ikan
gelismeler, diinya ekonomisinin gekillenmesinde ve ydnetim anlayisinda yasanan biiyiik
degisim tizerinde daha 6nceki 150 yilda ortaya ¢ikan gelismelerden daha fazla etkili ve
belirleyici olmustur.

1980’li yillardan itibaren diinyada etkisini biitiinliyle hissettiren kiiresel rekabet
anlayig1, “daha kaliteliyi, daha hizli, daha ucuza” tireten organizasyonlar ile bunlara sahip
tilkeler arasindaki gelismiglik farkini, bunlar1 yapmayanlar aleyhine daha da biiyiitmiistiir.
“Imhact rekabet” olarak ifade edilen bu rekabette giiglii kalmanmn ve devamliligim
saglamamn yolu ise, zamanin getirdigi birikimlerden yararlanarak kendini giiglendiren bir

yapidan ve yenilige agik bir sistemden gegmektedir.

Yonetim alaminda da ortaya ¢ikan bu degisim siireci iginde Orgiitlenme ve ydnetim
sorunlari, baslangigta salt kar elde etme kaygisina dayal teknik ve maddi nitelikli sorunlar
olarak algilanirken, giintimiizde tiim diinyay: saran global degisim dinamiklerinin etkisiyle,
orgiitlenme ve istihdam iligkilerinde ekonomik biiyiime etkinlik ve verimlilik gibi
kaygilarin yamnda, isbirligi, motivasyon, ve katilimcilik gibi unsurlanin tartisildig insan

odakh yaklasimlar sik¢a ve yaygin olarak giindeme gelmeye baglamigtir.

Diinya ¢apinda meydana gelen bu globallesme, merkezi ve totaliter devlet yonetiminin
zayiflamasim, demokratiklegsme hareketlerinin yayginlagmasini, insanlarin devlete ve kamu
giictine olan bakiglanm degistirdigi gibi; uluslararasi ticaretin yayginlagsmasi, rekabetin
sertlesmesi, sirketlerin glictiniin ve etkinlik alanlarimin ulusal sinirlarin digma tasmast,
ekonomik alanda ilerlemenin “teknolojik iistiinlik™ teriminden “rekabet {istiinliigi” ne
kaymasi ve “ulusal pazar” 6lgeginin yerini diinya ¢apinda pazara birakmasi, yonetim ve

tiretim iligkilerinde “insan” unsuruna dayanan “miisteri” odakl yaklagimlarin agirlik



kazanmasint saglamig, bu da beraberinde “miigteri tatmini” ve “kalite” sorunlarim

getirmistir.

Miigteri tatmini gergeklestirme zorunlulugu ve rekabet Ustiinliifii saglama, “Toplam
Kalite Y6netimi” olarak tanimlanan yeni bir yonetim anlayiginin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur.

TKY, tiim sonuglarin, iirlinlerin ve hizmetlerin tepe yoneticilerden en alttaki ¢alisana
kadar tiim personelin tam Kkatilim yolu ile geligtirilmesi, ig-dis miigteri tatmininin
saglanmas1 amaciyla igletmede alinan sonuglarin siirekli iyilestirilmesine dayanan, miigteri
beklentilerini her seyin lizerinde tutan ve miigteri tarafindan tanmimlanan kaliteyi, tiim
faaliyetlerin yliriitiilmesi sirasinda (rtin ve hizmet biinyesinde olusturan, hatalarin

¢ikmadan 6nlenmesi yaklagimini benimseyen modern bir yonetim anlayigidir.

Baglangigta imalat sektoriinde uygulanan TKY nin daha sonralar1 hizmet sekttriinde de
bagariyla uygulanabilecegi goriilmiigtiir. Hizmet agirlikli bir yapisi olan kamu sektdriiniin
cagin gereklerine gore isleyebilmesi igin bu yaklasimin kamuda da uygulanabilmesi biiytik
Onem tagimaktadir.

Rekabet ve kar etme gibi problemlerle pek de sik karsilasmayan kamu sektoriinde,
TKY’nin uygulanabilir olup olmadigi 6zellikle 1990’11 yillardan sonra tartigilmaya

baglanmis ve uygulamanin ilk 6rneklerinin sonuglar: degerlendirilmeye agilmigtir.

OECD tarafindan yayinlanan bir rapor, kamu yonetiminin 6nemli degisimlerle ve bu
degisimlere ayak uydurmasi i¢in Onemli baskilarla karsi karsiya olduguna dikkati
cekmigtir. Bu baskilarin, 6zellikle, agir1 bliyilidiigli ne stirilen kamu biirokrasileri, kamu
biitce agiklar1 ve devlet borglari, kamu kurumlarinin etkinliginin ve kamu gérevlilerinin
performanslariin  diigiikliigti, Ozellegtirme ya da difer kamu sektoriinti kiigiiltme
girigimlerinin kamu gorevlilerinin morallerini diiglirmesi gibi nedenlerden kaynaklandig:
belirtilmektedir.

Serbest piyasa ve rekabet anlayiginin artan egemenligi, vatandaglarin ve tiiketicilerin
artan ve degisen istekleri, kiiresellesme, yliksek teknolojinin yayginlagmasi, isgiicti



piyasasinin, ailenin ve topluluk yasamiin degisen yapisi vb. nedenler kamu y6netimini

degisime zorlayan etkilerin baginda yer almaktadir.

ABD bagta olmak tiizere diinyanin gesitli iilkelerinde ve iilkemizde bagarili sonuglari
goériilen ve kalite konusuna kapsamli olarak yaklasgimda bulunan TKY, yillardir 6zel
sektorde 6nemli kazanglar saglamis olup kamuda da benzer yontemlerim kullanilarak iyi

sonuglar alina bilmesine y6nelik tartismalar1 da beraberinde getirmistir.

Bir yandan bu tartigmalar devam ederken bir yandan da ABD basta olmak iizere
tilkemizin de i¢inde yer aldigi birgok iilkede kamu orgiitleri TKY uygulamalarina
baglamigtir.

Bu caligmanin amaci da; Toplam Kalite Yo6netiminin bir kurum O6rnegiyle, Kamu
Kurumlarinda Uygulanabilirligini aragtirmaktir. Bu kapsamda Ankara merkezli bir kamu

kurumu olan Denizcilik Miistesarlig1 ¢alisanlariyla anket yapilmagtir.

Caligmanin birinci béliimiinde; kalite kavrami ele alinmig, Toplam Kalite Yonteminin,

unsurlari, amaglari, gelisimi, kalite uzmanlarinin goriisleri hakkinda bilgi verilmisgtir.

Ikinci boliimde; Kamu kurumlarimn yapisi, kamu y&netimi ve biirokrasi kavramlari

ayrintili olarak ele alinmugtir.

Uglincii boliimde; TKY’nin kamu kurumlarinda uygulanabilirligine yoénelik engeller
ortaya konulmug ve TKY nin gerekliligi ve faydalar tizerinde durulmustur

Dordiincti bolimde ise; Denizcilik Miistesarligi ¢aliganlarina uygulanan anket ile,
kurum kiiltiirtiintin TKY uygulamalarina yatkinlif tespit edilmeye ¢aligilmugtir.

Son olarak da anketten elde edilen veriler 1s131nda sonug kismi yazilmagtir,



BiRiINCI BOLUM

1. TOPLAM KALITE YONETIMi

10. Kalitenin Tanimi

- Kalite, bir iiriin ya da hizmetin belirlenen ya da olabilecek ihtiyaclar1 kargilayabilme
kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir (ISO 8402).

- Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan 6zelliklerinin toplamidir (Amerikan Kalite Dernegi).

- Kalite, bir iiriiniin gereklere uygunluk derecesidir (P. Crosby).

- Kalite, {irlinlin sevkiyattan sonra toplumda neden oldufu minimal zarardir (G.
Taguchi).

- Kalite, miigteriyi tatmin etmektir.

- Kalite, verimliliktir.

- Kalite, 6nlem almaktir.

- Kalite, esnek olmaktir.

- Kalite, yatirimdir.

- Kalite sonu olmayan bir siirectir.

- Kalite kusursuzluk arayigina sistemli bir yaklagimdir.
- Kalite, gelecektir.

Kalitenin yukaridaki gibi gesitli sekillerde tamimlanmasinin nedeni, ¢ok boyutlu bir
kavram olmasidir. D. Garvin 1984 yilinda kalitenin sekiz boyutunu asafidaki gibi
tanimlamigtir (BOZKURT, 2001, s. 50):



1- Performans boyutu: Uriinde bulunan birincil 6zellikler.

2~ Diger unsurlar boyutu: Uriiniin ¢ekiciligini saglayan ikincil 6zellikler.

3- Uygunluk boyutu: Spesifikasyonlara, standartlara ve belgelere uygunluk.

4- Giivenilirlik boyutu: Uriin{in kullanim &mrii igerisinde performans 6zelliklerinin
stirekliligi.

5- Dayamkhlik boyutu: Uriiniin kullanilabilirlilik 6zelligi.

6- Hizmet goriirliik boyutu: Uriine iligkin sorun ve sikayetlerin kolay ¢éziilebilmesi.

7- Estetik boyutu: Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegi.

8- Itibar boyutu: Uriiniin ya da diger {iretim kalemlerinin gegmis performansi.

Kalite, bir lirlin ya da hizmet hakkinda miisteri ya da kullanicilarin yargis1 olup,
beklentiler ve gereksinimlerin kargilanmasina olan inanglarin &lglistidiir. Kalite mutlak
anlamda en iyi demek degildir, ¢ok boyutlu olmas:i kaliteyi bir bilesim haline

getirmektedir.

Kalite, gelecekte hangi kuruluslarin var olacagim belirleyecektir. Isletmenin basarilar:

kaliteyi nasil algiladiklarina baglidir.

11. Kalite Uzmanlarmin Kaliteyle Ilgili Goriis ve Degerlendirmeleri

Dr. Deming’in Goriigleri: Deming’in tezine gore kalite, verimlilii ve rekabet
kosullarim iyilegtirir. Ona gore kalite, tasarim/yeniden tasarim kalitesi, uygunluk kalitesi
ve performans kalitesi olarak tamimlanir. Deming’in amaci kaliteyi siirekli olarak
iyilestirerek verimlilik diizeyini artirmak, firmanin uzun erim yasamasini saglamak ve
rekabet durumunu giiglendirmektir. Kusurlu driinlerin tiiketiciye satilmasinin maliyeti en

biiylik kalitesizlik unsurudur ve higbir sekilde dogru olarak hesaplanamaz.

Deming kalite Ol¢timiinii, bir bagka deyisle liretim performansinin spefikasyonlara
uygunlugunu istatistiksel tekniklerin kullammi ile gergeklestirilebilir. Biitiin {iretim
stireglerinde sapmalar olacaktir, kalite iyilestirmenin amaci bu sapmalar1 azaltmak
olmalidir. Deming’in yaklagim istatistik agirliklidir. Her is goren istatistiksel teknikler
konusunda egitim programlarina katilmalidir. Kalite y6netimi ve iyilestirme sorumlulugu
isletmenin biitiin is gérenlerindedir. Ust yonetim bu yeni kalite anlayisina uyum saglamal,



iyilestirme g¢aligmalarina Onciiliik yapmali ve programin biitiin agamalarina katilmalidir.
Saat ticretli is gorenler kusurlarin Onlenmesi ve kalitenin iyilestirilmesi konularinda

egitilmeli ve ¢aligmalara katilmalar1 konusunda cesaretlendirilmelidir.

Dr. Deming, kalite konusundaki yaklagimini agagidaki on dort ilkede sunmugtur:

1- Rekabet giicii saglayacak, isletmeyi siirdiirecek ve istihdam yaratacak bir plan ile
hizmet ve/veya iiriiniin iyilegtirilmesi konusunda amag stirekliligi yaratin.

2- Kalite konusundaki yeni felsefeye uyun. Yeni bir ekonomik g¢agdayiz. Belirli
oranlarda kusur, gecikme, hata, kusurlu malzeme ve kusurlu is¢ilik ile yasayamay1z.

3- Kiimesel kalite kontrole baglilig1 durdurun. Kalitenin kiimesel kalite kontrole gerek
duyulmaksizin elde edilebilecegini istatistiksel olarak kanitlayin.

4- Fiyat etiketi esasli olarak igletme degerlendirmesi iglemin durdurun. Onun yerine
kalitenin fiyatla birlikte anlaml1 gostergelerini kullanin.

5- Maliyetleri azaltmak, kalite ve verimliligi iyilestirmek i¢in firetim ve hizmet
stireglerini siirekli olarak iyilestirin.

6- Modern egitim yontemleri gelistirin. Egitimi isletme yasadifi siirece mutlaka
gerceklestirin.

7- Modern gézetim yontemleri olugturun.

8- Herkesin kurulus i¢in etkili olarak g¢aligmalarini saglamak i¢in organizasyonel
korku ve kaygilar1 yok edin.

9- Organizasyondaki engelleri ortadan kaldirin. Kurulustaki herkesin sorunlari
belirlemesi ve ¢dzmesi igin ekipler halinde galisabilecekleri ortanmu yaratin.

10- Yontem belirlemeden verimlilik artis1 saglamak igin iggiicline rasgele belirlenmis
sayisal hedefleri, slogan ve posterleri ortadan kaldirin.

11- Is standartlar1 ve sayisal kotalar1 ortadan kaldirin.

12- Is gorenlerin isciliklerinden gurur duymalarim engelleyen faktérleri ortadan
kaldirin.

13- Giiglii bir egitim ve 6gretim programi olugturun.

14- Her giin yukaridaki 13 ilkeye 6nceligin verilecegi bir ortam yaratin.

Juran’mn Gdériigleri: Joseph Juran kalite yonetimi literatiiriine diger biitiin profesyonel

kalitecilerden daha fazla katkida bulunmugtur. Onun tezinin bir pargasi Kkalite



maliyetlerinin azaltilmas1 gerekliligidir. Burada Deming’in yaklagimindan farklilik
gosterir. Kalite maliyetleri; 6nleme maliyeti, degerlendirme maliyetleri ve basansizlik

maliyetlerinden olugmaktadir.

Onleme maliyetleri, basarisizlik ve degerlendirme maliyetlerinin en aza indirilmesi

maliyetleridir ve agagidaki unsurlardan olugmaktadir:

1- Kalite Yonetimi Maliyetleri (kalite sistem dokiimantasyonunun hazirlanmas: ve
glincellestirilmesi, yan sanayi degerlendirmeleri, sistem kurma damgmanligi, sistemin
belgelendirilmesi, kalite sisteminin i¢ denetimi, kalite derneklerine iiyelik ve kitap, dergi
aboneligi),

2- Kalite Egitimi Maliyetleri,

3- Olgme ve Test Ekipmam Maliyeti (Olgme aleti tasarim ve gelistirmesi, kalibrasyon
ve bakimi),

4- Prototip Urlin Gelistirme Maliyeti,

5- Siire¢ Kontrol Yatirimlari,

6- Kalite lyilestirme Calismalar,

Degerlendirme Maliyetleri triiniin gereklere uygunlugunun saglanmasi igin yapilan

¢aligmalarin maliyetidir ve asagidaki unsurlardan olugmaktadir:

1- Girdi Kalite Kontrolii
2- Siirecte yapilan Kalite Kontroller
3- Numune Uretimindeki Diizeltme Islemleri

Bagarisizlik maliyetleri i¢ ve dis olmak tizere iki grupta degerlendirilir. Uriiniin
igletmeden miisteriye génderilmesi 6ncesinde iiriinde ortaya ¢ikan kalite uygunsuzluklari
nedeniyle olusan i¢ bagarisizlik maliyetleri agagidakilerden olugmaktadir:

1- Uretim Kayiplan (Hurda, yeniden isleme-kurtarma)
2- Diizeltici Faaliyetler
3- Bosta Gegen Zamanlar



Uriiniin igletmeden miisteriye gonderilmesinden sonra iirinde ortaya ¢ikan Kalite

yetersizliginin olugturdugu maliyetler olan dig basarisizlik maliyetleri de sunlardir:

1- Ret Kayiplan (tasima ve kalite kontrol, hurda, yeniden igleme)
2- Hata/Kusur Nedenlerinin Aragtirilmasi

3- Tazminatlar

Juran, Crosby ve Feigenbaum gibi isletmenin ana hedefinin maliyetlerin azaltilmasi
olmas: gerektigini iddia eder. Kaliteyi “kullamma uygunluk” olarak tanimlar. Kalite
programnin hedefi uygunlugun artirilmas: ve kalite maliyetlerinin azaltilmasidir. Program
hedefleri yillik olarak belirlenir. Programi, arada sirada ortaya gikan sorunlari giderecek bir
program, kronik sorunlari ¢6zecek bir program ve iist diizey yOnetimin katilacagi ve
politikalar1 degisecegi ya da rafine edecegi yillik bir kalite programmin bilesiminden
olusur. Juran, kalite yonetimini kronik sorunlar1 ¢6zecek yaklasim (iyi seylerin olmasim
cesaretlendirmek) ve arada sirada olan sorunlarin ¢oziimiiniin kontroliine yoénelik bir
yaklagim (kotii seylerin olmasii Onlemek) olmak tizere iki ana kalite yénetimi
tammlamaktadir.

Juran, isgliclinlin sorumlulugunu Deming’den farkli bir gekilde ortaya koymaktadir.

Birincil sorumluluk profesyonel kalitecilerdedir.

Profesyonel kaliteciler, programi tasarimlar ve isin 6nemli bir b6liimiinii yapar. Juran,
list diizey yonetimin desteginin 6nemini yadsimaz, ancak kalite sorumlulugunu daha gok

orta diizey yonetime ve profesyonel kalitecilere verir. Isgliciiniin rolii en alt diizeydedir.

Juran, list diizey ydnetimin ilgisini ¢ekebilme igin kalitenin parasal boyutunu vurgular.
Her isletmede kalite maliyetlerinin hesaplanmasim Onerir. Juran, mevcut y&netim
kiiltiiriinii baglangi¢ noktasi olarak ele alir ve kalite sistemleri ile iyilestirme programlarim

o temel {izerine insa eder.

Feigenbaum’un Goriisleri: Armand V. Feigenbaum 1960 yilinin sonlarina dek

yaklagik olarak on yil stireyle General Electric’in diinya ¢apindaki iiretim operasyonlarimn



genel ydnetimini istlenmigtir. $u anda da General Systems Company adli bir mithendislik-
danigmanlik sirketinin sahibidir.

Feigenbaum yonetsel diizeyde kalite bilinci yaratmay: énemsememektedir. Ona gére
kalite, “organizasyonlar1 yonetmenin yolu”dur. Kalite anlamli iyilegtirmeler yalmzca
herkesin katilim sonucunda elde edilebilir. Bu nedenle ydnetim personele ne yapmak
istedigini agik bir sekilde agiklamalidir. Kalite ile ilgili konularda yapilacak ¢alismalar,
insanlarin daha iyi anlayabilecegi ve katilimlarinin saglanabilecegi agik bir miisteri odakli

kalite y6netimi siirecine doniigtiiriilmelidir.

Feigenbaum’a goére toplam kaliteyi basarili olarak uygulamak isteyen yonetimin, kalite
iyilestirme cergevesindeki konular1 ve Kkaliteyi kendi y®netim uygulamalarina dahil
etmeleri gerektifini anlamasi ¢ok Onemlidir. Yoneticiler kisa siireli motivasyon
programlarindan gegirilmeli ve onlarin, kalite iyilestirmenin miisteri sorunlarinin daha
hizl1 bir gekilde saptanmasi anlamina geldigi bilincine sahip olmalar1 saglanmalidir. Kalite
liderligi, bir sirketin pazardaki basarisin biiyiik 6l¢iide etkiler.

Feigenbaum’a gore iyilestirme programi baglatmak isteyen isletmenin yonetimi

agagidaki konularda bagliligimi agik bir sekilde kamtlamalidir:

1- Kalite iyilestirme siirecinin desteklenmesi.
2- Kalite iyilestirme ¢aligmalarinin aligkanlik haline getirilmesinin saglanmas:.

3- Kalite ve maliyetlerin biitiinlesik amaglar olarak y6netilmesi.

Crosby’nin Gériisleri: Philip B. Crosby, st yonetimi ikna ederken kalite iyilestirme
¢aligmalarinin en dnemli sonucunun karlilik artigi olacagim vurgular. Onun tezine gére

kalite diizeyinde iyilestirmeler sonucunda maliyetler azalir ve karlilik diizeyi artar.

Kaliteyi saglamak i¢in agsagidaki dort temel prensibi ¢ok iyi kavramak gerekmektedir.

1- Kalite, gereklere uygunluk olarak tamimlamr. Kalite, {iriin ve/veya hizmetin
durumunu betimlemek amaciyla iyi kalite ya da kétii kalite olarak kullamilmamalidir.
Gerekler uygunluk, olglilebilir bir kavram olmasina kargin iyi ya da kotii Slgiilemez.
Gereksinimler yanlig anlamaya yol agmayacak ag¢iklikta tanimlanmalidir.



10

2- Kalite sistemi dnlemeye doniik gelistirilmelidir. Geleneksel kalite giderlerinin en
kolay olgiilebilen bolimii degerlendirme maliyetleridir. Degerlendirme iglemleri pahalidir
ve kaliteyi glivence altina almak igin giivenilir bir yol degildir. Yapilmas:1 gereken sey
onlemeye doniik olmalidir. Onleme sikayetlerin izlenmesini, miisteriden bilgi alindiktan
sonra Onleyici galismamn gergeklestirilmesini ve potansiyel sorunlarin belirlenmesi igin

erken uyar1 sistemlerinin kurulmasim igerir.

3- Performans standardi “sifir hata”dir. Kabul edilebilir kalite diizeyi gibi
uygulamalar, belirli bir oranda uygunsuzlugun 6nceden kabul edilmesi anlamina gelir.

4- Kalite 6l¢iisti, uygunsuzlugun bedelidir. Kalite bir yonetim fonksiyonu olarak degil,
teknik bir konu olarak kabul edilir. Kaliteye diger konularda oldugu gibi finansal
gostergelerle bakilmaz. Kalite, yonetimin anlayamayacagi sekilde kusur oranlari, gesitli
endeksler ile olgtiliir. Gergekte kalitenin en iyi 6lgiisli paradir. Kalite, uygunsuzlugun, bir

bagka anlatimla igleri yanlis yapmanin bedeli olarak ol¢iilmelidir.

Crosby’nin “ilk seferinde dogru yap” slogam gelistirmig oldugu prensiplerini 6z olarak
agiklamaktadir: “gereklere uygunlugun, sifir hatali ve ilk seferinde dogru olarak

karsilanmas1”.

12. Kalite Kavraminin Gelisimi

Insanoglu yaratihisi geregi varoldugu miiddetge hep daha iyiyi arama cabasi
igerisindedir. Bu daha iyilyi arama seriiveninden dogan ‘kalite” kavrami, zevkimizi,
begenimizi ve tercihimizi belirtmek i¢in giinlik yasanttmizda sik¢a kullandigimiz bir

kavramdir.

Kalite ile ilgili ilk kayitlar milattan 6ncesine kadar uzanir. Bu dénemlerde bile bazi
tilkelerde konulan standartlara uygun tiretim yapilmas igin yaptirrmlar uygulanmistir.

Buglinkii anlamda kalite hareketinin gelisimi 1900°’lii yillarin baglarina kadar
uzanmaktadir. Ik uygarliktan baglayip, endiistri devrimine kadar gegen siire boyunca ve

19. yy’in sonlarna kadar kalite, herhangi bir tiriinii kendi tasarimina veya miisterisinin
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tasarimma gore {ireten ustanin sorumlulufunda idi ve bu onun ustalik derecesini
gosteriyordu. 20. yy’in baslarinda bu yetki tiretimin farklilagmasindan ve i hacminin
genislemeye baslamasindan dolay: ustabagimin denetimine gegti. Benzer isler icra eden
iggbrenlerin bagli olduklar1 usta bagi onlarin faaliyetlerini ve iiriinlerini kalite a¢isindan
kontrol ediyordu. Bu periyot biiytik ¢apta modern fabrika kavraminin dogusu ve gelisimi
ve de sekillenisiyle paralellik gostermektedir.

Daha sonralari, 1.Dilinya Savagimnin akabinde gelisen karmagik imalat sistemleri,
ustabagilarin da tabi olduklar bir bilgi ve rapor sunma merciinin varligim giindeme getirdi.
Eli Whitney’in “degigebilir pargalar yontemiyle kitle iiretiminde Amerikan Sistemi”ni

gelistirmesi tiretim sisteminde koklii degisikliklere yol agt1.

Bell Telefon Laboratuarlari’nin Kalite Giivencesi Departmaninda bir mithendis olan
Walter A. Shewart, 1924°te ilk “Ihtimal Cizelgesi”ni ortaya koyarak istatistikksel kalite
kontroliin temelini atmigtir. Bu vesileyle seri iiretimde kalitenin ekonomik bir gekilde
kontrol edilmesine imkan saglanmig oldu. 1926 yilinda George Edwars, kalitenin gelecek
satiglar i¢in hayati bir 6nem kazanacagini dnceden sezebilmis, etkili bir kalite kontrol
uygulamayan firmalarin rekabet sansini yitirecegini 6ne stirmiistiir. 1930°1u yillarda Waldo
Wezlau ve Joseph V. Talacko, kusurlann biiyiikten kiiglige dogru bir sira iginde
smiflandirarak problemlerin ¢6ziimiinde Onceliklerin belirlenmesi ilkesini getirmistir.
Diger adiyla Pareto ilkesi olarak bilinen ve Toplam Kalite YO6netimi’nin istatistiki
araglarindan biri olan bu ilke ¢ok genis bir uygulama alan1 bulmug ve hala etkin olarak
kullanilmaktadir.

II. Diinya Savaginin biitiin teknolojiler gibi kalite teknolojisinin de gelisimine katkida
bulundugu bir gergektir. Davranig bilimlerinin, orgiit gelistirme tekniklerinin bilgi islem
teknolojilerinin ve bugilin kullandigimiz birgok teknolojinin temel taglari II. Diinya
Savagindaki gelismelerle atilmagtir.

1945’11 yillardan 6nce Japonlar, istatistiki kalite kontrol tekniklerini bilmekle beraber
uygulamaya sokamamiglardi ve kalite konusundaki tek girisimleri denetlemeden Oteye
gegmemekteydi. Daha sonra Japon bilim adamlar1 ve Miihendisleri Sendikas1 tarafindan

davet edilen Deming’in verdigi konferans ve seminerler, Japonlara istatistiksel boyutta
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kalite problemlerinin ¢éziimiinii §gretmistir. Bu gelismelerden sonra Deming ve onun
metodu, yoneticileri orgiitlerinin kalite gelistirme programlarina aktif olarak katilmaya
zorlamigtir. Deming’den sonra Juran da Japonlara; planlama, 6rgiitsel sorunlar, kalitede
yOnetimin sorumlulugu ve gelisme i¢in hedefler belirleme gibi konular iizerinde
yogunlasan seminerler vermigtirr Aym doénemde kalite konusundaki sistematik
yaklagimlar1 ile bilinen Feigenbaum’un eserleri de Japonlar tarafindan terciime edilerek

uygulamaya konulmustur.

Deming’in seminerleri vasitasiyla Amerika’dan alinan kalite kontrol teknikleri biiyiik

bir gelisme olarak kaydedilmigtir.

1950’lerde Toplam Kalite Kontrol kavramiyla, kalite tiim birimlerin ortak ¢abasi haline
d6niigmiig, {iretim sonrasinda hata tespiti yerine, liretim esnasinda silire¢ kontrolii
vasitastyla hatasiz yapma, lretimde sifir hata 6nem kazanmaya baglamigtir. Bu yillarda
Armand Feigenbaum ve ekibi, kalite uzmanlarmin “koruyucu maliyetler”, “tahmini
maliyetler”, “i¢ basarisizhk maliyeti”, “dis basarisizlik maliyeti” gibi kavramlarla
smiflandirdiklar1 bir kalite maliyet sistemi gelistirmiglerdir. Bu tasnif sayesinde kalite
yonetimi departmani i¢in {ist yonetime kolay bir bilgi aktarim dili dogmus oldu. Bu savagh
dénemlerin akabinde uzay c¢agina atilan adimlarla birlikte, 1960’11 yillarda, kamunun
tiikettigi {iriinlerin kalitesini belirleyen diizenlemelerde artigin gézlendigi Kalite Glivencesi
kavram gelistirildi.

1980’lerden sonra ise kalite, iiretim departmamindan g¢ikarak yonetim hiyerarsisine
dogru bir hareket gostermis ve Stratejik Kalite Yonetimi ile Toplam Kalite Yo6netimi,
kalite kavramina farkli boyutlar kazandirmistir. Kalite aniden etkin bir pazarlama silahi
haline gelmis ve iist yonetimler, insanlarin diinyanin her tarafinda yiiksek kaliteli tiriinlere
tevecciih edecegini fark etmisledir. Bundan sonra biitlin 6rgilit sisteminin biitiin elemanlar
kaliteyi temin etmede sorumluluk yliklenmeye baglamiglardir. Bu gelisimlerden sonra, bir
mal veya hizmet i¢in veya bunlarin bir kombinezonu igin kaliteye yiikledigimiz anlam; bir
tirlintin veya bir hizmetin kalitesi onun, miisterisinin ihtiyaglarini ve beklentilerini tatmin
edebilme kabiliyeti seklindedir (HALIS, 2002, 5.40).
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Boylece “Kalite” Sekil 1°de goriildiigii gibi, stirekli yiikselen bir trend izleyerek, dar
anlamda Kaliteden, Kalite Kontroliine, Toplam Kalite Kontroliine, Kalite Giivencesine ve

nihai olarak Toplam Kalite Yonetimi’ne kadar devam eden bir gelisim g6stermisgtir.

A
Orgiitsel
Capta TKK
“TKY”
TKK
E
% Istatistiksel
M Nezaretgi
Ustabagi
Operator
I I l I l
1900 1918 1937 1960 1970 1980
Sekil: 1

Kalite Kavramimin Giiniimiize Kadar Gelisimi
Kaynak: HALIS, 2002, s.41

13. Toplam Kalite Yonetiminin Tanim

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), “i¢ ve dig miisteri beklentilerini her geyin tizerinde
tutan, miisteri tatmininin arttinlmas1 ve miigteri bagliliginin yaratilmasi amaciyla
iyilestirme ve yenilik yapmay:1 ilke edinen, sirketin veya kurulusun bagarisinda ¢aliganlari
anahtar faktor olarak géren modern bir y6netim felsefesi” olarak tanimlanabilir. TKY i¢in
yapilan diger tammlar agagida siralanmigtir (BOZKURT, 2001, s.57):

- Bir kurulusta iiretilen mal ve hizmetlerin igletme siireglerinin ve personelin siirekli
olarak gelistirilmesi ve iyilestirilmesi yolu ile en diisik maliyet diizeyinde ve tiim
calisanlarin katilimi ile 6nceden belirlenmis olan miigteri gereksinim ve beklentilerinin

kargilanarak isletme performansinin iyilestirilmesi stratejisidir.
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- En basit anlamiyla yapilmasi gerekenlerin yapilmasidir.

- Toplam kalite siireci tiriin ve/veya hizmetlerin gelistirilmesi ve miisteriye satig sonrasi
hizmetlerin sunulmas i¢in kullanilan sistematik bir yontemdir ve miigteri gereksinim ve
beklentilerinin yeterince anlagilmasi ilkesine dayandirilir. Toplam kalite kurulus
mensuplarinin kaliteyi degerlendirirken ve iyilestiritken istatistiksel siire¢ kontrolii ve
diger kusur 6nleme tekniklerini kullanmalarini gerektirir. Toplam kalite yalnizca bir kalite
cemberleri ya da verimlilik iyilestirme programi degildir, kurulug genelinde toplam olarak
miisteri odaklil1g1 kiiltiiriini{i olugturan bir yéntem sistemidir.

- En ekonomik diizeyde tam bir miisteri tatmini saglayacak iiriin ve/veya hizmet
iiretebilmek igin bir organizasyondaki g¢esitli gruplar tarafindan yiiriitiilen kalite gelistirme,

kalite koruma ve kalite iyilestirme ¢aligmalarinin biitiinlegtirilmesi i¢in etkili bir sistemdir.

Goriildiigii gibi, yapilan tamimlarin ortak noktasi verimlilik ve miisteri odakli olmaktir.

TKY’nin T’si toplami, tim g¢alisanlarin katilimini, yapilan islerin tlim yonlerini,
miigterilerin ve tiretilen lirlin ve hizmetin timiinii kapsamaktadir. K’s1 kaliteyi yani
miigterilerin beklenti ve ihtiyaglarim1 tam ve zamaninda karsilayip onlara bugiin ve
gelecekteki beklentilerini agan iirlin ve hizmetler sunmay: ifade etmektedir. Y’si ise,
yonetimin her konuda galiganlara liderlik yapmasi, ¢aliganlara 6rnek model olusturmasi ve

sirket capinda katilimci yonetimin saglanmasi anlamina gelmektedir.

14. Toplam Kalite Yonetiminin Tarihgesi

Toplam Kalite Yonetimi’nin dogdugu yer ABD’dir. Ancak bu kavramin bir yonetim
sistemi haline gelmesi ve Kalitede Mitkemmellige gidisin tek yolu olarak kabul edilmesi

Japonya’nin eseridir.

Japonya’da ilk Istatistiksel Kalite Kontrol (IKK) uygulamalari 1946’da
Telekomiinikasyon Endiistrisinde baglamigtir. Ciinkii, savagin en ¢ok zarar verdigi bir

sekt6r olan bu alanda, haberlesmenin iyilestirilmesi en 6nemli sorundu.
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Bu donemde, ABD isgal kuvvetleri sistemin iyilestirilmesi amaciyla, Istatistiksel Kalite
Kontrol yontemlerinin kullanilmasim istemis ve gerekli egitimin verilmesini saglamigtir.
Boylece Japonya’da Bilimsel Kalite Kontroli’nlin ilk uygulamalar1 baglamig, bazi
giicliikler ¢ikmasina ragmen ABD yoOntemleri aynen uygulanmig ve diger sektorlere de
yayilmgtir,

Kalite konusundaki ¢aligmalarda ¢ok énemli bir rol iistlenen ve iilke ¢apinda yayilmasi
ve benimsenmesinde biiyiik katkilar1 olan JUSE (Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisler
Birligi)’nin kurulmasi, Japonya’min kalite konusunda yetistirdigi ve bugiin hald cesitli bat1
iilkelerinde konferanslar veren, Japon deneyimini diinyaya tanitan Dr. Kauru Ishikawa’nin
JUSE’de Kalite Kontrol konusunda ders vermesi ve ardindan Kalite Kontrol konusunda
yapilan pek ¢ok ¢aligma sonrasinda, II. Diinya Savasi’ndan yenik olarak ¢ikan Japonya gok

kisa zamanda diinyanin ekonomik devleriyle yaris haline girmistir.

1970°’li yillarda Japonya tirtinleriyle Pazar ortamini sarsmaya baglayinca, rekabet
istiinliigiinii tekrar ele gecirmek isteyen bazi Amerikan firmalari, basta Ford ve General
Motors olmak {lizere, “Japon yapabiliyorsa biz neden yapamayalim” slogam ile {ilke
capinda bir hareket baglatmiglardir. Bu hareketi besleyen diisiince “Rakibe karg1 bagarili
olmak i¢in, onun kullandig: silahi kullanmak gerekir” idi.

Bu amagla ozelikle 1970-1980 yillar1 arasinda “Japon bu isi nasil bagardi1?” sorusunun
yanitim1 bulmak veya kisaca Japon ger¢efini ¢6zmek amactyla ¢ok sayida aragtirma
yapildi. Bu aragtirmalar sadece Japon Yonetim sisteminin 6zelliklerini kesfetmeye yonelik
degildi. Aym1 zamanda Japonya’nin Sosyal ve Kiiltiirel 6zellikleri de ilgi odagi haline geldi
ve anlagild1 ki aslinda batidan alinan bilgilerin ve temel y6netim kavramlarinin bu kadar
basarili bir gekilde uygulanmasinin arkasinda, bu iilkenin geleneklerinden gelen ve bagka
tilkelerde olmayan &zellikler bulunmaktadir.

Bu nedenle baslangigta; Japonya’y: basariya gotliren bir sistemin, diger {ilkelerde
uygulanamayacag1 tezi ortaya atilmig ise de bugiin bu tezin dogru olmadig1 bagarili pek
cok bati firmalarindan anlagiimaktadir.
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Ortaya atilan bir bagka tez ise; “Japonlar kalite geligtirme faaliyetlerine II. Diinya
Harbi’nden hemen sonra bagladilar. Bagarili sonuglari ise ancak 1960°dan baglamak {izere
1970’lere uzanan donem iginde elde etmeye bagladilar yaklagik 20 yili alan bu siireg
icinde, Japonya’da bagka bir kiiltiir mii egemen idi?” seklindedir. Bu sorunun yanitini Dr.
Ishikawa; “Miisterilerimizi tatmin edecek bir kalite diizeyine ulagsmamiz ¢ok zaman alda.
Bunun en bagta gelen nedenlerinden birisi, ana firmalar1 besleyen yan sanayi firmalarinin
yeterli diizeye gelememeleriydi. Ne zaman ki, TKY nin, saticilar1 da i¢ine alan biitiinsellik
icinde uygulanmasini gerektiren yaklagimlar1 ve yaptirimlarnt hayata gegirildi, o zaman
amag gerceklestirildi” seklinde vermistir (YENERSOY, 1997, 5.20).

Sonug olarak anlagilmigti ki; TKY anlayis1 diinyanin her yerinde, her ¢esit kurumda
(Devlet dahil) uygulanabilir. Kurumlar veya iilkeler ozelliklerini koruyarak, hatta
bunlardan gii¢ alarak, kendilerine has uygulama farkliliklar1 yaratabilirler. Bunlar

ayrintidir, esas olan temel ilkelerdir.

15. Toplam Kalite Yonetiminin Amaglar

Toplam Kalite Yonetiminde amag, herkesin katilimmin saglanmasi suretiyle kalitenin
devamli iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin azaltilmasidir. Kalitenin iyilestirilmesi ile
uzun vadede maliyetlerin azaldig: 6zellikle Japonya’da birgok isletmede tecriibe edilmistir.
Kalitenin arttirilmas: ile ikinci islemlerin, yani kalitesiz {irlinlerin, 1skartalarin, hurdalarin
azalmast saglanabilmektedir. Bu ise maliyetlerde biiyiik diigiiglere yol agmaktadir.

Dolayisiyla maliyetlerin diigiirtilmesi amaci kendiliginden gergeklesmektedir.

Toplam kalite ySnetimi ve benzeri yonetim yaklagimlarint zorunlu hale getiren pazar
sartlar1 ve gelismeler oldukga gesitlidir. Rekabet ortami hizla artarak degismektedir. Is
diinyas: i¢in degigimin yeni yabanci rakipler, lirlin ve hizmetlerin pazarlanmasinda yeni
yontemler, miisterilerin yeni talep ve beklentileri gibi birgok nedeni vardir. Gelisen
teknoloji yeni imkénlar ve zorluklari beraberinde getirmektedir. Bilgi isleme ve
enformasyon teknolojilerinin bize sundugu eski yontemleri daha verimli kullanmanin
Otesinde yeni teknik ve metotlar olusturmak, elemanlarimizin teknik becerilerini ve ekip
caligmasi yeteneklerini stirekli gelistirmektir (SULLIVAN-HARPER, 1997, 5.16-17).
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Toplam Kalite Yo6netimi’nde hem siireg hem de beseri unsurlarin temel misyonu,
degisimi yonetebilmek ve kaliteye ulagsmaktir. Kalite burada geleneksel anlaminin diginda,
yeni bir ifadeye sahiptir. Kalite, miisteri isteklerinin kargilanmasidir. Diger bir ifade ile
“Toplam Kalite YoOnetimi, miisteri beklentilerini her seyin istiinde tutan ve miigteri
tarafindan tarif edilen kaliteyi tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda liriin ve hizmet
biinyesinde olusturulan bir yonetim seklidir”. Dinamik pazarlarda, yikici rekabet kargisinda
ayakta kalabilmek yalniz bu anlayist benimsemekle miimkiin olmaktadir (HALIS, 2000,
s.91).

Toplam Kalite Yonetiminin piyasanin ihtiyaglarinda yogunlagma, sadece liretim ve
hizmette degil, tlim alanlarda en iyi kalite performansim yakalama, kalite performansi i¢in
basit prosediirler olugturma, israfi ortadan kaldirmak igin slireci siirekli gézden gegirme,
bagar1 Slglimiinii gelistirme, rekabeti anlama ve rekabetgi stratejiyi gelistirme, etkin bir
haberlesme ag1 kurmak, asla sona ermeyen bir geligtirme igin ¢abalama, gibi kendine 6zgii

bazi amaglar1 vardir. Bu amaglar kisaca su sekilde 6zetlenebilir:

1) Verimlilik ve etkililik

2) Yeniden yapilanma ve orgiitsel geligim
3) Etkin stratejik yonetim

4) Kalite gelistirme ve miisteri memnuniyeti

5) Pazar pay: karlilik ve rekabet gelistirme

16. Toplam Kalite Yonetiminin Temel Unsurlar:

160. Ust Yonetimin Onderligi

Toplam Kalite Y6netimi yatay bir siliregtir, {iriin ve hizmetlerin kalitesini arttirmak igin
birimler aras1 simirlarin agilmasim gerekli kilar. Giintimiizde isletmeler artik, birer hiyerarsi
sistemi olarak degil bir dinamik siire¢ler portfoyli olarak kabul edilmektedirler. Buna

ragmen hiyerarginin 6nderlik boyutu tlim etkisiyle kalite uygulamalarinin i¢indedir.

TKY’ye iligkin degerlerin tiim kurulus iginde yayginlagtilmasinda iist yonetim

Onderlik roltinii tistlenmelidir. Bu anlamda iist yonetim artik sadece kontrol etmek ve
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denetlemek degil degisime liderlik etmelidir. Kurumsal diizeyde kalite, stratejik ve isletme
planlamasi ile biitiinlestirilmeli ve iggérenlerin sikdyet, dilek ve fikirlerini daha kolay bir
sekilde dile getirebilmelerini saglamak i¢in programlar uygulanmalidir.

Bir sirketteki kalite stratejisi 6ncelikle stireklilige ve kalite sorununa gore iist yonetimin
destegine dayandiriimalidir. Ust yonetim, belirgin bir bigimde siirece katilmali1 ve kendini
adamali, siireci mevcut sistem ve politikalarla biitiinlestirmeli, igg6renlerin duygularimi da
ihmal etmeden kalite tutum ve davramslarini en kademe g¢alisanlarina ulagtirarak sirket
vizyonunda kalite sorunlarina ve Kkalite finansmanina, moral ve y6netim kaynaklarina
iliskin faaliyetleri desteklemeyi vaat etmelidir. Ve iist yonetim aktif olarak gelistirme

siirecine katilmalidir.

TKY uygulamasi; orgiitte gercek bir kiiltlirel degisim Ongordiiglinden stratejik bir
karar1 gerektirir. Sistemi degistirmek ve geligtirmek tist y6netimin sorumlulugundadir.
Belli degerlerden olugan, biiyiikk ¢apli degisim gerektiren toplam kalite kiltiirtintin
olusturulmasinda, yoneticilerin gergek bir irade ve kararlilik gdstermeleri, uygulamaya
katilmalar1 zorunludur. TKY’de yoéneticiler, planlamaktan ¢ok yol gosterir, yonetmekten
¢ok yetki verir, diizenlemekten ¢ok ortak olur ve kontrolden ¢ok takdir eder (SPENCER,
194, s .450).

Yoneticilerin TKY uygulama ¢abalarim1 desteklemeleri yetmemekte bizzat
uygulamanin i¢inde yer almalar1 gerekmektedir. Tepe yoneticilerinin, kalite egitimlerine ve
kalite takimlarina dogrudan katilarak, caligmalar1 bizzat gozlemleyerek, miisterilerle
dogrudan goriigerek, takim ve birimleri ziyaret ederek, kalite kavramlarini sik sik kullanip
dile getirmek suretiyle bir kalite dili olusturarak ve uzun donemli kalite programlarinin
pratige dokiilmesi, uygulanmasi1 igin personelle birlikte ¢aligarak TKY uygulama
¢abalarinda bizzat yer almas1 gerekmektedir.

161. Tiim Orgiit Bazinda Kalite
Toplam Kalite Yonetimi 6rgiitlerinde kalite, 6rgfitii olusturan biitin departmanlarin

sorumlulugundadir. Kalite yalmizca {iretim departmaninin veya Kkalite giivence
departmanimnin sorumlulugunda degildir. Bu goriiy kaynafini 6rgiitii bir sistem olarak
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analize tabi tutan Deming’in analizlerinden almaktadir. Bu sistem, Orgiitli iceren ve
Orgiitsel tasarim g¢esitleriyle uyum iginde olan fonksiyonel sinirlardan olusur. Toplam
Kalite Yonetiminde “bazi departmanlar daha 6nemlidir” mantig1 yoktur. Biitlin birimler
Toplam Kalite Yo6netiminde aktif olarak yer almalidir. En iist seviyedeki genel miidiirden

en alt seviyedeki ig¢iye kadar herkesin Toplam Kaliteye katkis1 sarttir.

Toplam Kalite Yonetimi siirecindeki siirekli iyilesme, problemlerin analizi ve ¢oziimii,
ekip olusturma, hedef belirleme, hedeflere gére yonetim ve kalite saglama vazifesinin tiim
isletme fonksiyonlarina yayilimi, sadece tiim personelin katiliyla gergeklestirilebilir. Bu ise
organizasyon yapisinda yukaridan agagiya dogru katilimcilif1 zorlayis: bir baski ile degil,
asagidan yukariya dogru gelecek bir katilma istegi ile saglanabilir. Katilma isteginin
olusturulmas1 ve kuvvetlendirilmesi her sirkette tist yonetimin vazifesidir. Ust yonetim
yetki devretmeye hazir ve istekli olursa, istekli ve yeterli sayida personel de bulabilecektir.
Ust yonetimin yapmas1 gerekenler ise; etkili bir haberlesme ve iletisim sistemi kurarak tiim
calisanlara igleri ve kuruluslarla ilgili gerekli bilgileri zamaninda, dogru ve hizl bir gekilde
saflamak, Orgiitiin her kademesinde yaygin ve siirekli egitim programlari uygulatmak,
karar alma giiclinii gelistirmek ve O&lgme ve sonuglara gére 6diill mekanizmasim
gelistirmektir (PESKIRCIOGLU, 1995, 5.34-35).

Toplam Kalite Yo6netiminin en belirgin 6zelliklerinden biri de takim g¢aligmalarim
yayginlagtirmasidir. TK'Y’de takim ¢aligmalarinin ¢ok spesifik amaglari, belli metotlar1 ve
mutlaka uyulmasi gereken esaslar1 vardir. Bir takim, bir problemi kolektif olarak ¢6zmek
amaciyla bir araya getirilen insan grubudur. Takimlar, komiteyi ekip, grup ya da is giigleri
olarak isimlendirilir ve slirekli ya da gegici olabilirler. Esas gayesi itibariyle takim

calismalari, igin yapilma metotlarim tahlil etmek ve gelistirmek igindir.

Toplam Kalite Yonetimi ¢aligmalarinda en 6nemli olan 6rgiit i¢inde bir takim ruhunun
olusturulmasidir. Birlikteligin olugturuldugu bir kurumda sorunlar en az olacag: i¢in onlar
¢oziimleri de kolay olacaktir.
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162. Kaliteden Herkesin Sorumlu Olmas:

Elemanlarin faaliyetlere biiyiik oranda katildifi ve motivasyonun yiiksek oldugu bir is
glicli olugturmak, bagarili bir Toplam Kalite Y6netimi sistemi uygulamasinin en Snemli
Ozelliklerinden biridir. Elemanlar arasindaki iligkilerin 6l¢iilmesi i¢in 5 anahtar alan
secilmigtir. Bu alanlar; c¢alisanlarin genel memnuniyeti, ise devam, personel devri,
gtivenlik, saglik ve kalitenin gelistirilmesi veya maliyetlerin diigtiriilmesi konularinda

elemanlar tarafindan getirilen Sneri sayisidir.

Calisanlarin katilimi egitimle desteklenmelidir. Caliganlara kalite ve uygulamalari
hakkinda egitim verilmelidir.

Kaliteden biitiin iggorenlerin sorumlu olabilmesi igin destegini sunan yonetimin yerine
getirmesi gercken bazi sorumluluklari vardir. Bu sorumluluklarin baginda oOrgiitte
kurumsallagtirilmasi: gereken agik ve seffaf, esnek ve duyarli bir kurum kiiltiiriiniin
olusumunu hizlandirmak gelmektedir. Bu kiiltiir dort temel 6zellige sahip olmalidir:

a- Yaygn bilgi paylagim: Onceleri sadece tist yénetimin bilmesi gereken bir ayricalik
olarak goriilen bilgiler ¢alisanlar ile paylagiimalidir.

b- Formel ve informel engelleri azaltma: Departmanlar arasi var olan iletisim ve
sosyal iligkileri olumsuz etkileyen resmi engeller ile iggbrenlerin islerinden gurur
duymalarina mani olan olumsuz 6rgiit ikliminin ve igletme i¢i politikalarin sebep oldugu
gayri resmi engeller giderilmelidir.

c- Yenilik¢ilik rubu: Calisanlarin tretkenlik &zelligi kalite gelisimi konusundaki
Onerileri takdir ederek, onlarin bu fikirleri izlemelerine yardim edecek teknik ve mali
destegi saglayacak bir yap1 kurulmalidir.

d- Calisanlarin memnuniyetinin ve moralinin yliksekligi: Toplam Kalite Y6netimi’nin
kuruluglara uyarlanmas1 genellikle galiganlarin moral diizeyini gelistirmigtir. Ciinki
caliganlar kaliteli iirtin ve hizmet tireten bir sirkette bulunmaktan mutlu olmaktadirlar ve
calisanlarin  yetkilendirilmesi onlarin kendi ¢aliyjma ortamlarina diledikleri gekli
verebilmelerini saglamigtir.

e- Gergeklere dayali karar verme: Yonetim sistemleri gergeklere dayali karar verme

Ozelligini desteklemektedir. Toplam kalite yonetimi, ulagilan kalite diizeyinin siirekli
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olarak 6l¢iilmesi, degerlendirilmesi ve gereken her durumda degisikliklerin yapilmasi i¢in
olusturulmus sistematik bir siirece dayanmaktadir.

163. Hata Bulma Degil Hata Onleme

Hatali veya arzu edilen kalitede olmayan tiriinleri kontrol etmeyi hedefleyen ii¢ metot
vardir. Bunlar; hata tespit, hata 6nleme ve kesintisiz iyilestirmedir. Bu ii¢ metodun en iyi
ve en ileri olani siirekli gelisme olarak da ifade edilen kesintisiz iyilestirmedir. Hata tespit
yOntemi mevcut {iretim sistemini oldugu gibi kabul eder ve tiretim sonrasi arizal: iiriinlerin
ayiklanmasi islemini igerir. Hata tespit yaklagiminda, mevcut iiretim siirecinin ilk olarak,
kabul edilebilir bir hata seviyesi belirlenir, her bir malin incelenmesi yoluyla kesfedilen
hatali1 Urtinler ya yeniden islenir, veya hurdaya ecikarilir. Geriye kalan iiriinler ise
miisterilere gonderilir. G6zden kagan hatalarin maliyeti ise azalan getiri, yiiksek garanti

maliyetleri veya miisteri tatminsizligi seklinde sirket i¢in olumsuz bir imaj olur.

Kesintisiz iyilestirme yontemi ise tiretim sistemini gelistirmenin sonu gelmez bir siireg
oldugunu ileri siirerek hatalarin siireg boyunca iyilestirmeler yoluyla ayiklanmasinin
hatalar1 6nleyecegini ileri stirer. Bu, en iyi ifadesini Philip Crosby’nin sifir hata ifadesinde
bulan, hata Onleme yaklagmmdir. Sifir hata (zero defects), yiiksek Kkaliteye erisme
hususunda iyilestirme veya tamamlamadan ziyade bir seferde dogru yaparak 6nleme
iizerinde odaklagan bir programdir (HALIS, 2000, s.117).

Hata, spesifikasyondan sapma olarak tanimlanmaktadir ve sifir hata yaklagiminin
gayesi her zaman igin miisteri spesifikasyonlarimi kargilamaktir. Hata 6nleme, isletmecilik
anlayisindaki son adimdir. Hata diizeyinin azaltilmasiyla maliyetlerde ve miisteri
tatmininde iyilesme saglanir. Hata paym sifira indirmek, baslangigta bazi masraflar
gerektirir ancak, sonugta diger liretim masraflarinin ortadan kalkmasi ile nceden yapilan
kuictik sabit giderler fazlasiyla telafi edilir.

Kalite sadece muayene islemiyle saglanamaz. Yapilmig hatalar1 aramak yerine,
nedenleri tizerine giderek, hata kaynaklarimn ortadan kaldirilmas: ile; kalitede stireklilik,
fiyat, zamanlama agilarindan daha iyi rekabet olanagi, miisterinin giiven duygusunu

kazanma, zaman igerisinde ve sistemin bagaris1 oraninda kalite muayenelerinin kapsaminin
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giderek daraltilmasi, yiiksek verim, ¢agdas insancil bir ¢aligma ortami, ¢alisanlarda ytiksek
motivasyon saglanabilmektedir (ATAY, 1997, s.30).

164. Siirekli Gelisme (Kaizen)

Toplam Kalite Yonetiminin temelinde, ulagilan kalite diizeyinin siirekli olarak
oOlgiilmesi, degerlendirilmesi ve gereken her durumda degisikliklerin yapilmasi igin
olusturulmug sistematik bir siireg¢ ve bu siirecin siirekli iist standartlar lehine gelistirilmesi
vardir. Bu, kalite arayiginda hata tespit ve hata 6nleme felsefelerinden sonra gelen ve daha
yiiksek bir kalite bilincini yansitan siirekli gelistirme yaklagimidir. Bu yaklagima gore;
sirket su anda ne kadar iyi isler yapiyor olursa olsun daha iyisini yapabilir.

Siirekli gelisme ve Kaizen kavramlan 6zdeslestirilmigtir. Bu sdzctigiin énemi onun
aymi zamanda bir felsefe, bir yagsam sekli olmasidir. Kaizen’in 6zii basit ve agiktir; Kaizen
“lyilestirme” demektir. Kaizen yoneticilerden is¢ilere herkesi igeren siirekli iyilestirmedir.
Kaizen felsefesi igyerinde oldun sosyal iligkilerde veya aile yasantisinda olsun, yasam
tarzimizin siirekli iyilestirilmesi gerektigini séyler. Iyilestirme, kaizen ve yenilik olarak
ikiye ayrilabilir. Kaizen siirekli ¢abalarin sonucunda mevcut durumda goriilen kiigiik ¢capta
iyilesmeleri anlatir. Yenilik ise yeni teknolojiye ve/veya araglara yapilan biiylik yatirimlar

sonucu mevcut durumun koéklii bicimde degistirilmesidir (IMAIL 1999, s.3-7).

TKY’de degisim ve gelisim siirekli olmas1 gereken ¢abalardandir. Ciinkii, kalite bitis
¢izgisi olmayan bir yarg gibidir. Mikkemmel olunmadig: siirece, gelisme igin siirekli bog
bir alan olacaktir. TKY’nin kalite giivence sistemlerinden en 6nemli farki budur. TKY,
miikemmel veya asgari sart olarak belirtilmis bir standardi kabul etmez. Standartlarin veya
standartlasmann belirli bir siire hizmet edecegi kabul edilir. Ancak, her an degismesi veya
degisebilmesi gerektigi 6ngoriiliir. TKY standartlagmada sabitligi kabul etmez.

Klasik yo6netim anlayiginda Orgiitlerdeki geligsme, bir tiretkenlik veya teknolojik
sigrama yapmak suretiyle gergeklestirilir. Dolayisiyla da yeni bir teknolojik atilima kadar
mevcut durumu muhafaza etmek esastir. Ancak Kaizen’de temel kosul mevcut durumu
yeterli kabul etmeyip daha ileri gétiirmektir KAVRAKOGLU, 1994, s.1).
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Kaizen’i gergeklestirmek igin birinci olarak varolan durumun yetersizligini kabul
etmek gerekir. Bir sistem kusursuz islese bile, o sistemde gelistirilecek bir¢ok sey
bulunabilir. Ayrica, bilim ve teknolojideki gelismeler de her giin “verimlilik” 6Slgiitiinii
ileriye tagimaktadir. ikinci olarak insan unsurunu gelistirme gabalarina devam etmektir.
Her seyi yapan insandir. Insan kaynaklari, bir kurulusun en degerli varhigidir. Alisilagelmis
y6netim bigiminde bu kaynagin ancak kiigiik bir boltimiinden yararlanilmaktadir. Oysa her
calisam bu gelistirme faaliyetlerinin bir iiyesi haline getirmek gerekir. Uglincii olarak
problem ¢6zme tekniklerini yaygmn bigimde kullanmaktir. Isletmelerde karsilasilan
sorunlarin ¢gogunu ¢6zmek i¢in basit istatistik ve karar verme teknikleri yeterli olmaktadir.
Sistem gelistirmek i¢in de aym teknikler kullamilmaktadir.

Tim faaliyetlerde bir canlilifin ortaya ¢ikmasi, personelin aym amag¢ dogrultusunda
¢alismasi, birimlerin iglerini daha etkin ve evrimli bir sekilde yliriitmesi, ortak sorunlarin
kisa siirede ve kalic1 bir sekilde ¢oziilmesi, personelin bilgi, beceri ve giidiilenmesinin
artmasi, verimlilik ve diger temel rekabet 6gelerinde hizli gelismenin olmasi, kisa ve uzun
vadede performans artigi gibi konular siirekli gelismenin 6rgiite sagladig: yararlar arasinda
sayilabilir KAVRAKOGLU, 1994, s.13-15).

165. Benchmarking (Kiyaslama)

Kiyaslama, bir isletmenin kendi performansimi ylikseltebilmek igin, iistiin performansi
olan diger isletmeleri incelemesi, bu isletmelerin i§ yapma usulleri ile kendi usullerini

kiyaslamasi, bu kiyaslamadan ¢ikardig: sonuglari uygulamasi olarak tanmimlanabilir.

Bu y6netim kavraminin amaca ulagsmadaki bakig agisinin ¢esitli boyutlar:1 vardir. Bu
boyutlarin birisi, kiyaslama yapilacak igletmenin en azindan o endiistri dalindaki en bagarila
isletme olmasidir. Nitekim bir tanima gére benchmarking “... ekonominin her alaninda en
iyl performansa sahip isletmeleri bulmak, bunlarin kargisinda kendi performansini 6l¢mek,
Once onlarla esit diizeye gelmeyi, sonra da onlarin performansini gegmeyi hedef olarak
belirlemektedir...”. Bu gergeve igin de bir igletme tiim faaliyetlerini, veya belli bir faaliyet
grubunu (fonksiyonu), hatta belirli bir faaliyet grubu igindeki belirli isleri, benchmarking

konusu yapabilir.
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Ikinci boyut, kiyaslamanin sadece aym endiistri dalindaki isletmelerle simirli kalmamas:
gerektigidir. Her igletme, tamamen farkli dalda ¢aligan bagka bir igletmeden pek gok sey
Ogrenebilir. Nitekim kiyaslama konusunda verilen klasik 6rnek olan, Henry Ford’un bir
mezbahay:1 gezerken gdrmiis oldugu yiirliyen bant uygulamasini alip otomobil imalatina

uygulamasi drnegi de kiyaslamanin bu boyutu ile ilgilidir.

Ugtincii boyut ise bu karsilastirma ve kiyaslama islemlerinin miisteri tatmini ve kalite
artirim igin sistemli bir sekilde yapilmasi gerektigidir (KOCEL, 1999, 5.317).

Bir bagka tamimda Benchmarking; sahasinda “en iyi” olarak tanimlanabilecek
kuruluslarin, gelismis ve etkin teknoloji, siire¢, metot, yéntem ve uygulamalarim kendi
kuruluslarinin ilgili teknoloji, siire¢, metot, ydntem ve uygulamalarina uyarlamak amaciyla
ornek segilmeleri ve bu 6rnegi sistematik bir analize tabi tutarak yapilan bir kargilastirma

yontem ve siirecidir.

Benchmarking yolu ile gelistirme igin iki 6nemli 6ge vardir. Bunlardan birincisi
performans 6l¢gmedir. Bunun igin bazi §lgtim birimleri gereklidir. Bu birimler metriktirler
ve genellikle sayisal olarak ifade edilmelidirler. En iyi sinif olarak tespit edilen rakamlar
hedef olarak segilirler. Ikincisi; bu islem y&neticilerin kendi performanslarimin nigin farkl
oldugunu anlamaya imkén vermelidir. Benchmarking sonuglari, hem kendi siireglerini
hem de en iyi model 6rgiitiin siirecini kapsayan bir diigtince ve detayl: bir bilgi gelistirmeyi
gerektirir. Farkliliklarin anlagilmasi yoneticilerin amaglarina ulagabilmelerine yonelik

gelisme faaliyetlerini organize etmeye imkén verir.

Benchmarking’de izlenen yol kisaca, orgiit diginda geligmis ve miikemmel bir 6rnek
olarak gériilen bir kurulasa ait bir veya birgok alandaki basarili uygulamalar inceleyerek,
bu uygulamalar1 kendi kurulugsuna uyarlamaktir. Buradaki temel amag, gelisme igin
gereken zamam miimkiin olabildigince kisaltmak ve rekabette etkinligi yakalayabilmektir.
Benchmarking kuruluglara en iyi uygulamalar1 kendi biinyesine adapte etme olanag: verir,
bilgi degisimini saglar, i gorenlerin motivasyonuna imkén verir ve Orgiitsel 5grenmeyi
hizlandirarak isletmeye yeni ufuklar agar. Benchmarking siireciyle diger orgiitlerin, ig
miisterilerini tatmin etme tarzim1 ve etkinliini de &grenebiliriz. Bu konu onlarin hangi

endiistride olduklarina bakilmaksizin uygun en iyi uygulamalar1 kabul etme ve adapte etme
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yoluyla dengeyi saglamak veya daha iyisini yapmaya ¢aligmaktir. Bunlar1 gergeklestirme,
stirekli hizl bir gelisme ve sigrama sayilabilecek ilerlemelerle sonuglanir (HALIS, 2000,
s.128).

166. Miisteri Odakhhg- I¢ ve Dig Miisteri Tatmini

Miigteri odaklilig: toplam kalitenin en nemli unsurlarindan birisidir ve miusteri
beklentileri ile gereksinimlerinin anlasilmasi ve bu gereksinimleri kargilayacak {iriin
ve/veya hizmetin sunulmasi igin gerekli ¢aligmalarin yapilmas: anlamina gelir.

Japon bagarisinin anahtari, igletme stratejisi agisindan birincil derecede Gnemin
miigteri gereksinimlerine verilmesidir. Miigteri gereksinimleri lizerine odaklanma “atak”
bir stratejidir. Miigteriler bir sekilde ddedikleri bedelin karsilifinda bir deger elde etmek

ister. Isletme yonetiminin temel amaci, onlara bu degeri sunmak olmalidir.

Isletmelerde veya kurumlarda miisteri kavrami i¢ miisteri ve dis miisteri olarak ikiye
ayrilmigtir. I¢ miisteriyi ¢aliganlar, dig miisteriyi ise iirlin veya hizmet satin alan kisiler
olusturur.

Orgiitlerde  6ncelikle i¢ miisterilerin tatmin edilmesi gereklidir. I¢ miisteri
beklentilerine ve ihtiyaglarina cevap verebilmek, onlarin rahat, saglikli ve giivenilir bir
ortamda caligmalarim1 saglayarak isten ve c¢aligmaktan zevk almalarmi saglamak igin
calisma ortamimin ergonomik standartlarla dizayn edilmesi, maddi ve moral degerler
agisindan iyi bir ¢alisma ortami olusturulmas: sarttir. TKY’de caligsanlar1 tegvik edici,
katilim1 saglayici, insiyatif kullanmayi, sorumluluk almay: ve yenilikler yaratmay tesvik
eden bir insan kaynaklari yonetimi sisteminin kurulmasi, istenen nitelikte insan 6gesini
saglamasi agisindan 6nem tagir (KAVRAKOGLU, 1994 , 5.66-67).

Dis miigteriler, bir tirlin veya hizmetten kaliteli olmasi kosuluyla en yiiksek faydayi
saglamak isteyenlerdir. Miisterilerin doyuma ulagtirilmasi onlarin gimdiki ve gelecekteki
ihtiyaglarinin  karsilanabilmesi igin taleplerinin, beklentilerinin ve ihtiyag¢larinin
belirlenmesi gerekir. Miigteri ihtiyag ve beklentilerinin belirlenmesinde anketler, sondajlar,
grup tartigmalari, miisteri panelleri, 6neri kutulari, sikayetler v.b. yontem ve teknikler
kullanilmaktadar.
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Miigteri kalitenin son yargicidir (IMAIL, 1999, 5.207). Aym1 hizmeti veren yiizlerce
Orglit olunca miisteri dogal olarak kendisine en kaliteli iirlinii ve hizmeti verecek olan
orgiitii segmektedir. Bu gliniimiiz miigteri davramiginin en somut olgusudur. Dolayisiyla
miisteri davramsglar1 yakindan izlenmeli, ihtiyaglar1 dogru saptanmalidir. Cagdag orgiitler;
misterilerin sadece bugiinkii ihtiyaciu degil, gelecekteki ihtiyaglarimi da karsilamay:
amaglamaktadir (ERSEN, 1997, s.5).

167. Liderlik

Liderlik herhangi bir organizasyon i¢in gidis yoniinii belirlemek ve o y6ne dogru
¢alisanlarint motive etmek anlamina gelmektedir. Bir isletmede liderler teknoloji,
ekonomik ortam ve rekabet konularinda bilgi sahibi olmalidir. Bu alanlardan herhangi
birisindeki degigikligin zamaninda farkina varilamamasi igletmeyi ciddi tehlikelerin
icerisine sokabilir. Isletme liderleri insanlarin destegini saglayacak ve onlan
heyecanlandiracak yetenege de sahip olmalidir. Liderler yasanan “an™ kavramali ve
yasamda bir kez karsilagilan olaylarin avantajim kullanabilmelidir. Iyi liderler, simdiki
durumun analizini geregi gibi yapar ve gelecekle olan baglantisimi kurar. Liderler, algilama
giliclerini gelecegin gereksinimleri ve firsatlan ile iliskilendirmek i¢in kullanabilmelidir.
Liderler aym1 zamanda insanlar1 motive etmekte de bagarili olmalidir. Peter Drucker, iyi
liderligin ¢ok ¢alismanmin, amag¢ ve hedeflerin agik bir gekilde belirlenmesinin, uygulama

standartlarinin hazirlanmasinin ve motivasyonun bir sonucu oldugunu belirtmektedir.

Liderlik siirecinin planlama, motivasyon ve inceleme olmak iizere ii¢ temel unsuru
vardir. Planlama siireci, isletmede ¢alisan insanlar i¢in ortak hedef ve stratejilerini
olusturmasinda kullanilan bir aragtir. Etkili bir planlama stireci, herkesin dogru seyler
tizerinde ¢aligmasinmi saglar ve bosa yapilan isler igin harcanan zaman ve kaynaklar1 en alt
diizeye indirir. Planlama slirecinin ilk adumi organizasyonun amacimin belirlenmesidir.
Amag, igletmenin hangi miigteri gereksinimlerini tatmin edecegini belirten ve igletmenin
ilgi alanlarinin simrlarmi agiklayan bir “gérev tanim™ seklinde ortaya konur. Isletmede
caligan herkes amaci yerine getirmenin bilincinde olursa motivasyon diizeyi artabilir.
Amag, en iist diizeyde gelistirildikten sonra organizasyondaki her béliim tarafindan alt
amaglara dontigtiiriiliir. Amag belirlendikten sonra organizasyonun amaca nasil ulagilacag

konusunda bir vizyona gereksinimi olacaktir. Vizyon, organizasyonun gelecekte varmak
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istedigi yer olarak tamimlanabilir. Vizyon tiim ¢aliganlar tarafindan anlagilabilir bulunmali
ve gergekei olarak degerlendirilmelidir. Vizyon belirlendikten sonra vizyona ulasmayi
saglayacak sekilde en azindan gelecek ii¢ yilin plani yapilmalidir. Performans gstergeleri
saptanmal1 ve bir sekilde ol¢iilebilir hedefler seklinde ifade edilmelidir.

Amag, vizyon ve stratejiler uygun bir sekilde tamamlamip paylagildiginda motivasyon
ile ilgili isin 6nemli bir boliimii tamamlanmig olur. Ancak, personelin ¢aligmak i¢in
iletisim, 6diillendirme ve bireysel ¢aligma yetkisi gibi diger motivasyon unsurlarina da
gereksinimi vardir. Bazi organizasyonlarda planlar yapilir, ancak iist diizey y6netimin
diginda hi¢ kimsenin planlardan haberi yoktur. Bu durumda organizasyonun g¢aliganlari
¢evrelerinde olanlardan bilgi sahibi olmadiklar1 duygusuna kapilir ve yonetime olan
glivenleri azalir. Personel sikdyet eder, yonetim onlan duymaz; mirildanmalar baglar,
yonetim duymazliktan gelir; isten ayrilmalar ¢ogalir, yonetim gitmek isteyenlere kapim
agiktir politikasimi izler. Isletmenin zararina olan bu durumun giderilmesinde iletisimin
onemi yadsinamaz. Insanlar, kendilerine yonelik bilgi akisi engellendigi zaman olaylar
hakkinda kendi diisiince ve yorumlarim gelistirmeye baslar. Bu siireg, ortamdaki diger
insanlarin hayal gii¢lerinden ¢ikan séylentilerden de etkilenir. Bu durumun onucunda
verimlilik olumsuz olarak etkilenir. Boyle sonuglarla karsilagilmamas: igin iletisim
kanallar1 stirekli olarak agik tutulmalidir. Iletisim kanallar; iyilestirme ekipleri, kahve-gay
sohbetleri, ¢evrede dolasarak yapilan yonetim (management by walking around), diizenli
bolim toplantilari, biilten yayimlanmasi ve agik kapir politikas1 gibi uygulamalarla
gelistirilebilir. Bu iletisim araglarinin bazilar1 bilginin en iyi sekilde iletilmesini saglar,
bazilar1 da moral ve verimlilik sorunlarinin kaynaklarina iligkin ip uglari verir. Tiim

bunlarda en énemli gorev lidere diismektedir.

Odiil yapisy, liderlik siirecinin en 6nemli konularindan birisidir. insanlar, basarilarindan
dolayt ceza almayacaklarim anlamak gereksinimi duyar. Insanlarin performanslarinin
Olglilmesi ve odillendirilmesi onlarin nasil davranacaklarimi belirler. Toplam kalite
ortaminda genellikle “ddiillendirilmemek en biiytik ceza olmalidir” anlayig1 benimsenir.

En tist diizeyde motivasyona i gérenlerin kendilerini organizasyonun bir pargasi olarak

hissetmeleri durumunda ulagilir. Insanlara kaderlerini ve saghklarim etkileyecek kararlari
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almalarina izin verildiginde, onlar hedeflerine ulagmak i¢in yapacaklar1 ¢aligmalarda daha
tiretken ve yaratici olurlar (BOZKURT, 2001, s.62).

168. Sistematik Analiz

Organizasyonun siireglerindeki ve g¢evresindeki degisikliklere karsilik vermede
tutarli olmasi igin uygulanir. Kontrol edilemeyen varyasyonun varligi, siireglerde asir
stoklarmn olusmasina ve g¢evrim siiresinin uzamasma yol agmaktadir. Kalitede kontrol
edilemeyen varyasyon ise yiiksek oranlarda hurda ve yeniden isleme ile sonuglanir. Her
fonksiyon siiregteki kontrol edilemeyen degiskenliklerin azaltilmasi i¢in incelenmelidir.
Organizasyondaki her ¢alisma bir siire¢ten olugmaktadir. Amag, tiim siireglerin siirekli
olarak iyilestirilebilecegi bir ortam yaratmaktir.

Her boliim diger boliimlerin siireglerine bagli olarak caligir. Bir sonraki siireg, bir
Onceki stirecten kaliteli girdi sunulmasim bekler. Organizasyonda herhangi bir béliimiin
¢iktistna bagli olan boliim/kigiler i¢ miisterilerdir. Isletme bir biitlin olarak i¢ tedarikgi ve
miisterilerden olusur. Her tedarik¢inin birincil amaci miisterilerini tatmin etmektir. Her
bsliim ya da kisi bir sonraki siirecin gereksinimleri {izerine odaklanmalidir. Bu durum,
miigteri odakli bir siire¢ analizi yapilmasimi gerektirir. Siire¢ analizine Toplam Kalite

Cevrimi, Deming Tekerlegi ya da Cevrimi gibi isimler verilmektedir.

Siire¢ analizi ¢aligmalarinda 6ncelikle agagidaki sorular sorulur:

1- Siirecin miigterileri kimlerdir?

2- Siiregte hangi triinler ya da hizmetler girdi olarak kullamlmaktadir?
3- Miisteri gereksinimleri nelerdir?

4- Siirecin ¢iktis1 miigteri gereksinimlerini hangi 6l¢iide kargilamaktadir?

Sunulan iirtinlin performans:1 ve miigteri beklentileri arasindaki farklilik, ¢6ziilmesi
gereken bir sorun olarak degerlendirilir. Konu segildikten sonra stire¢ analizi yapilir. Siireg
analizine yapilan isin akiginin ¢ikartilmasiyla baglanir. Mevcut ig akiginin, olmasi gereken
is akigt ile kiyaslanmasi sonucunda yararli bilgiler elde edilir. Is akisinda neden
belirlenirse, iyilestirme gerceklestirilir. lyilestirme &ncesi ve sonrasmmn kiyaslanmasi igin

uygun Olgtiler geligtirilir. Stire¢ ¢iktilar i¢in en ideal hedef, “miikemmellik” tir.
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Siireglerde sorunlarin nedenlerinin bulunmast i¢in veri toplama tabelalari, Pareto

analizi, neden ve etki diyagramlari, serpilme diyagramlar1 ve histogramlar kullanulir.

Iyi veri, iyi planlamanin sonucunda elde edilir. Oncelikle veri toplamanin amac1 dogru
olarak saptanmalidir. “Elimizde biraz veri olsun, belki ileride kullaninz!” yaklagimindan

kaginilmalidir. Veri toplarken agagidaki konular g6z 6niine alinmalidir:

- Gereksinim duyulan verilerin tamimlanmasi,

- Operasyonel tanimlarin hazirlanmasi,

- Siiregte nerede veri toplanacagin kararlagtirilmas,
- Veri miktarinin belirlenmesi,

- Veri toplama zaman araliinin belirlenmesi,

- Verinin nasil kaydedileceginin belirlenmesi,

- Veri toplam operasyonundaki iglemlerin sorumluluklarinin belirlenmesi.

Pareto analizi siiregle ilgili olan faktorlerin grafiksel gosterimidir. Cubuk grafiktir ve
¢ubuklar soldan saga dogru azalacak sekilde diizenlenir. Pareto prensibine gére, sorunlarin
%20’si, siireg kalitenin %80’ine etki eder. Pareto analizi yapildiktan sonra yagsamsal neme

sahip olan en 6nemli birkag konu {izerine odaklanilir.

Neden ve etki diyagramlari, herhangi bir etkinin meydana gelmesine yol agan olasi tiim

nedenlerin sistematik olarak belirlenmesine yardimei olur.

Histogram, slire¢ dagilimmin gubuk grafik seklinde gosterilmesidir. Histogram ile
stireg ortalamasi, dagilimin durumu ile spesifikasyonlarla olan iligkisi hakkinda bilgi sahibi

olunur.

Serpilme diyagram, siiregteki iki parametrenin arasindaki koreldsyonun belirlenmesi
icin kullanilir. ki degisken arasinda korelasyon tespit edilirse, sonra aralarindaki iliski
formiile edilir. Bu sekilde istenilen defere teorik bazda ulagilabilmesi miimkiin
olabilecektir.

Stirecin  kontrol altinda igletilmesi i¢in kullanilan teknik ise, kontrol semasi

uygulamalaridir. Kontrol gemalarimin hazirlanmasi ve lizerinde ¢aligilmas: kolaydir. Belirli
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bir sistematige gore toplanan veriler kullanilarak siirecin ortalama degeri, alt ve iist kontrol
sinirlar: hesaplanir ve degerler lizerine iglenir. Siireg, istatistiksel olarak kontrol altinda ise,
Ornek 6l¢iim degerlerinin %99.731 bu siurlar arasinda yer alir. Kontrol gemas: verileri ile
stire¢ yeterligi hesaplamalar1 da yapilir. Béylece siirecin gereksinimleri kargilama becerisi

ile (varsa) kusurlu tiretim %’si hesaplanabilir.

Yukarida agiklanan araglar kullamilarak stireclerin sahipleri siireglerini stirekli olarak
iyilestirmelidir (BOZKURT, 2001, s.72-73).



IKINCi BOLUM

2. KAMU KURUMLARININ YAPISI

20. Kamu Yonetimi

Kamu yonetimi, devlet ve toplum diizeninin kesintisiz olarak iglemesi ve kamunun
ortak ihtiyaglarim1 kargilamaya yo6nelik mal ve hizmetlerin iiretilip halka sunulmasina
iligkin bir sistemdir. Her sistemde oldugu gibi kamu yOnetimi sistemi de gesitli

elemanlardan meydana gelir.

Kamu yo6netiminin birinci elemani, insanlardir; yani halktir. Halk, cesitli tiiketici
gruplari, siyasi liderler, yasama orgam iiyeleri ve baski gruplarindan olusur. Siiphesiz,

kamu y6netiminin bu begeri unsuru, digerlerine gore daha 6nemli ve etkileyicidir.

Kamu y6netiminin ikinci elemam orgiittiir. Orgiit, kamu mal ve hizmetlerinin
firetilmesi ve halka sunulmasinda temel aragtir; yonetim hizmetlerinin merkez elemamdir.
Devlet, bu arag vasitasiyla igler ve gorevlerini yerine getirir. Devletin islemesinde temel
ara¢ olan Orgiit, hizmetlerin tiiriine ve niteligine gbre, merkezi ve yerel diizeyde olmak
tizere konumlanmaktadir.

Kamu y6netiminin {iglincii elemani, kamu politikasidir. Kamu politikas: toplumsal
sorunlar1 tammlama ve bunlarin ¢6ziimlerini belirlemedir. Bu da kanun yapma, idari
diizenlemeleri gergeklestirme, alternatif ¢6ziim Onerileri arasinda se¢im yapma ve sorunlari
¢ozecek en uygun yontemleri belirleme isleriyle ilgilidir. Kamu politikasi, daha ¢ok siyasi
yoneticilerin bir gorevidir. Siyasi yoneticilerin, belirli sorunlarin ¢6ziimii i¢in aldiklart
kararlar ve izledikleri yontemler kamu politikasim meydana getirir. Ornegin enflasyonu,

sik1 para politikastyla mu 6nleyelim, yoksa fiyat ve ticretleri sinirlayarak mi? Kalkinmayi
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dogrudan devlet eliyle mi yapalim, yoksa 6zel sektdre destek olarak mi1? Bunlardan birini
tercih etmek bir kamu politikasidir.

Kamu politikasi, bagta hiikiimet olmak {izere ¢esitli devlet dairelerinin yapmay1 ya da
yapmamay1 tercih ettikleri seylerdir. Kamu politikalari, devlet organlar1 ve kamu
gorevlileri tarafindan olugturulur. Bagka bir ifade ile kamu politikalari, siyasi sistem iginde
“otorite” olarak tanimlanan, devlet bagkani, bagbakan, hiikiimet, bakanlar, yasama organ,
belediye baskanlar1 ve belediye meclisleri, miilki amirler (vali ve kaymakamlar) ve st
diizey kamu yéneticileri gibi kigi, kurum ve organlar tarafindan formiile edilir. Siiphesiz,
kamu politikalarinin olusturulmasinda devletin digindaki c¢evrelerin de etkisi soz

konusudur.

Kamu yénetiminin dérdiincii elemani, norm diizenidir. Ideolojik diistinceler ve siyasi
tercihler; Anayasa, kanunlar ve idari diizenlemeler kamu y6netiminin 6rgiit yapisim ve
igleyisini diizenlemekte ve yonlendirmektedir. Biiyiik kiiciik biitiin kararlar, “degerler” e
baglidir ya da ona ihtiyag gosterir. Ornegin, insan haklar1 nedir? Uygulanmasi nasil
olacaktir? Bu haklar bir grup insana m1 yoksa tiim insanlara mi1 uygulanacaktir? Bunun gibi
sosyal adalet ve egitlik kavramlar1 da belirli siyasi ve sosyal degerlere gore

bi¢imlenmektedir.

Kamu y6netiminin besinci elemam mali kaynaktir. Kamu maliyesi, kamu yonetiminin
yapacagl islerin belirleyici unsurunu meydana getirir. Hizmetlerin diizeyi ve miktari, eldeki
mali kaynaklara baglidir. Bu nedenle kamu y6neticileri, mevcut kaynaklarin artirilmasi ve
bu kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi sorunuyla da ilgilenmektedir.

Kamu yo6netiminin altinci elemani, Orgiitli harekete gegiren ve isleten kamu
gorevlileridir. Kamu y6netiminin performansi, onu igleten personelin niteliine baghdir.
Bir tilkedeki yonetici kadro, bilgi ve tecriibe yoOniiyle ne kadar yetigmis ise, kamu
hizmetlerinin diizeyi de o kadar iyi ve tatminkir olmaktadir. Devletin yap1 ve iglevlerine
gore, personelin sayisi da artip azalmaktadir. Ancak son zamanlarda devletin islevlerindeki
stirekli genisleme nedeniyle, kamu gérevlilerinin sayisinda da biiylik artiglar meydana
gelmektedir. Bu da kamu biitgesi iginde personel harcamalarinin oraninmi arttirmaktadir
(ERYILMAZ, 2002, 5.9-10).
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S Norm
Orgiit
& Diizeni
Kamu KAMU YONETIMININ Mali
Politikasi ELEMANLARI Kaynak
Personel Halk

Sekil: 2

Kamu yonetiminin elemanlari

Kamu kurumlarimin biiylimesi, ¢esitlenmesi, sayica artmasi ve dolayiyla yiiriitiilen
kamu hizmetlerinin hacmi bakimindan yirminci yiizyill, “kamu yonetimi” ve ‘“kamu
hizmeti” ile karakterize edilmektedir. Bilindigi gibi kamu y6netimi, devletin yliriitmeye
iligkin kolunun yap1 ve faaliyetlerinden olugmaktadir. Refah devleti anlayisinin gelismesi
ile birlikte devletin yapmas: gereken igler cogalmigtir. Bati’da Refah Devleti, devletin ne
yapmamast degil, ne yapmas1 gerektigi anlayigina dayanmigtir. Devletin agirt sekilde
biiyiimesi, onu sevimli kilmamusg, aksine “kirtasiyecilik”, “verimsizlik” ve “hantallik” gibi
suglamalarin hedefi haline getirmigtir. Bu dénemde kamu y6netiminin dikkati ¢geken hakim
Ozellikleri, “merkeziyetcilik™, “katt hiyerarsi”, “asir1 kurallar baglilik” ve “agir biirokrasi”
olmustur.

1980’li yillarin bagindan itibaren yOnetim paradigmasinda ©nemli degisiklikler
yaganmugtir. Geleneksel kamu yonetimi, teorik ve pratik yonleri itibariyle, itibardan
diismiis ve onun yerini yeni bir kamu yonetimi anlayis1 almaya baglamigtir. Bu degisiklik,
basit bir reform ya da ihmal edilebilir bir doéntiglim olmamugtir. Yeni ySnetim paradigmasi,
devletin toplumdaki roliinii; hiikiimet, biirokrasi ve vatandaslar arasindaki iligkileri yeniden
tamimlamaya ve bigimlendirmeye yoneliktir. Amag, devleti kii¢liltmek ya da biiyiitmek
degil, onu asli klasik fonksiyonlarina g¢ekerek daha etkin hale getirmek, vatandaglarin
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devlet ve kamu yonetimi kargisindaki konumunu ve yOnetime katilma olanaklarim
gelistirmektir. Bagta yerel yonetimler olmak iizere, tiim kamu kurumlari bu sancili degisim

stirecinden etkilenmiglerdir.

200. Geleneksel Yonetim Anlayis1

Geleneksel yonetim anlayisi, literatiirde, kamu yOnetiminin yapisinda ve isleyisinde
yakin zamanlara kadar egemenlifini korumugtur. Bu anlayisin dayandigi temel ilke ve
diisiinceleri dort grupta toplamak miimkiindiir:

Birinci ilke, kamu yonetiminin yapis ile ilgilidir. Geleneksel kamu yonetimi, biiytik
Olgiide Alman sosyolog Max Weber’in kavramlagtirdign biirokrasi modeline gore
Orgiitlenmisti. Bu model, ayrintili kurallara ve bigimsellige dayali, gayrisahsi, kati
hiyerarsi, kariyeri esas alan ve bir 6l¢lide merkeziyetgi nitelikler tagimaktaydi. Bu ilkelerin
kamu yOnetiminde, tarafsizlifi, verimliligi ve etkinligi saglayacag: varsayillmisti. Kamu
sektorii, uzun siire bu ilkelerin etkisi altinda kalmis ve bunlara kati bir sekilde baglilik,
orgiitleri igletmenin en iyi yolu olarak gériilmiistii.

Ikincisi, devletin kamusal mal ve hizmetlerin iiretim ve dagitiminda, kendi &rgiitleri
(blirokrasi) vasitasiyla dogrudan gorev almasi gerektigi disiincesiydi. Devlet refah
devletinin ya da bagka diisiincelerin etkisiyle bu alandaki roliinii arttirmug, biiylimiis, birgok
mal ve hizmetin {ireticisi olarak ekonomide 6nemli bir agirlik kazanmigtir. Dogrudan mal
ve hizmet liretimi ve bunlarin dagitimi konusunda standart prosediirler belirlenmistir.
Kamu gorevlilerinin faaliyetlere ayrintili diizenlemelere tabi kilinmis, kural ve
prosediirlere agir1 bagimhilik ortaya ¢ikmigtir. Y6netim, toplum ve bireylere hizmet etmek
yerine, kurallar1 ve normlari, amaglara bakilmaksizin katt gekilde uygulamay: bir yontem
haline getirmisgtir.

Ugtincii ilke, siyasi ve idari konularin birbirinden ayrilabilecegi goriistiydii. Idarenin ya
da kamu y6netiminin gorevi, talimatlar1 ve kurallar1 uygulamaktan ibarettir. Stratejileri
belirleme yetkisi, siyasi liderlige aittir. Siyasiler, kamusal alanda yapilacak olanlari
belirler, kamu yoneticileri de bunlar1 uygular. Kamu yOnetimine, siyasi kurumlara ve

yOneticilere kesin bir itaat gorevi verilmistir. Béylece kamu y6netimi, denetim altina
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alinmig ve sorumlulugu da temin edilmis olacaktir. Kamu kurumlarmin denetimi,
merkeziyet¢i yoOntemle, hiyerarsik basamaklar vasitasiyla ayrintili  bir  sekilde
yapilmaktadir. Bu denetimde, kurumlarin misyonlari, performans hedefleri ve maliyetleri
ikinci planda kalmakta, piyasa mekanizmasi dikkate alinmamaktadir. Denetimde esas olan,
yasal ve finansal ilkelere uyulup uyulmadiginin kontrol edilmesidir. Bu denetim bigimi,
kamu biirokrasisinin yine kendi i¢indeki biirokratik organlarca yiiriitiilmesi esasina
dayanmaktadir. Hizmetlerde, “nitelik” ten ¢ok “nicelik” 6nem tasimaktaydi.

Dordiincii ilke, kamu yonetimi, yonetimin &zel bir bigimidir. Ozel sektriin
y6netiminden oldukga farklidir. Béyle olunca kamu y6netiminin, profesyonel bir biirokrasi
ve ¢aliganlarin hayat boyu istihdamina gére diizenlenmesi gerekiyordu. Bu y6netim aygiti,
her siyasi iktidara egit olarak hizmet etmek gibi bir siyasi tarafsizliga sahip olmaliydi. Bu
anlayisa gore bigimlenen kamu yonetimi, “toplum” a kars1 dogrudan sorumlulugu yada
“piyasa” ya karsti duyarhilifi (yok yada zayif) olmayan, daha ¢ok siyasilerin ve
biirokratlarin talimatlarina gore igleyen bir nitelik géstermistir. Geleneksel kamu y6netimi,

uygulamada biirokratik ve siyasal yonetim bi¢imine déniismiigtiir.

201. Yeni Yonetim Anlayisi

1980°1i yillarin sonlarina dogru gelismis tilkelerde kamu sektériiniin ynetiminde yeni
bir yaklagim ortaya ¢ikmaya baglamistir. Bu yeni yaklagim yada anlayis, “isletmecilik”
(managerialism), “yeni kamu isletmeciligi” (new public management) ve “piyasa temelli
kamu yoOnetimi” (market-based public administration) yada “girisimci idare”
(entrepreneurial government) gibi kavramlarla ifade edilmektedir. Bu yaklagimi
savunanlar, “ydnetim” (administration” ile “isletme” (manegement) kavrami arasindaki
farki vurgularlar. Onlara gore “yGnetim” kavrami, “isletme” kavramindan daha dar bir
anlama sahiptir. Yonetim, siireclere, yontemlere ve kurallara uygun olarak isleri sevk ve
idare etmektir. Isletme ise, yalmizca talimatlara ve y&nergelere gére is yapmak yerine,
hedefleri ve oOncelikleri belirleme, bunlarin basarilmasina yénelik uygulama planlar
yapma, insan kaynaklarim etkin kullanma, performansi degerlendirme ve yapilan islerden
sorumluluk alma gibi birgok fonksiyonu ifade eder.
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Kamu y6netiminden kamu igletmeciligine dogru meydana gelen bu degisim siirecini
ortaya ¢ikaran gesitli faktérler bulunmaktadir. Bu faktorlerden birincisi, kamu sektorii ve
yOnetimi Uzerinde yogunlasan elestiriler, ikincisi ekonomik teorideki degisiklikler ve

tiglinciisti, 6zel sektordeki degisikliklerin etkileridir.

1980’lerin sonlarinda kamu sektoriiniin performansi, biiyiikliigii ve igleyisi konusunda
yogun elestiriler yapildi. Bu dénemde, Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletlerinde, devleti
kiigtiltmek ve yeniden yapilandirmak isteyen partiler ve liderler (Margaret Thatcher ve
Ronald Reagan) iktidara geldi. Bu iktidarlar, kamu sektoriiniin yapisini, devletin faaliyet
alanim1 ve kamunun is gérme y6ntemlerini masaya yatirdilar. Devietin biiytikliigi, faaliyet
alan1 ve yOnetim anlayisinin degistirilmesi konusunda hakim bir inang olusturuldu. Yeni
sag akimin kamu yOnetimi anlayisindaki degisiklige Onemli etkiler yaptifiu da bir
gergektir.

1970’lerde neo-liberal iktisatgilar, devletin ekonomik biiyiimesi ve Ozgiirliigii
sinirlandiran sorunlara sebebiyet verdigini yogun olarak dile getirmeye bagladilar. Daha az
devletin, ekonomik etkinligi artirmak suretiyle toplum refahinin iyilestirilmesine hizmet
edecegini belirttiler. Devletin, faaliyet alaninin yasal olarak smirlandirilmasi gerektigini
vurguladilar. “Daha az devlet, daha ¢ok piyasa” anlayisini, dzellestirme ve deregiilasyon
politikalarim1 savundular. Kiiresellesme ve geligen iletisim teknolojisi daha hizh igleyen bir
y6netim yapisim zorladi. Vatandaglarin kendilerine sunulan hizmetler konusunda bilingleri
artti ve yOnetimden artan oranda taleplerde bulunmaya bagladilar. Yeni yoOnetim

anlayiginin gelismesinde “kamu tercihi” teorisyenlerinin de ¢ok 6nemli katkilart oldu.

Kamu sektoriindeki degisiklige, 6zel sektdrde yasanan hizli degisimin Onemli etkisi
oldu. Ulusal ve uluslararas1 diizeydeki rekabet, 6zel sektdriin yOnetim ve personel
politikalarim degistirme yoniinde stirekli bir bask1 unsuru olugturdu. Firmalar, otoritelerini
desantralize ettiler, hiyerarsik yapilarimi gevsettiler, dikkatlerini kaliteye, yenilige ve
miisterilerin taleplerine daha gok yonlendirdiler. Kiiresellesme, bu degisiklige daha da hiz

kazandird.

Ortaya ¢ikan bu yeni yonetim paradigmasini, gelencksel yonetim anlayiginin temel
ilkelerini belirtirken yaptigimiz gibi, dort grupta incelemek miimkiindiir.
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Birinci olarak yeni yonetim anlayigi, Max Weber’in biirokrasi modeline dayali
orgiitlenmeye karsi ¢ikar. Bu 6rgiit modeli, Bati’da refahin ve demokrasinin gelismesine
¢ok Snemli katkilar saglamigsa da, artik degisen sartlar kargisinda verimsizligin, hantallifin
ve kirtasiyeciligin nedeni haline gelmistir. Formal biirokrasi modeli, yoneticilerin risk
almasin1 engellemekte, kit kaynaklar1 etkin bir gekilde kullanmak yerine onlarin israf
edilmesi sonucunu dogurmaktadir. Kamu kurumlarindaki yoneticilerde hakim olan temel
giidii, hata yapmamaktir. Cogu durumlarda bir yonetici %99 basarili oldugunda, fazla
dikkati ¢ekmez, ancak %1 oraninda hata yaptifi zaman hemen gozden diiger. Kamuda,
yenilik ve yaraticilik tehlikeli; kurallara korii kériine uymak ve hata yapmamak en dogru
yol olarak goriiliir. Oysa hi¢ hata yapmayan organizasyonlar ve yoneticiler, geregi kadar
calisgmiyor yada risk almiyor demektir. Yeni kamu yonetimi anlayisina gére, kamunun
Orglit yapisi, esnek, yumusak hiyerarsi, dar ve az elemanl merkez, genig-yatay ¢evre ve

adem-i merkeziyetci olmalidir.

Ikinci olarak, devletin faaliyet alani kiigiiltiilmelidir. Devletin faaliyet alaninin
daraltilmas1 konusunda genis bir goriis birligi bulunmaktadir. Yeni yOnetim anlayisin

savunanlar devlete su rolleri yilklemektedirler:

1. Devlet, mal ve hizmet {ireten firmalar arasinda rekabeti gelistirmelidir.

2. Devlet, yonetimde biirokrasinin yaptifi kontrolii topluma aktarmak suretiyle
vatandaglar1 yetkilendirmelidir.

3. Devlet, kendi kurumlarinin performansini, dikkatleri girdilerden ¢iktilara (sonuglara)

yonlendirmek suretiyle 6lgmelidir.

4. Kamu kurumlarini, onlarin hedefleri, misyonlar1 yénlendirmeli, onlarin kurallar ve

diizenlemeleri yonlendirmemelidir.

5.Kamu kurumlar, ¢evrelerini “miigteriler” olarak yeniden tanimlamali ve onlara

segenckler sunmalidir.

6. Kamu kurumlari, problemleri ortaya ¢ikmadan once ¢nlemelidir. Problem ortaya
¢iktiktan sonra diizeltici hizmet sunmak iyi bir yaklagim degildir.
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7. Kamu kurumlari, enerjilerini, sadece para harcamak i¢in degil, para kazanmak igin
de kullanmalidir.

8. Kamu kurumlari, katilmali yonetimi kapsayacak sekilde otoritelerini desantralize
etmelidir.

9. Devlet, biirokratik mekanizmalar yerine, piyasa mekanizmalarini tercih etmelidir.

10. Devlet, dikkatini yalmizca kamu hizmetlerinin hazirlanmas1 sunu-sunulmasina
yogunlagtirmamali, aym1 zamanda toplumsal sorunlar1 ¢6zmek icin kamu, 6zel ve goniilli

sektorler arasinda kataliz6r gorevi yapmalidir.

11. Kamu yoneticileri, kaynak tiiketen kisiler degil, kaynak iireten girigimci ruha sahip
insanlar olmalidur.

Ukglincli olarak yeni yonetim anlayisi, performans hedeflerine, giktilara (sonuglara),
hizmetlerde nitelige, etkinlige, verimlilige, miisteri merkezli hizmet anlayigina ve piyasa
sisteminin 6nemine vurgu yapmaktadir. Kamuda, biirokratik ve ¢ok kademeli merkezi

kontrol sistemi yerine, piyasa sistemine dayal1 bir denetimi savunmaktadir.

Dérdiincii olarak yeni yonetim anlayigi, kamu yOnetiminin yalnizca siyasi liderlige
degil, aym zamanda da kamuya (halka) kargt sorumlu olmas: gerektigini vurgulamaktadir.
Gelencksel kamu yonetimi teorisinde, emir verenlerle (siyasiler) bunlari uygulayanlar
(biirokratlar) arasinda bir ayirim yapilmaktadir. Yeni yonetim anlayisinda yoneticiler,
yalnizca kurallara ve prosediirlere uygun davranmakla sorumluluklarinin geregini yerine
getirmis sayilmamakta, yaptiklart islerin sonuglarindan da sorumlu tutulmaktadr. Siyasi
liderlik ile biirokratlar arasinda kargilikli etkilesim 6nem kazanmaktadir. Yeni ydnetim
anlayiginda, orgiitiin gerektirdigi etkinlik ve verimlilik ihtiyaci ile politikacilarin tercihleri
ve verdikleri s6zler arasinda bir denge kurulmaya ¢aligilmaktadir. Yonetimde agiklik ve
bilgi edinme hakkinin kanallarimi genigletmek suretiyle kamusal alanin roliinii artirmaya
yonelik diigiincelere vurgu yapilmaktadir. Biirokrasinin topluma karsi sorumlulugu, bu
sekilde temin edilmis olacaktir (ERYILMAZ, 2002, 5.26-27).
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Yeni yOnetim diisiincesi, 1980°den sonra ekonomik ve yo6netsel sistemin yapi ve
faaliyetlerindeki degisimi yorumlayan, yonlendiren ve geleneksel y6netim diigiincesine

alternatif olarak ortaya ¢ikan bir yaklagimdar.

21. Kamu Yénetiminin incelenmesi

Kamu yo6netimi ¢ok genis bir fenomendir. Yénetimin, yasal ve kurumsal yonii oldugu
kadar davranig ve iligkiler cephesi de bulunmaktadir. Her seyden once bir kamu
kurulusunun ortaya ¢ikmasi ve igleyisi belirli bir yasaya dayanir. Ancak, kurumlar iginde
¢alisanlarin davranigi, halkla yoéneticiler arasindaki iligkiler, cogu kez yasalarin belirledigi
¢ergevenin diginda ¢esitli goriintiiler meydana getirir. Yasalarin yazili metni ile uygulama
arasinda farkhiliklar ortaya gikabilmektedir. Ayrica her tiirlli eylem ve isleyisi, yasalarla
ayrintili olarak onceden belirtmek de miimkiin degildir. Yonetimin, yasal, kurumsal ve
davranisla ilgili yoniine verilen farkli nemden dolay, gesitli yaklagimlar ortaya ¢ikmustir.
Kamu y6netiminin incelenmesindeki yaklagimlari, “yasal”, kurumsal-yapisal”, “sosyo-
psikolojik” ve “sistem” olmak {izere dért grupta toplayabiliriz.

210. Yasal Yaklagim

Bu yaklagim, y6netim konusunu yasalarda 6ngoriilen ilke ve esaslar1 dikkate alarak
incelemektedir. Basta Anayasa olmak tizere ¢esitli yasa ve yonetmelikler, yonetimin yapi
ve isleyisini diizenlemektedir. Kamu yonetimi yap1 ve igleyisini, bu yasal cergeveye ve
ilkelere uygun olarak ylirtitmekle yiikiimltudiir. 19. yiizyillda, hukuka bagli y&netim
ilkesiyle ortaya ¢ikan bu yaklagim, kamu y6netiminin Idare Hukuku iginde incelenmesi
sonucunu dogurmustur. Bu goriis, kamu y6netimini normatif bir bigimde incelemekte ve
onu bir hukuk sorunu olarak gérmekte; buna karsilik, personelin davranigi ve halkin kamu
yOnetimi lizerindeki etkilerini ihmal etmektedir. Devletin yasama, yliiriitme ve yargi
organlarimin rollerini ve bu organlar arasindaki iligkileri, yasal gergevede ele alarak
degerlendiren bu yaklasim, daha ¢ok Kara Avrupa’sinda geligmistir. Ancak, son
zamanlarda ¢esitli tilkelerde meydana gelen gelismeler, yonetimin insan gruplari arasindaki

dinamik igbirligine dayanan gergek yoniine ilgiyi artirmagtir.
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211. Kurumsal-Yapisal Yaklasim

Bu yaklagim, yonetimin 6rgiitsel yapisina agirlik vermektedir. Yonetimin yapisal yonii,
y6netim konusunu inceleyen bir ¢ok aragtirmacinin dikkatini ¢ekmigtir. Kamu y6netimi ile
ilgili yazilan bir ¢ok eserde, yonetim O6rgiitlerinin bigimsel (formel) yonleri ve 6zellikleri
tizerinde durulmugtur. Yiizyllimizin basinda biirokrasi konusunda yapilan aragtirmalar,
daha ¢ok kamu yonetimi 6rgiitleri lizerinde yogunlagmusgtir.

Kamu yonetimi Orgiitlerinin yapisi, merkezi ve yerel diizeyde konumlanmasi ve
kargilikln iligkileri; igb6liimii, hiyerarsi ve kontrol alam gibi 6rgiitlerin i¢ diizeni; biirokrasi
ve kamu hizmetlerinin orgiitlenme bigimleri gibi hususlar, kurumsal-yapisal yaklagimin
ilgilendigi belli bagli konulardir. Klasik orgiit teoricileri, yonetimi genellikle bir 6rgiit
sorunu olarak incelemislerdir. Orgiitlerde igboliimii, pozisyonlar arasindaki hiyerarsik bir

silsile, belirli kaide ve yontemler, klasik teorinin ilgilendigi konularin baginda yer almustir.

Kurumsal-yapisal yaklagim, kamu y®netiminin incelenmesinde en g¢ok kullanilan
yaklasim niteligindedir. Bu yaklagim, iki yonden elestirilmektedir. Birinci elestiri, bu
yaklasimin kamu yonetiminin “gevre” ile olan iligkilerini ihmal etmesi; ikincisi de,
kurumlarin i¢indeki aktoriin (personelin) davranigim1 diglamasi {izerinde yogunlasmaktadir.

Oysa kamu yonetimi, ¢evresinden ve bireyleraras: etkilesimden diglanarak incelenemez.

212. Sosyo-Psikolojik Yaklasim

Bu yaklagim, Psikoloji, Sosyoloji ve Sosyal Psikolojinin yardimiyla, yonetsel
Orgiitlerdeki insanlarin davramiglarim sistematik olarak incelemeye yénelmigtir. 1930’ larda
A.B.D.’de Western Elektrik Sirketi’nin Hawthorne Isletmesi’ndeki gesitli ¢alisma gruplar
lizerinde yapilan deneyler, Isletme Y6netimi ve Kamu Yonetiminin incelenmesinde 6nemli
etkiler yapmistir. Bu deneyler, igyerinin fiziki sartlarim1 diizeltmek ve parasal 6diiller
vermek suretiyle isteki verimin arttirilmasina ydnelik bilimsel yonetim yaklagiminin bazi
eksikliklerini ortaya ¢ikarmistir. Yonetimde isbirligi, dayanigma ve grup unsuru gibi begeri
iligkilerin ©nemli oldugu gergegi bilimsel bir temele oturtulmugtur. Hawthorne
aragtirmalari, psikolojik ya da daha genis bir anlatimla sosyal faktérlerin énemli oldugunu

gOstermistir ve yonetime “beseri iliskiler” yaklasimim getirmistir. Psikolojik yaklagim,
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moral nedir, morali etkileyen faktérler nelerdir, moral igin verimlilifine nasil etkide
bulunur, dogal grup hayati, bi¢imsel 6rgiit yapist ve bu orgiitlin amaglariyla iligkileri
nelerdir; hangi seyler ¢atigmayi, hangi seyler grup ve orgiitler arasindaki igbirligini saglar
gibi konular tizerinde durmaktadir.

213. Sistem Yaklasim

Yasal yaklagim, yonetimle ilgili yapi, personel, yetki, gorev ve sorumluluklari,
Anayasa ve gesitli yasalarda ifadesini bulan esaslar ¢ergevesinde incelemekte, Kurumsal-
Yapisal yaklagim, y6netimin anatomik yapisina Snem vermis, sosyo-psikolojik yaklasim
da yonetim Orgiitlerinde galiganlarin davramsglari tizerinde durmus, beseri davraniglarin en
iyi diizenlenmis Orgiitsel planlari bozdugunu ve Orgiit yapis: iginde kurulmus bulunan

rasyonel iligkileri degistirdigini ileri siirerek, yonetime davranig bilimlerini getirmistir.

Sistem yaklagimi, tek basina yonetsel yapiyr ya da insan davraniglarini incelemenin
y6netim odlusunu anlamada yeterli olmadif: goriisindedir. Bu yaklagima gére, yonetimi
anlamanin en iyi yolu, onu bir sistem ya da bir biitiin olarak incelemektir. Sosyal olgularin
¢ok yonliiliigli, dinamik niteligi, tek ve basit bir nedenle agiklanamamasi, sosyal bilimlerde
sistem yaklagimini gerekli hale getirmigtir.

Sistem, birbirleriyle kargilikli i¢ bagimhiliklar1 bulunan birden ¢ok &genin bir amaca
yonelik olarak bir biitiin olugturmasi bigiminde tanimlanabilir.

Sistem yaklasimi, yonetimi; personel, 6rgiit, norm diizeni, mali kaynak ve insanlardan
olusmus bir biitiin olarak degerlendirir. YOnetimi, sosyo-kiiltiirel, siyasal ve ekonomik
¢evreden bagimsiz olarak inceleyemeyiz. Yonetim ¢evresiyle ve kendi i¢indeki unsurlarla
karsiliklr etkilesim i¢indedir.

Kamu yonetimi kendini ¢evreleyen toplumun siyasi sisteminin bir alt sistemi
niteligindedir. Toplumun diger sistemleri olan siyasal, sosyo-ekonomik ve Kkiiltiirel alt
sistemlerini etkiledigi gibi onlardan da etkilenmektedir. Bir sistem olan kamu y6netiminin,
kendi iginde bir takim alt sistemleri bulunmaktadir. Merkezi idare sistemi ve mahalli idare

sistemi gibi. Ayrica, yOnetim Orgiitlerinin resmi yapisi ve norm diizeni ile, burada
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caliganlarin aralarindaki arkadaglik gruplar1 ve gayri resmi iligkileri de, kargilikli etkilesim

iginde olan iki alt sistem niteligindedir.

22. Kamu Yonetimi ile Ozel Yonetimin Benzerlikleri ve Farkhilhiklar

Yonetim, genel ve beseri bir faaliyettir; biitlin sosyal durumlarda s6z konusu
olmaktadir. Kamu y6netimi ve 6zel yonetim, genel bir kavram olan y6netimin alt dallarin
olustururlar. Aralarindaki benzerliklerle birlikte, farkliliklar da bulunmaktadir.

220. Benzerlikler

Yonetimle ilgili Orgiit teorilerinin biiyilik bir kismi, 6zel sektér kuruluslarinda yapilan
aragtirmalara dayanmaktadir. Kamu yonetimi, bu aragtirmalardan biiytik 6lgtide
yararlanmaktadir. Miihendis, doktor ve iktisat¢1 gibi uzmanlar, ister 6zel kesimde isterse
kamuda ¢aligsinlar, islerini yiiriitlirken ayn bilgileri, usulleri ve teknikleri kullanirlar. Her
iki kesimde de kurallar sistemi, 6rgiit, personel, mali kaynak ve hizmet binalar1 gibi ortak
Ogeler ve sorunlar bulunmaktadir. Esas itibariyle biitlin y6netimler personel yonetimi, mali
y6netim, orglitin yap: ve isleyigini idare etme, program ve yontem gelistirme gibi doért

temel islev yliriitiirler.

Diinyadaki genel degismelere uygun olarak kamu y6netimi ve 6zel yonetim arasinda
Onemli bir yakinlagma ve igbirligi goriilmektedir. Caligma yoOntemleri bakimindan iki
kesimin giderek birbirine benzemekte oldugu sdylenebilir. iki yénetim arasinda isbirliginin
arttigi gosteren en Snemli olay, kamu y6netiminin bazi faaliyetlerini ihale ya da baska

yontemlerle 6zel sektdre yaptirmasi ve bazi isletmelerini kiraya vermesidir.

221. Farklihklar

Bu benzerliklere ragmen, kamu yonetimi ve 6zel yonetim arasinda yap1 ve isleyisten
kaynaklanan temel baz1 farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar, nitelik bakimindan ve
dénemler itibariyle baz1 degisikliklere ugrasa da devam edecefe benzemektedir. Bu
farkliliklar1 gdyle siralamak miimkiindiir (ERYILMAZ, 2002, s.34):
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2210. Siyasal Cevre

Kamu y6netimi, siyasal sistemin yliriitmeye iligkin kolunu olusturmaktadir. Bu nedenle
kamu yonetimi, siyasal sistem iginde alinan kamu politikas1 kararlarim1 uygulamakla
ilgilenir. Kamu yoneticileri, yliriittiikleri faaliyetler konusunda siyasal yoOnetici ve
organlara karsi sorumludurlar ve yonetsel kararlar alirlarken bu sorumlulugu géstermek
zorundadirlar. Siyasal yoneticiler ve organlar, zaman zaman yaptiklar1 denetimlerle, kamu
yo6neticilerinin bu sorumlulugunu degerlendirirler ve bdylece onlarin eylem ve iglemlerini
siyasal iradeye uygun olarak yonlendirmeye ¢aligirlar. Kamu kurumlari, iginde segmenler,
politikacilar, iiretici ve tiikketici ¢ikar gruplarindan olusan siyasi bir ortamda faaliyet
gosterirler. Bu nedenle, kamu kurumlarinin faaliyetleri her bakimdan genig bir kesimin ilgi
merkezi halindedir. Kamu yonetimi, siyasal ¢evrenin diginda, bir de hizmet sundugu
topluluk bakimindan “sosyal ¢evreye” sahiptir.

2211. Kamu Yaran ve Ozel Yarar

Kamu kesiminin iirettigi mal ve hizmetlerin biiyiik bir kismu “kamusal” ya da “yan
kamusal” niteliktedir. Kamusal mal ve hizmetler demek, faydasi iilke geneline yayilmig ve
biitlin bir toplumun ortak ¢ikar: olan mal ve hizmetler demektir. Bu mal ve hizmetlerin
faydas1 bolinemez, kullanicilarma gore fiyatlandirilamaz ve hizmete iligkin fiyati
ddemeyenler bu hizmetten mahrum edilemezler. Bu hizmetler, genellikle vergiler yoluyla

finanse edilir. Milli savunma ve genel giivenlik hizmetleri bu tiirdendir.

Yar1 kamusal hizmetler de faydas: belirli bir bélge ya da toplum kesimi ile sinirh ve bu
Olgekte bolinemez olan ortak hizmetlerdir. Her iki niteligi tagiyan hizmetlere “kamu

hizmeti” denilir. Bu hizmetler digerlerine gére daha acil ve zorunludur.

Ozel mal ve hizmetler ise, faydas1 ferdi ve béliinebilir niteliktedir; hizmete iligkin fiyatt
ddemeyenler, hizmetten yararlandirilmazlar. Ozel mal ve hizmetlerden yararlanmann tek
yolu, fiyatim1 &deyerek onu satin almaktir. Para, 6zel mal ve hizmetlerden yararlanma
aracidir ve piyasa sisteminin egemen giictidiir. Ozel mal ve hizmetlerin fiyati, serbest
ekonomik sartlarda piyasa kosullarina gore belirlenir. Kigiler, 6zel bir kurulusun iirettigi
mal ve hizmetleri alip almamakta serbesttir. Ciinkii bunlarin alternatifleri piyasada daima



bulunmaktadir. Oysa kamu hizmetinin fiyatin1 siyasi organlar belirler ve dolayisiyla bu
fiyat, piyasa fiyat1 degil daha ¢ok “siyasi fiyat” &6zelligini tagir. Siyasi organlar, kamu
hizmetlerinin fiyatlarimi belirlerken, toplumu meydana getiren ¢esitli gruplarin gelir
diizeyini dikkate almak durumundadir. Kamu hizmetlerinin fiyat1 ticari giigler tarafindan

belirlenemez.

Bu nedenle kamu hizmetleri, dogrudan kar amacina gore degil, “kamu yarar1”na uygun
olarak halka sunulur. Kamu y6netimindeki kar kavrami farkli bir 6zellige sahiptir. Kamu
kurumlarinda “kdr”in yerini “sosyal fayda” kavrami alir. Yoksullarin ve kimsesizlerin
korunmasi, evi olmayanlara konut kredisi verilmesi, ¢iftcilerin c¢esitli sekillerde
desteklenmesi, issizligi azaltmak i¢in ¢aliganlarin daha gen¢ yagta emekli edilerek yeni
istihdam imkénlarinin saglanmasi, iretimi arttirmak i¢in devlet tarafindan verilen tegvikler,
“sosyal fayda” kavramu iginde degerlendirilebilecek hususlardir. Ancak sosyal faydayi,
biitiin siyasi partilerin kabul edebilecegi kriterlerle 6lgmek miimkiin degildir. Ciinkii hangi
politika ve uygulamanin “sosyal fayda” kavrami kapsaminda oldugu konusu, siyasal
partilerin programlarindaki ilke ve 6nceliklerden dolay: farklihk gostermektedir. Nitekim
bir parti, igsizlikle miicadele i¢in erken emekliligi savunurken, diger bir parti de, erken
emeklilik sisteminin, sosyal giivenlik kurumlarimin kaynaklarini sikintiya sokacagi,

igsizlige de bir ¢are olamayacag: goriistini belirtmektedir.

Kamu hizmetlerinden yararlananlara “halk”, “kamu” ya da “toplum”; 6zel mal ve

hizmetleri satin alanlara ise “miigteri” denir.

Ozel firma ve kisiler, halkin genel arzularina uyup uymamakta yada bagkalarmin
degerlerine 6nem verip vermemekte tamamiyla serbesttir. Ozel bir kurulusun amaci,
orgiitiin gikarim gelistirmektir. Bu ¢ikar ya kar yada sosyal bir degisiklik olabilir. Buna
kargilik, kamu yoneticilerinden halkin ¢ikarlarina uygun hareket etmeleri beklenir. Kamu
kurumlari, kendi ¢ikarlarimi belirlemede ve gelistirmede, 6zel kuruluglar gibi serbest yada
bagimsiz degildir. Kamu kurumlarinin gérevi kendileri tarafindan degil, se¢imle igbagina
gelen organlarca belirlenir. Kamu kurumlarinin gérevleri ve dolayisiyla otoritesi, se¢im
esasina dayandifina gore, kurumlarin da kamu yararini temsil etmeleri kaginilmazdir.
Bununla beraber, kamu kurumlarimin biitlintiyle kamu yararina y6nelik olmayan igleri de
s6z konusu olabilmektedir. Personelin kendi sosyal imkanlarii gelistirmek igin yaptiklari
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harcamalar ( arag, gereg¢, dinlenme tesisi vb.) liikks yatirumlar, agir1 istihdam, adam kayirma
ve riigvet gibi olaylar, kamu kurumlarinda kamu kaynaklarinin, birey yada grup amaglarina
gére kullanabildiklerini gosterir. Kamu yarari, ¢ogu zaman, bu tir egilimlerin
gergeklegtirilmesinde arkasina saklanilan bir kavram haline gelebilmektedir. Eger
yoneticiler, kamu yararina yo6nelik bir diiglince ve eylem iginde degillerse, gorev
tanimlamalarinin, yasal sinirlamalarin ve idari denetimlerin fazla yapacag bir sey yoktur.
Ayrica kamu kurumlarinin tekel olmas: ve rekabetten uzak bir ortamda hizmetlerini

yiiriitmeleri de kamu yarar1 kavramini olumsuz yonde etkilemektedir.

Ozel sektdr yonetiminin, yasal yénden kamu yararina kars: ilgisi daha azdir yada fazla
duyarli degildir. Bununla beraber 6zel sekt6r daha fazla kar edebilmek i¢in kamuda olumlu
bir imaj birakmak ister. Ozel sektér kuruluslan, siyasi organlar ve kamu yonetimleri
tarafindan, saglik ve egitim gibi konularda, toplumun yarar: dikkate alinarak hazirlanmig
usul ve kurallara uymak durumundadir.

2212. Serbestlik

Ozel isletmeler, kamu orgiitlerine gére daha fazla serbestlige sahiptirler. Kamu
Orgiitleri, devletin birer pargasidirlar ve dolayisiyla degisik organlarca yogun bir denetime
tabidirler. Kamu hizmetleri devamlidir, herkese esit olarak sunulur ve miisteriye goére
farklilik gostermez; hizmetlerin belirli standartlara ve usullere uygun olarak yiiriitiilmesi
gerekir. Bu nedenle kamu yoneticileri, 6nceden belirlenen kurallara uygun olarak hareket
etmek zorundadirlar. Kamu yoneticileri kamu hizmetlerini genigletmek yada daraltmak
yetkisine sahip degildirler. Hatta bazi ililkelerde kamu kurumlarmin isleyisi, merkezi
planlarla saglanmaktadir.

Yasalar ve planlar, ya da bagka diizenleyici islemler, ¢cogu kere kamu yoneticilerinin
hareket ozgiirliigiinti kisitlayici bir nitelik gosterirler. Ayrica kamu y6neticileri, hem
yasama ve yiiriitme organlarma karsi hem de kamuoyunun elestiri ve denetimine konu
olabilirler. Kamu ydneticilerinin, gérevlerinden dolayr mahkeme 6niinde sorumlu tutularak
yargilanmas1 ihtimali her zaman vardir. Kamu yoneticilerinin sorumlulugu, daha ¢ok
hizmetlerin yasalara uygun olup olmadii konusunda toplanmaktadir. Ote yandan
hizmetlerde verimlik konusu, kamu yonetiminde, 6zel isletmelerde oldugu gibi en gok
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dikkat edilen hususlarin baginda yer almaz. Ozel kesimdeki isletmelerde en Gnemli

sorumluluk sebebi, islerin kétii ve verimsiz yonetilmesidir.

Ozel kesimdeki bir yonetici, isletmesinin sorunlarim ¢6zmek ve verimliligini arttirmak
konusunda, kamu y6neticisine gore daha genis bir serbestlige sahiptir. Kamuda ¢aliganlarin
ayliklar1 ve iicretleri, alt ve iist limitler itibariyle siyasi organlar tarafindan belirlenir. Kamu
yOneticilerinin, ¢aliganlarin ticretlerini arttirma ve azaltma yetkileri yoktur. Oysa 6zel
isletmelerde ¢aliganlarin iicretlerinin iist limiti bulunmamaktadir ve yoneticiler, ¢alisanlarin
ticretlerini, bagart durumlarma gére diizenleme imk&nina her zaman sahiptirler. Ozel
isletmeler, personel yonetimi konusunda, kamuya gore daha esnek ve serbest hareket

edebilme durumundadirlar.
2213. Sosyal Maliyet

Kamu y6netimi, 6zel kesimden farkli olarak “sosyal maliyet” kavramiyla da ilgilenmek
zorundadir. Sinai ve ticari faaliyetlerin nitelik ve nicelik itibariyle artarak topluma genel
olarak yiikledige yiike “sosyal maliyet” denilmektedir. Sanayi kuruluglarinin faaliyetleri
toprak, hava ve su kirliliine neden olmaktadir. Dogal ¢evrenin tahrip olmasi, toplumun
saghigini etkilemektedir. Bunun gibi sigara ve alkol gibi maddelerin tiiketimi de hastaliklari
arttirmaktadir. Trafik kazalarmin yiikiinti sonug itibariyle devlet ¢ekmektedir. Polis ve
saglik hizmetleri, “sosyal maliyet”i telafi etmek ya da en aza indirmek igin
yliritilmektedir. Sosyal maliyete “olumsuz digsallik” da denilmektedir. Ozel sektdr
kuruluglar1 sosyal maliyet sorunuyla ilgilenmek istemezler. Onlar i¢in sosyal maliyeti
Onlemeye yonelik faaliyetler isletme giderlerini artiracak, dolayisiyla firma karmu
azaltacaktir. Bu nedenle higbir isletme kamu y6netiminin yaptirim giicii olmadan aritma
tesisi kurma gibi bir 6nlem almaya yanasmaz.

2214. Siyasi Liderligin Sik Degismesi

Kamu yo6neticileri, siyasal bir ¢evrede faaliyet gdstermelerinin sonucu olarak, siyasal
liderligin ¢ok sik degisimiyle karsi karsiyadirlar. Siyasal liderlidin degigimiyle
politikalarda degismektedir. Kamu yoneticileri, yeni liderlere ve politikalara gore

kendilerini ayarlamak zorundadirlar. Siyasal etkiler ve baskilar nedeniyle kamu
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yoneticileri, zamanlarmin biiytik bir kismim kisa donemli tedbirler ve programlar
hazirlamakla gegirirler. Ozel sekt6rde, kamuda oldugu gibi fazla politika degisiklikleri s6z

konusu olamaz.

2215. Kurumlarm Yapisi ve Yoneticilerin Motivasyonu

Kamu kurumlan1 genelde tekeldir ve bagka kuruluglarin rekabetine kapalidir. Kamuda
biirokratlarin faaliyetlerini, piyasa sisteminde s6zkonusu olan “rekabet” etkeni motive
etmemektedir. Biirokratlari motive eden temel etken “prestij” ve “otorite” kazanma
duygusu ile siyasi yoneticilerin ve kamuoyunun denetimidir. Kamu sekt6riinde prestij ve
otorite, hizmet maliyetlerinin diisiiriilmesi ile tiiketicilerin en iyi sekilde tatmin edilmesi
degil, daha ¢ok kurumlarmin biitgelerinin biiyiikliigline ve personel sayisina baghdir.
Kamu kurumlar1 yap: ve personel bakimindan ne kadar biiyiirse, biirokratlarin giicii de o
denli artmaktadir. Biirokratlar, biitge ve kamu harcamalarimi diizenlerken, yetki
paylagimina sebep olabilecek kadrolarin sayisim siirl tutup, yetkileri kendilerinde tutacak
kalemleri artirma egilimindedirler. Kurtasiyecilik, biirolarda yetki devretmeksizin, hatta
yetkileri kendinde toplayarak biiyiimenin bir sonucudur. Oysa 6zel kesimdeki yoneticilerin
faaliyetlerini motive eden temel etken piyasa mekanizmasidir. Ozel kesimin iirettigi mal ve
hizmetler, tliketiciler tarafindan satin alinmak ya da alinmamak suretiyle piyasa denetimine
tabidirler. Dolayistyla isletme yoneticilerinin basarist da bu piyasa denetiminin sonucuna

gore degerlendirilir.

Kisacasi, 6zel sektorde firmalar, piyasada kaynaklarim geligtirmek igin rakipleri ile
yangirlar. Devlette ise kurumlar, siyasi sistem iginde biitgelerini biiylitmek, personel
sayilarini arttirmak ve sosyal imkanlarim gelistirmek igin birbirleriyle rekabet ederler. Bu
rekabet, kamunun daha da biiylimesini ve kaynaklarin verimsiz kullamilmasini ortaya

cikarir.
2216. Hakemlik
Kamu yonetimi, ¢eligen sosyal ¢ikarlar arasinda bir arabulucu niteliginde islev icra

etmektedir. Bu nedenle kamu y®netimi, birey ve gruplarin davramislar1 lizerinde bazi

sinirlamalar getirebilir. Ust diizey kamu yoneticilerinin aldiklar1 kararlar, ¢ok sayida kisiyi
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etkilemektedir. Vali ve kaymakamlar, bulunduklar1 yorenin yonetiminde bu tiir etkileri

saglayacak kararlar alabilmektedirler.

2217. Kamu Giicii

Ozel kisi ve kuruluglar arasindaki iliskiler, taraflarin esitlii esasmna dayanir. Karg:
tarafin istemedigi bir geyi yaptirma imkan1 yoktur, dolayistyla karsilikls iligkilerde anlagma
esastir. Buna kargilik kamu yonetimi, amacini gergeklestirmek i¢in kamu giiclinden
yararlanir ve gerektiginde karsi tarafin rizasi olmadan tek taraflt kararlar alarak
uygulayabilir. Kamu giicii, “tek yanl iglem”dir. Kamu ile 6zel kisiler arasindaki iligkilerde
gogu kere esitlik yoktur. Ornegin belediye, yol yapmak igin, kisilerin rizasim1 aramak
ihtiyacini hissetmeksizin kamulagtirma yapabilmektedir.

Kamu yo6netimi, kamu giictinii temsil ettigi ve yiriitttigii icin, kendini toplumun
iizerinde goriir ve halktan uzak olma egilimi i¢ine girer. Yonetimin diga kapalilig, gizliligi,
kural ve usullere agir1 bagliligt, hep halkin kargisinda iistiin bir konumda olma egiliminden
kaynaklanmaktadir. Vatandas, ¢ok sayidaki karmagik usul ve kurallar karsisinda boynu

biikiik olarak y6netimin iradesine teslim olmak zorunda kalir.

2218. Kurallarin Yogunlugu

Kamu y6netiminde uygulanan usul ve kurallar yasalarla ayrintili olarak belirlenmistir.
Kamu y6netiminin 6rgiitlenmesi, gérev ve yetkileri, kamu personelinin hizmete alinmasi,
haklar1 ve yiiktimliilikleri, kamu kurumlarinin mal ve hizmet satin almalart ¢ok sayida
yasal diizenlemenin konusunu olusturmaktadir. Ozel kesimde de yasal diizenlemeler
vardir. Ancak O6zel kesimdeki yasal diizenlemeler genel niteliktedir ve fazla ayrintili
degildir, say1 bakimindan da azdir.

23. Kamu Yonetiminin Orgiitlenmesi

Kamu yo6netiminin o6rgiitlenmesi, yonetim biliminin inceleme konularinin baginda

gelmektedir. Kamu kurumlarmi degerlendirecek “kar” gibi kantitatif 6l¢iitlerin olmamast,
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dikkatleri daha ¢ok orgilitlenme ve planlama gibi teorik sorunlarin {izerine
yogunlagtirmaktadir.

Kamu y6netiminde orgiitlenme, kamu hizmetleri i¢in gerekli olan arag ve imkanlar1 bir
diizende toplamak, yetki, gorev ve sorumluluklar1 belirleyerek bir yapt olusturmak
demektir. Bunun i¢in 6nce amaglar belirlenir. Daha sonra yetki ve gérevler sayilir. Bunlart
yerine getirecek organlar ve kaynaklar tanimlamr. Orgiitlenme, kendi bagina bir amag
degil, daha ¢ok kamusal hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in bir aragtir.

Orgiitlenmenin iki temel amaci bulunmaktadir. Bu amaglardan birincisi, devletin
tistlendigi goérevlerin ve fonksiyonlarin, verimli ve etkin bir gekilde yiiriitiilmesini
saglamaktir. Bunun igin, yetki ve gorevlerin, kurumlar arasinda tekrarlara ve tedahiillere

yol agmayacak sekilde diizenlenmesi gerekir.

Orgiitlenmenin ikinci amaci, yonetim birimlerinin, siyasal ve yargisal yonden
denetlenmesini saglamak igin yetki ve sorumluluk alanlarinin (sinirlarinin) belirlenmesidir.
Bu ikinci amag, halkla kamu kurumlan arasindaki iligkilerin hukuki sinirlarini belirlemek
bakimindan birincisi kadar 6nemlidir.

Devlet kurumlarinin en 6nemli 6zelligi, kamu ile ilgili olmas1 ve bu nedenle de
amaglarimn ve siyasalarmin politik bir karakter tasimasidir. Idari amagclar, yasalarla ve
yonetsel diizenlemelerle belirlenir. Her bir idari eylemin siyasi sonuglar1 vardir. Kamu
kurumlari, 6zel igletmelere gore yeni roller listlenmekte serbest degillerdir. Ayrica kamu
kurumlari, zaman ig¢inde degisikliklere direnerek kendilerini yaglandirir ve
verimsizlegebilirler. Siyasi liderler yeniden yapilanma ve idari reformlar yoluyla bu sorunu

asgari diizeye indirmeye ¢aligirlar.

Kamu yonetimi alaninda yapilan incelemeler, idari Orgiitlenmenin “merkezden
ybnetim” ve “yerinden yonetim” olmak {lizere iki esasa gore yapildigim ortaya
koymaktadir.

Devlet, ulusal sinirlar i¢inde yasayan halkin ortak ihtiyaglarini kargilamak ve genel

yararlarimi korumak igin ¢aligir. Bu amagla iki esasa bagli olarak &Srgiitlenmeye gider.
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Bunlardan biri, genel nitelikteki kamu hizmetlerine iligkin politika, karar ve yliriitme
fonksiyonlarinin merkezi hiikiimetin emir ve komutas: altindaki organlar tarafindan yerine
getirilmesidir. Buna “merkezden y6netim” denir. Digeri ise bolgesel yada yerel nitelikteki
fonksiyonlarin merkezi idarenin digindaki bolge ve yerlesim birimlerinde olusturulan 6zerk
birimlerce yiiriitiilmesidir. Buna da “yerinden y6netim” ad1 verilmektedir.

Siyasi yapis1 ne olursa olsun biitiin tilkeler bu iki yonetim ilkesine gore idari birimlerini
Orgiitlemektedir. Merkezden yonetim ilkesi merkezi hiikiimete bagli, basta bakanliklar
olmak tizere g¢esitli kamu kurum ve kuruluglarini ortaya ¢ikarmistir. Yerinden yonetim
ilkesi ise, mahalli idareler, 6zerk kamu kurumlar1 ve federe birimleri (cumhuriyet, kanton,
eyalet vb.) gelistirmigtir.

Ne biitiiniiyle merkezden yOnetim, ne de sadece yerinden yOnetim esasmna gore
Orgiitlenmis bit devlet bulunmamaktadir. Her devlet, merkezden y®netim ve yerinden
yonetim ilkelerini gekillendirirken sosyal, ekonomik, kiiltiirel, siyasi ve tarihi sartlari
dikkate alarak farkli bir yapilanmaya gitmektedir. Bu sebeple bazi iilkeler, merkezden
yOnetime, bazilari yerinden yonetime agirlik vermekte; diger bazilar1 da bu ikisi arasinda
belirli bir denge kurmaya ¢aligmaktadir.

24, Biirokrasi

240. Biirokrasinin Tanimi

Biirokrasi, yonetim ve siyaset ile ilgili bir kavramdir. Farkli anlamlara sahiptir. Birinci
olarak biirokrasi, daha ¢ok olumsuz ve kétiileyici bir anlam ifade eder; Orgiitlerin
olumsuzluklarint ve resmi otoritenin kdtiiye kullamilmasinm anlatmakta kullanilan pejoratif
(kottileyici ve agagilayic1) bir kavramdir. Bu anlamda biirokrasi “verimsizlik”, “islerin agir
ylirlimesi”, “kuralcihik”, “kirtasiyecilik”, “sorumluluktan kagma”, “yonetimde gizlilik”,
“yetki devretmekte isteksizlik”, “otoriteye agir1 baglihk™ gibi, olumsuz davrams ve
islemlerdir. Bu olumsuz davraniglar, “biirokrasi hastalig1” olarak nitelendirilmektedir.
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Biirokrasi ile ilgili olumsuzluklar, memurlardan degil, daha ¢ok biirokratik yapidan
kaynaklanmaktadir. Islerin gecikmesi ve kirtasiyecilik sebebiyle halka verilen zarar,

biirokratik kurallarin ve prosediirlerin bir sonucudur.

Ikinci anlamda biirokrasi, belirli ozelliklere sahip bir &rgiit bigimi olarak
tanmimlanmaktadir. Bu tanim Weber’le birlikte ortaya ¢ikmugtir. Biirokrasi konusundaki
egemen anlayiy, Weber’in tamimi etrafinda toplanmugtir. Weber’e gore biirorasi, igb6liimii,
otorite hiyerarsisi, yazili kurallar, yazigmalarin ve faaliyetlerin dosyalanmasi, gayrigahsilik,
disipline olmus bir yap: ve resmi pozisyonlardan olusan bir 6rgiit bi¢imidir. Bu anlamda
biirokrasi, rasyonel bir orgiit bigimidir; teknik olarak diger orgiit bigimlerinden {istiindiir.
Biirokrasi, sabit biirolardan (dairelerden) ve resmi yetkilerden olugur. Her bir biironun
gorevleri, yetkileri ve otoritesi formel kurallarca diizenlenmistir; dolayistyla istikrarli ve
diizenli bir isleyis sistemine sahiptir. Verimliligi artirmak ile ilgilenen yo6netimler, bu
orgiitsel 6zelliklere 6nem vermek durumundadirlar. Biirokratin, biirokraside kurallara gore
davranmasi beklenir. Biiro da kurallara gére isler; kurallar olaylara tatbik edilirken begeri
faktorler dikkate alinmaz. Weber’e gore bu 6rgiit bigimi, yalmizca devlete 6zgii degildir,

Ozel sektorde de bu orgiitlenme yaygindir.

Uglincii olarak biirokrasi, “kamu yonetimi”nin es anlamlis1 olarak kullamlir, genellikle
siyasi sistemin kamu y6netimi kolu olarak tamimlanir. Bu anlamda biirokrasi, devlet
yonetiminde ¢esitli idari gérevleri — igleri yerine getirmek i¢in modern hiikiimetler
tarafindan yénetilen ve ¢esitli kamu kurumlarindan olusan 6rgiitler biitiiniine verilen addir.
Ozel sektorden ziyade kamu sektSriindeki yonetimi ifade etmektedir. Ayrica biirokrasi,
cesitli siyasi topluluklarin (ulus-devlet, eyalet, belediye, bolge vb.) yonetimini ve kamu
politikalarm diizenleyen yasalarin uygulanmasii da kapsamaktadir. Bu baglamda

biirokratlar, siyasi kararlarin diizenlenmesi ve yliriitiilmesi ile ugragan kigilerdir.

Baz yazarlar, kamu y6netiminin bir boliimiine ve orada uygulanan usule biirokrasi
demektedirler. Bu béliim, kar amaci giitmeyen, finansmam devlet yardimlari ile saglanan

ve dogrudan dogruya kamu yaran igin ¢aligan klasik devlet kurumlarindan olusur.
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Dordiincii olarak biirokrasi, otoritenin biiylik 6l¢lide atama yoluyla igbagina gelen
memurlarin elinde oldugu bir ydnetim bigimidir. Bu baglamda biirokrasi, “demokrasi”,

“aristokrasi” ve “monarsi” gibi bir yonetim seklidir ve bunlarla kargilastirilabilir.

Beginci olarak biirokrasi, bir yonetim tarzi, tislubu ve yontemidir. Yonetime iligkin
genel kurallarin uygulanmasi; giinliik yapilan is ve iglemlerin belirli kurallara bagli olarak
yiiriitiilmesi bir biirokrasidir. Von Mises’e gére biirokrasi, islerin yiiksek makamlar
tarafindan ayrintilar1 ile saptanan kurallara ve diizenlemelere gore yliriitiillmesidir.
Biirokratin gorevi, kurallarin ve diizenlemelerin emrettigi seyleri yapmaktir. Biirokratin
kendi goriistine gore hareket edebilme olanag: son derece daraltilmigtir. Devlet yonetimi,
biirokrasiyi zorunlu kilan alanlardan biridir. Halkin tizerinde kétii etki yapan ve yakinma

konusu olan biirokrasinin kendisi degil, uygulandig1 faaliyet alaninin genigligidir.

Son olarak biirokrasi, toplumda biliyiik yapili Orgiitlerin gelismesini anlatan bir
kavramdir. Biirokratiklesme, ondokuzuncu ylizyildan itibaren yalnizca devlette degil, aym
zamanda siyasi partilerde, dini kurumlarda, yarg: ve sanayide de hakim bir nitelik olarak
gelisme gostermigtir. BOylece toplum, her alanda ortaya ¢ikan ve faaliyet gOsteren
orgiitlerle karakterize edilir hale gelmistir. Bu orgiitler, esas itibariyle sosyal iligkilerin de
biirokratiklesmesi sonucunu dogurmustur.

Bu tamimlar1 ¢ogaltmak miimkiindiir. Nitekim Martin Albrow, biirokrasinin yedi
anlamindan s6z etmigstir. Bunlar, “rasyonel orgiit”, “orgiitsel verimsizlik, “memurlar

b - 199 &6

tarafindan y6netim”, “kamu yonetimi”,

2% &8

memurlarin baginda bulundugu idare”, “6rgiit” ve

“modern toplum”dur.

Belirli 6zelliklere sahip bir 6rgiit bigimi olarak biirokrasinin, “yapisal” ve “iglemsel”
(prosediirel) olmak iizere iki temel yonii bulunmaktadir. Biirokrasinin yapisal yonii,
orgiitiin, igboliimil, otorite hiyerarsisi ve resmi yetki alam gibi 6zelliklerini igerir. Islemsel
yonii ise, bir kurumda iggérme, karar verme ve isleri sonuglandirmaya iligkin usul ve
kurallarin biitiiniinti kapsar. Halkin biirokrasi konusundaki yakinmalari, daha ¢ok, onun
iglemsel yonii ile ilgilidir. Her kurulus, amaglarini gergeklestirmek ve goérevlerini yerine

getirmek i¢in, 6nceden belirlenmis usul ve kurallara bagh olarak iglem yapar. Kurumlarin
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belirli usul ve kurallar gergevesinde yiirtittikkleri hizmet prosediirii, biirokratik iglemler
dizgisini meydana getirir.

241, Biirokrasinin Ozellikleri

Modern kamu y6netimi literatiirii, ¢agdas biirokrasileri incelemek i¢in hareket noktasi
olarak Max Weber’in “biirokrasi” modelini se¢mektedir. Giiniimiizde Weber’n ismi adeta
biirokrasi kavramiyla biitiinlesmigtir. Weber, biirokratik 6rgiitiin yap1 ve iglemlerini analiz
ederken ortaya koydugu biirokrasi modelini “ideal tip” olarak kavramlagtirmistir. Weber’in
ideal tip biirokrasi modeli, realitede saf ve eksiksiz yOniiyle gézlemlenebilen bir bigim
degil, daha ¢ok zihni bir tanimlama ve nitelemedir. Mevcut orgiitler bu ideal tipe
yaklastiklar 6lgtide biirokratiktir. Orgiitlerin biirokratik olma veya olmama seklinde sadece
bir grup i¢inde degil, fakat yiiksek derecede biirokratik yapidan diigiik derecede biirokratik
yapiya kadar iki u¢ arasinda gesitli derecelerde biirokratik bir yapr gosterdikleri
belirtilmektedir (KOCEL, 1999, 5.150).

Weber’in biirokrasiyi dogrudan tammlamak yerine onun unsurlarim ve 6zelliklerini
belirtmekle yetindigi anlagiimaktadir. Bu bakimdan Weber’in yazilarinda biirokrasinin
tanimina rastlanmamaktadir. Weber ve onu yorumlayanlar, biirokrasinin su yapisal ve
islemsel 6zelliklerine dikkat ¢ekmektedirler:

2410. Yasalarla Diizenlenmis Yetki Alam

Biirokratik yapilarda amaglarin gergeklestirilebilmesi igin gerekli diizenli ¢aligmalar,
resmi goérevler olarak belirli bir bigimde dagitilir. Bu gorevlerin yerine getirilmesi i¢in
gerekli emir ve yaptirimlar kurallara baglanir. Gorevlerin diizenliligi ve siirekliligi,
yetkilerin kullanilmasi, sistematik hiikiimlerle saglanir. Weber’e gére yasalara bagli kamu
yonetimindeki “biirokratik otorite” bu &gelerden olusur. Ozel ekonomik yapilarda ise
bunlar, biirokratik “is yonetimi”ni meydana getirmektedir. Sabit yetki alani, kalici kamusal
otorite, tarihte kural degil istisnadir.
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2411. Girev Hiyerarsisi ve Otoritenin Kademelesmesi

Biirokratik 6rgiitte gérevler hiyerarsik bir diizen iginde yiiriitiilir. Bu diizen sayesinde,
alt birimler tistlerin denetimi ve gbzetimi altina girer. Bir ¢ok rasyonel biirokratik 6rgiit
bigimi en {stte bir tek kisi ile temsil edilmektedir. Bu idari hiyerarside herkes, kendi
yonetimi altindakilerin karar ve eylemlerinden dolayi, iistlerine karsi sorumludur.
Hiyerargik diizen, yOnetilenlere, alt birimlerin eylem ve islerine kargi ist makamlara
bagvurabilme imkani saglar. Hiyerarsik diizen, tiim biirokratik yapilarda goriiliir. Bu kamu
kurumlarinda oldugu kadar, biiytik parti 6rgiitlerinde ve 6zel isletmelerde de gegerlidir.

2412. Yonetimin Yazihi Belgelere Dayandirilmasi

Cagdas biirokrasilerde yOnetim yazili belgelere dayamir. Bu belgeler, gerektiginde
kullanilmak tizere saklanir. S6zkonusu belgelerin yazilmasi i¢in genig bir gorevliler ve
katipler kadrosu istihdam edilir. Resmi goérevleri yiiriiten memur kadrosuna, ySnetimin
maddi araglan ve dosyalan ile birlikte “daire” denir. Ozel sektdrde ise buna, genellikle

“biiro” ad1 verilir.

2413. Yetki ve Gorevlerde Uzmanlagsma

Daire ya da biiro y6netimi esasli bir uzmanlik egitimi gerektirmektedir. Uzmanlagma,
is bolimiiniin bir sonucudur. Is boliimiiyle ortaya cikan gesitli faaliyet alanlarinda
calisanlar, yaptiklan iste kisa zamanda uzmanlasirlar. Yiiksek diizeyde is b6liimii, sosyo-
ekonomik hayatimizin artik ayrilmaz bir pargasi haline gelmigtir.

2414, Kurallara Baghhk ve Bi¢imsellik

Biirokrasi yazili ve resmi kurallar gére igler. Bu kurallar, biirokraside galiganlarin
sorumlulugunu, karsilikl iligkilerini ve yetkilerini tanimlar. Belirli olaylar konusunda karar
alimirken, 6nceden diizenlenmis soyut ve genel kurallara gore hareket edilir. Bu kurallar
diizeni, gérevlilerin keyfi davraniglarina engel olmak i¢in konulmustur. Biirokrasi, kisiye
degil, biiroya dayanir. Memurun baglilig1, list konumdaki gorevliye (amire) degil, makama

ya da gérevedir. Yap: ve isleyisle ilgili her seyin yazil1 hale getirilmesi gerekir.
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2415. Gayrisahsilik

Ideal bir memur, igleri, sevgi ve nefret gibi duygusalliktan uzak, biitiiniiyle gayri sahsi
bicimsel kurallara goére yiiriitlir. Blirokraside, memurlarin vatandaslara karsi davranisi,
kisisel diigiincelere degil, rasyonel bir yonetim anlayigina dayanir. Eger bir memur ya da
ig¢i, arkadaglarina ya da miigterilerine kars1 kuvvetli bir sevgi veya nefret gibi duygular
icinde hareket ederse, tarafsizliktan ve esitlikten uzaklagir. Resmi islerde kigisel
diigiinceleri bir tarafa birakmak, tarafsizlik i¢in oldugu kadar verimlilik bakimindan da 6n
sart niteligindedir. Gayri sahsilik, Weber tarafindan, biirokrasinin 6zel bir degeri olarak
kabul edilmektedir. Bu ilke, memurlarin irrasyonel davramislarina ve duygusal

hareketlerine engel olur.

2416. Kariyer Yapisi

Biirokraside memuriyet bir “meslek” tir. Memurluk meslegi, belirli esaslara dayali bir
terfi sistemi igerisinde yiiriitiiliir. Calisanlar kariyer yapisi i¢inde uzmanliklarina ve
kidemlerine bagli olarak memuriyetin daha {ist basamaklarina ylikselirler. Biirokrat,
ailesinin toplum i¢indeki yeri ya da siyasi bagliliklar1 gibi nedenlere gore segilmez. Géreve
girisi belirleyen, kiginin uzmam olarak ¢alisacag: ise uygunlugunu gosteren sertifika ve

diploma gibi resmi belgelerdir.

2417. Kamu ve Ozel Hayatin Ayrigmasi

Kamu hizmetinin ¢agdag orgiitlenisi, resmi daireyi gérevlinin 6zel konutundan ayirdig:
gibi, biirokrasi de genel olarak resmi faaliyet ile Ozel yasam alanimi birbirinden
ayristirmigtir. Kamu mallar1 ve fonlar1 ile memurun 6zel servetleri arasinda hicbir bag
yoktur. Biirokratik 6rgiit, personelin kigiliginden ayr bir varliktir, Idari personel, yonettigi
kurumun miilkiyetine sahip degildir; gbérevini satamaz ya da ¢ocuklarina devredemez.

Ozet olarak biirokrasi, isb6liimii, resmi yetki alani, otorite hiyerarsisi, yazili kurallar,
yazigmalar ve faaliyetlerin dosyalanmasi, gayri sahsilik ve disipline olmug yapi, liyakata
dayali resmi pozisyonlardan olusan bir 6rgiit bigimidir. Weber’e gére bu orgiit bigimi
yalnizca devlete 6zgii degildir. Ozel sektérde de bu brgiitlenme bigimi yaygimndir.
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Yapilan iglerin hacim bakimindan biiylimesi, biirokratiklesmeyi tesvik etmektedir.
Cinkii biirokrasiler, biiylik gaptaki idari, siyasi ve iktisadi fonksiyonlar1 yiiriitmek i¢in
olusturulmus mekanizmalardir. Bir kisinin ya da bir ailenin yonetebilecegi igletmeler,

biirokratik bir nitelik géstermezler.

Weber biirokrasi olgusunu bir 6rgiit sorunu olarak ele almigtir. Onun i¢in Snemli olan,
toplumsal fonksiyonlarin “rasyonel” olarak diizenlenmis bir Orglit tarafindan
yiiriitiilmesidir. Weber, rasyonellifin yanina bir de “yasal”lik kavramini eklemistir.
Biirokratik orgiit, rasyonel oldugu kadar, soyut diizeyde ifade edilmis sistematik hukuk
kurallarina bagli olarak isleyecektir. Bu rasyonel-yasal biirokrasi tipi kigisellikten ve
politikadan arinmis bir yap:1 oldugu i¢in, her siyasi iktidara aym verimlilik ve etkinlik

diizeyinde hizmet sunacaktir.

242, Biirokratik Orgiitlenmenin Ustiinliikleri ve Sonuglar:

Weber’e gore, biirokratik esaslara gore orgiitlenen yapilar, digerlerine gore 6nemli

iistiinliiklere sahiptirler.

Birincisi, biirokrasi, etkin ve verimli bir 6rgiit bigimidir. Weber’e gore, biitiiniiyle
biirokratik yapili orgiitler, teknik agidan en yliksek verimlilik derecesine ulagabilirler.
Bagka bir anlatimla biirokrasi, 6rgiitsel verimliligi maksimize etme sorununu en iyi ¢6zen
Orgiit bi¢imidir. Weber bu konuda sunlanni vurgulamaktadir: “Biirokratik 6rgiitlerin
gelismesinin belirleyici nedeni, her zaman i¢in tiim 6teki 6rgiitlenme bigimlerine olan salt
teknik Ustiinliikleridir. Tam geligmis biirokratik mekanizmanin {istiinliigli, makine ile
yapilan Uretimin mekanik olmayan tiim &teki {iretim bigimlerine olan {istiinliigiiniin
aymsidir.

Ikincisi, biirokrasi, devamlilik, kesinlik, agiklhik, rasyonellik, uzmanlik, hzlilik ve
disiplin iginde iglemektedir. Biirokratik orgiitlerde takdir yetkisinin kullanimi, énceden
tahmin edilebilir. Ciink{i biirokrasinin takdir yetkisi, yapisal ve islemsel bakimdan
diizenlenmis ve smmrlandinlmgtir. Biirokraside isler, “nesnel” bigimde yiiriitiiliir. Her bir
gérev, uzmanlik egitimi gérmiis ve uygulama i¢inde kendini siirekli yetistiren memurlara

verilir. Isin nesnelligi, kisiler gére degismeyen kurallarla saglanir.
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Ugtinciisti, biirokrasi, vazgegilmez bir 6rgiit bigimidir. Gerek kamu ve gerekse ozel
sektorde biirokrasi ortadan kaldirilamaz. Weber’e gore “kitlelerin maddi gelecegi, giderek
Ozel kapitalizmin daha da biirokratiklesen organizasyonunun dogru ve istikrarli igleyisine
baglt hale gelmektedir. Bu organizasyonu ortadan kaldirma diistincesi her gegen giin daha
da litopiklesmektedir”.

Dordiincii olarak, biirokrasi, giiglii bir 6rgiit bigimidir. Biirokratik Orgiit, onu elinde
tutanlar i¢in 6nemli bir giig-kuvvet kaynagidir. Onun giicti, rasyonelligi, uzmanligi,
glivenilirligi ve siirekliliginden kaynaklanmaktadir. Weber’e gore iyi diizenlenmis bir
biirokrasi bagkanlari tarafindan kontrol edilemez. Toplum, kurallarin uygulanmasi ve
hizmetlerin yiiriitlilmesinde ona bagimli hale gelir. “Biirokrasi, bir kez tam kurulduktan
sonra artik ortadan kaldirilmasi en zor olan sosyal yapilardandir. Giig iligkilerini
toplumsallagtirmaya yarayan bir ara¢ olarak bilirokrasi, bu aygiti1 denetleyenler igin birinci

derecede 6nemli bir iktidar arac1 olagelmigtir”.

“Biitiin biirokrasiler, bilgilerini ve niyetlerini gizli tutarak meslekten yetigmis olanlarin
iistinliigiinti artirmaya ¢aligirlar. Biirokratik ySnetim her zaman igin ‘gizli oturumlar’
y6netimi olmak egilimindedir; bilgisini ve eylemlerini elestirel gozlerden olabildigince
saklamaya 6zen gosterir... ‘resmi sir’ kavram biirokrasinin 6zgiil bulugudur; bagka hicbir

sey bunun kadar fanatik bir bigimde korunmaya g¢aligilmaz...”.

Beginci olarak biirokrasi, genisleme ve biiylime egilimindedir. Biirokrasinin
genislemesi yalnizca onun etkinligi ve gliclinden kaynaklanmaz, ayn1 zamanda bu biiyiime
kompleks bir toplumdaki 6rgiitlti yonetime duyulan ihtiyacin say1 ve nitelik bakimmdan

yeni gorev isleri ortaya ¢ikarmasiyla ilgilidir.

Altinci olarak, ¢aliganlar biirokrasi i¢inde basit birer digliden ibarettir. Biirokrat, pargasi
haline geldigi biirokratik aygit i¢inde hareket esnekligini kaybeder. Profesyonel biirokrat,
amat6r yoneticilerin tersine, isine tim maddi ve manevi varlifi ile zincirlenmigtir.
Mekanizma, normal olarak memur tarafindan harekete gecirilemez ya da durdurulamaz; bu
ancak yukaridan verilen emirle olur. Biitlin ¢alisanlar birbirleriyle perginlenmigtir; hepsinin
ortak ¢ikari, mekanizmanin iglevlerini gérmesini ve toplumsal otoritenin kullaniimasin

saglamaktir.
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Weber’in, memurlar1 makinenin diglilerine benzetmesi, biirokrasinin gayri sahsiligini
ve personelin bu mekanizmanin tali unsurlari oldugunu vurgulamak i¢indir. Biirokratik
organizasyon, ¢alisan kiginin duygusal, psikolojik, mental ve fiziki eksikliklerini kabul
etmemektedir. O ¢aligan kisiyi, makinenin bir pargasi ya da diglisi gibi, 6rgiitiin bir
pargasina uyan ve bu amagla kullamlan standart ve gayrisahsi bir varlik olarak
gérmektedir. Asil olan orgiitlin biirokratik yapisidir. Calisanlar bu yapiya uydurulmalidir.
Biirokratik 6rgiit, kisileri degil, pozisyonlar1 ve gérevleri esas almaktadir.

243, Biirokrasinin Olumsuzluklar:

Weber’in biirokrasi modeli, uygulamada sanildig: gibi rasyonel olarak islememektedir.
Biirokrasinin olumsuzluklari, onun yapisal ve islemsel 6zelliginden kaynaklanmaktadir. Bu
olumsuzluklar1 s6yle siralayabiliriz (ERYILMAZ, 2002, 5.209):

1) Biirokratik personelin, verimli ve etkili ¢aligabilmesi i¢in, kurallara siki bir gekilde
bagh kalarak hareket etmesi gerekir. Bu da otomatik olarak biirokratlarin, degisen sartlara

ve ihtiyaglara gore hareket etme giictinii simirlandirir.

2) Biirokraside memur, makinenin dislisi gibidir; 6rgiitiin bir parg¢asina uyan ve bu
amagla kullanilan standart ve gayri sahsi bir varliktir. Bu sebeple memur, biirokratik
sistemin igleyisine miidahale ederek bireysel olarak diizeltme yapma imkanindan biiyiik
6l¢ctide mahrumdur.

3) Biirokrasi, rasyonel diizenlemelere goére isleyen bir mekanizma degildir.
Biirokraside keyfi ve tarafli olarak konulmug kurallar bulunmaktadir. Astlara kars: iistlerin
davranislar1 ve iglemleri, yasalara uygun olmamakta, zaman zaman gayri insani ve keyfi

nitelik gostermektedir.

4) Biirokratik orgiitlerde, formel (resmi-sekli) yap1 her seyi ifade etmez. Uygulamada,
memurlarin kendi aralarinda gelistirdikleri, tutum, davramg, anlayis ve geleneklerin
olusturdufu informel (gayri resmi) yapi, formel yapinin yerini almakta ya da onu alt iist
etmektedir.
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5) Weber, igbsliimiine dayali uzmanligin resmi hiyerarsik otoriteyi etkisiz hale
getirebileceginin farkina varamamugtir. Resmi hiyerarsik otorite, biirokrasinin igleyisinde,
teknik konularda uzman olan astlara bagimli hale gelmektedir. Giinitimiizde otoritenin en
onemli kayna@1 uzmanliktir.

6) Biirokratik Orgiit yapisi, otoritenin iistlerde toplanmasina imkan saglamakta ve
dolayistyla, orta ve alt kademe yoOneticilerinin insiyatif kullanmalarina olanak
tammmamaktadir. Bu durum, yazigmalarin artmasina, kirtasiyecilife ve islemlerin
gecikmesine neden olmaktadir.

7) Biirokrasi, rutin hale doniisen bir gérev ve igleyis diizenine dayanir. Biirokrasiler
genellikle, muhafazakir yapilardir. Biirokratik yOnetimin verimsizliginin temelinde, s6z
konusu diizeninin degisen sartlara ayak uydurmamasi ve kendi kendini yenileyememesi

yatar.

8) Personelin, etkinlik ve verimlilik amaciyla konulmus bulunan biirokratik kural ve
teknikleri kullanmak suretiyle sorumluluktan kagmalari miimkiindiir. Genellikle
yoneticiler, sorumluluktan kagmak istediklerinde, ©nlerine gelen somut bir sorunun
¢ozliminii yazili bir kuralin ruhuna degil, lafzina dayandirmak isterler. Bdylece,
kendilerini kurallarin Kastettiginden daha dar simirlar ve kaliplar igine koyarlar. Isin
seklinin aslindan daha Onemli oldugu kanisini uyandiran uygulamalar igine girerler.
Kargilastiklar1 bir sorunun ¢6ziimii i¢in uygun bir kural bulamadiklarinda, konu ile ilgili
Onceki bir uygulamanin olup olmadigina bakarlar. Benzer bir uygulama bulamadiklarinda,

insiyatif kullanmaktan kaginirlar; ¢6ziimsiizltigii ya da “hayir” demeyi tercih ederler.

9) Biirokratik Orgiit yapisi, zamanla kapali bir sistem haline doéniigmekte ve
verimsizlesmektedir. Biirokraside orijinallie ve yenilige kapali bir isleyis diizeni
egemendir. Ehliyetsiz yOneticilerin, biirokratik 6rgiitiin {ist basamaklarina kisa zamanda

yiikselmesi olagan ve yaygin hadiselerdir.

Ayrica, biirokrasi modelinin unsurlarindan olan uzmanlagma, bir taraftan iiretkenligi ve
verimliligi artiric1 bir faktér, diger taraftan da Orgiitin genel amaglarina erigilmesini
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gliclestiren, birimler arasinda ¢atisma olusturan bir unsur olarak goriilmektedir (ERTURK,
1998, 5.77).

Weber’in biirokrasi analizi elestirilse de, bu analizin ortaya koydugu gercekler
tamamiyla inkir edilemez. Gelismis toplumlardaki biirokratik organizasyonlarin ilkeleri,
Weber’in  biirokrasi analizlerinden birgok wunsuru biinyesinde barindirmaktadir.

Uzmanlagma, hiyerarsi, formel iglemler, ¢agdas orgiitlerin yaygin 6zelliklerindendir.

244. Biirokrasinin Olumsuz Ydnlerinin Giderilmesi

Biirokrasinin olumsuzluklarmm asgariye indirmede yardime1 olabilecek etkin bir kamu

y6netimi sisteminde olmasi gereken baslica 6zellikler sunlardir:

1) Etkin dis siyasi denetim,

2) Oldukga esnek orgiitlenme,

3) Iyi bir liderlik ve yénetim,

4) Kurum iginde yetki devri yoluyla orta ve alt diizeydeki yoneticilerin
sorumluluklarinin artirilmasi ve kirtasiyeciligin 6nlenmesi,

5) Adil personel yonetimi,

6) Idare i¢i igbirliginin gelistirilmesi,

7) Orglitteki amaglarn, yontemlerin, islemlerin, kurallarin ve sonuglarin devaml
olarak gbzden gegirilmesi,

8) Kuralcilia kaymayi 6nleyecek iyi bir ig ahlaki,

9) Etkin halkla iligkiler,

10) idarenin, ilgi, elestii ve denetim yoluyla, yonetim disindakiler tarafindan
anlagiimasinin saglanmasi,

11) Yasal ve kurumsal olarak yonetimde agiklifin benimsenmesi,

12) Kamunun kiigiiltiilmesi ve kamu kurumlarinin rahat denetlenebilecek biiyiikliikte
(6lgekte) tutulmas,

13) Kamu kurumlarmnin miimkiin oldugu sl¢iide rekabete agilmasi.

Giinlimiizde kamu y6netimi, memurlarin iginde yer aldig, biirokrasi ile segilmis siyasi

gorevlilerin olusturdugu organlar (meclis, hiikkiimet ve yonetim kurulu gibi) tarafindan
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birlikte yiiriitiilmektedir. Biirokrasinin, kural olarak, siyasi yoneticilere baghh ve onlarin
emirlerini yerine getirmekle gérevli bir organ olmasi gerekirken, zaman zaman siyasi
temsilcileri etkileyen ve onlarla otorite miicadelesi i¢ine giren bir nitelik kazandig1 dikkati
cekmektedir. Otorite ve niifuz miicadelesinde her iki tarafin kendine gore nemli araglari
ve kaynaklar1 bulunmaktadir. Otorite esas itibariyle, bagkalarim etkileyebilecek kaynak ve
araglarla ilgili bir kavramdir (ERYILMAZ, 2002, 5.210).



UCUNCU BOLUM

3. TOPLAM KALIiTE YONETIMININ KAMU KURUMLARINDA
UYGULANABILIRLIGI VE UYGULAMADA KARSILASILAN SORUNLAR

30. Kamu Yénetiminde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasmin Gerekliligi

Toplumlarin gosterdigi gelismeler dogrultusunda cesitlenen insan ihtiyaglarmin ve
amaglarinin yerine getirilmesi bakimindan 6rgiitlerin gogalmasi ve boyutlarmin biiylimesi
yonetim iligkilerinin daha karmagik bir hale gelmesine neden olmustur. 19. yilizyildaki
sanayilesmenin, biitiin kiiltiir sistemlerinde ¢esitli derecelerde yol agtifi degisim, 6nceki
dénemlerin organizasyon sekillerinin kirsal ve geleneksel bir toplumun ihtiyaglarina cevap
veriyor olmalarina ragmen, modernlegen bir diinyada bunlarin gecersiz olmasi1 sonucunu

yaratmigtir.

Giinlimiizde kamu yo6netimi anlayis1 hizla degismekte, buna paralel olarak reform
cabalar1 da glindeme gelmektedir. Hizla artan niifus, kentlesme ve go¢ olgusu, yonetsel
yolsuzluklar, gelir dagihmi egitsizlikleri, kamu harcamalarindaki artis ve borglanma
sorunlari, kamu hizmetlerinden yararlananlarin artmasi ve bunun sonucu olarak hizmet
genislemesi ve cesitlenmesi, kiiresellesmenin getirdigi rekabet ortami ve teknolojik
gelismeler, ulus-iistii 6rgiitsel yapilanmalarin gli¢ ve etkilerinin artig1, ¢evre sorunlarinin
yayginlagmasi, kamu hizmetlerine yonelik agir1 kamusal diizenlemeler ve kontroller, bir
tirlti kapatilamayan stirekli biiyiiyen biitge agiklari, ekonominin kiiresellesmesi ve bunun
sonucu olarak wuluslararasi rekabetin kizigmasi, O6zellikle uluslararas: iligskilerden
kaynaklanan degisim baskilariyla karakterize olan yeni ekonomik kogullar, kamusal
politikalarda ve kamu yonetiminde seffaflik taleplerinin artmasi, geleneksel hesap verme
yiikiimliiliigl stireglerinin beklentileri karsilayamamasi gibi nedenler, kamu y6netimindeki
degisimi kaginilmaz kilmaktadir.
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Kamu yonetimi, giinlik hayatimizin &nemli bir par¢asimi olusturmaktadir. Kamu
kurumlan tarafindan tiretilen mal ve hizmetlerden (saglik, giivenlik, egitim, savunma,
telekomiinikasyon vb.) her gilin yararlanmaktayiz. Devlet tarafindan yiiriitillen tim bu
faaliyetlerde toplumun beklentileri, sosyo-ekonomik diizeyin gelismesine paralel olarak
artiy gostermektedir. Ancak devletin bugiinkii hantal yapis1 ve faaliyetleriyle kendisinden
beklenen hizmetleri etkin ve verimli bir sekilde yiirlitmesi miimkiin olamamaktadir
(ARDIC, 1999, 5.56).

1980°’li yillarin bagindan itibaren yonetim paradigmasinda Snemli degisiklikler
yasanmustir. Geleneksel kamu y6netimi, teorik ve pratik yonleri itibariyle itibardan diismiis
ve onun yerini yeni bir kamu yonetimi anlayig1 almaya baglamistir. Bu degisiklik basit bir
reform ya da ihmal edilebilir bir doniigiim olmamstir. Yeni yonetim paradigmasi, devletin
toplumdaki roliint; hiikiimet, biirokrasi ve vatandaglar arasindaki iliskileri yeniden
tanimlamaya ve bi¢imlendirmeye yonelikti. Amag devleti kiigiiltmek yada biiytitmek degil,
onu asli fonksiyonlarina gekerek daha etkin hale getirmek ve yonetime katilma olanaklartm
gelistirmekti.

Geligen teknoloji sadece insanlari degil bilyilk sirketleri ve devletleri degisime
zorlamaktadir. Teknoloji ve kamu yonetiminde gelisen yeni kosullar sonucu, halkin
istekleri; diisiik nitelikli hizmetten daha nitelikli hizmete yonelmekte ve bu trendin temel
hareket noktasim “kalite” kavramm olugturmaktadir. Insanlarin istek ve beklentilerindeki bu
degisim yerel yonetimleri, halka daha iyi hizmet sunmak igin yeni arayislara yOneltmisgtir.
Bu arayiglar dogrultusunda Bati kamu y&netiminde uzun bir dénemden beri, cagdas
yonetim teknikleri uygulanmaya baglanmistir. Toplam Kalite Yonetimi de ¢apdas yOnetim
tekniklerinin son halkasi olarak 6zel firmalar yaninda kamu 6rgiitlerinde de uygulanmaya
baglanmugtir. Bu gelismede TKY’nin vatandas taleplerine miisteri duyarhig ile yamt
vermesi, siyasal ve yerel kiiltlirtin demokratik ve gogulcu nitelizi ile esnek, katilima agik

bir ydnetim yapis1 sunmasinin oldukga biiyiik pay: vardir.

Kiiresellesen diinyada, iletisimin artmasiyla birlikte devletin miisterisi konumunda olan
halk, kamu y&netimindeki hantal, verimsiz ve etkin olmayan isleyisi sorgulamaktadir. Bat1
tlkeleri, devletin yiiriittiigii faaliyetlerde etkinligini arttiran ve &zel sektoriin kullanarak
bagarisim kanitladig: uygulamalar son yillarda giderek daha fazla kullanmakta ve basarili
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olmaktadirlar. Bu uygulamalar Tiirk 6zel sektoériinde de bagariyla uygulanmakta, benzer
basarilar kamu ve yerel yonetimlerden de beklenmektedir (BEDUK-ALODALI, 2003,
5.84-85).

31. Kamu Kurumlarinda TKY Uygulamalarmin Kritik Bagar1 Kosullanr

310. Ust Yonetimin Destegi ve Baglihg

Toplam kalite y6netiminin uzun yolculuguna {ist y6netimden baglanir. Merkezi
yonetimin agirlikta oldugu bir kamu yonetimi sisteminde {ist yonetim hikiimet ve
dolayisiyla siyasettir. TKY’nin bir devlet politikas1 olarak benimsenmesi gerekir. Zira
boyle bir felsefenin iilkenin bazi kamu kurumlarinda wuygulanip digerlerinde

uygulanmamasi, kargilikli etkilesim i¢inde olmalar1 nedeniyle bagariy: getirmez.

Kurum ¢apinda diisiindiigtimiizde ise; stirekli kalite iyilestirmenin basarili bir sekilde
uygulanmasinin yoneticilerin egitimi, kendilerini bu ise adamasi ve bu ise ayrilan orgiitsel
kaynaklarin sinerjik etkilesimine bagli olacag: ifade edilmektedir. Yonetim siirekli olarak

hizmeti iyilestirme amacim giitmelidir.

Ust diizey yoneticiler, kalite yolculuguna baslama ve taahhiitlerini ortaya koymaya
karar verdikten sonra, bu taahhiitlerini kanitlamalidirlar. Bunun i¢in de TKY ilkeleri ile
tutarli bir y6netim tarzi uygulamalidirlar.

311. Etkili Liderlik

Kalite doniistimii liderlere baglidir. Kalite iyilestirmede ilk gérev misyona agiklik
kazandirma, ikincisi degisim i¢in kararliliktir. Her ikisi de liderligi gerektirir (BERWICK
ve Digerleri, 1990, s. 157). Mani, toplam kalite orgiitleri i¢gin katilimc1 bir yénetim tarzini
Onermekte, bu tarzi kullanan yoneticilerin, karar vermede, katilim i¢in digerlerini tegvik

ettigini, faaliyetlerde yetki devrettigini ve digerleri i¢in isi kolaylagtirdigini belirtmektedir.

Déniigiimeii  liderlik ise az uygulanmakla birlikte TKY’de kiiltiirel degigimi

yonlendirmede etkin bir yOnetsel aragtir. Doniigtimcii liderligi ti¢ tiir davranig modeli
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belirlemektedir. Bunlar karizma, bireyi tesvik etme ve bireye saygi davramglaridir.
Karizma, popiilarite ve itibar1 saglamaktadir. Karizmatik lider, dnsezili, cesur, degerlere
6nem veren ve degisimci 6zellikleri tagiyan kigidir. Doniigtimcii liderligin bir bagka unsuru
olan bireyi tesvik etme, yasam boyu 6grenme, belirsizlik ve karmagiklikla ugrasabilme,
entelektiiel cesaret gibi 6zelliklerle saglanabilen bir yetenektir. Insam dikkate alma ve
bireye sayg1 diizeyinde ise lider, izleyenleri ile birebir iligki kurabilir (MANI, 1995, s.
374).

Kamu yonetiminde de TKY’ye ge¢isi saglayacak olan yukaridaki &zelliklere sahip
liderlerdir. Bu anlamda iist yOnetimin strateji ve politikalar1 belirleme ve bunlari
calisanlara benimsetme ve uygulatma performansi toplam kaliteye gegisteki en 6nemli

sliregtir.

Ulkemizde bu kolay olmayacaktir. Ciinkii kamu y&neticilerinin biiyiik cogunlugu siyasi
iktidarin tahakkiimii altindadir. Bunun liderlik agisindan yansimasi ise toplam kalite
yonetimine gegilmesinde siiriikleyici bir etkenin etkinsizlestirilmesidir.

Kamu sektoriindeki iist yoneticilerin bireysel olarak faaliyet g6stermeleri “idarenin
biitlinliigti” ilkesine ters diismektedir. Bu da, ister liderlik niteligine sahip olsun, isterse
olmasin st yoneticilerin igletme agisindan sistem dig1 kalmalarina neden olmaktadir.
Islevsel agidan karar alma ve gahsanlarin katilimim saglayici dgelerin onii kesilmektedir.
Bunun kamu yonetimindeki karsilig1 halk deyimiyle “salla basim al maagini” veya gimdiki
duruma o6zgli olarak “iktidar partisi veya partilerinin yetkililerine iltifat et, gerisine
karisma” gseklinde ifade edilen felsefi bakis agisidir. Bu felsefi bakig agis1 biirokrasimizin
hemen her kesiminde goriilen bir hastaliktir.

Halbuki her bir kamu kurulugunun st yoneticisi TKY’yi uygulayacak ve alt
kademelerde yer alan yoneticiler de gruplarin veya kalite gemberlerinin ¢aligmalarina
Onderlik edeceklerdir. Sadece siyasi miilahazalarla goreve getirilen yoneticilerin TKY *nin
gerektirdigi sekilde liderlik veya takim yoneticiligi yapmalan diigiiniilemez. Bu nedenle
siyasi etkiden uzaklasilmasi ve isin gerektirdigi bilgi birikimine, deneyime, karizmaya vb.
ozelliklere uygun Kisilerin atanmalarina dikkat edilmesi gerekir (BINGOL, 1999, s. 80).
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312. i¢ ve Dis Miisteri Tatmini

Kamunun memnun etmesi gereken dis miisteri kitlesi “vatandaglar”dir. Kamu
yonetiminin varlik nedeni de zaten vatandasa hizmettir. Kamu tarafindan sunulan
hizmetlerin miigterileri tatmin etmesi gerekir ve TKY’nin temel felsefesi de miigteri
odakliliktir. Bu anlamda TKY’nin benimsenmesi, vatandaslara iyi ve kaliteli hizmet veya

tirlin sunulmasim gerektirir.

Toplam kalite Y6netiminin miigteri odakli olma ilkesi i¢ miisterileri de kapsar. Miisteri

kitlesinin bir kismim da ¢aligsanlardan olugan i¢ miigteriler olugturur.

Dis miisterinin tatmini kadar i¢ miisterinin de tatmini &nemlidir. I¢ miisterilerin
gereksinimlerinin kargilanmamasi durumunda kalite bir hizmet verilmesi miimkiin olmaz.
Memnun edilmemis i¢ misterilerin dis miisterileri memnun etmeleri beklenemez. Ig
miisterilerin memnuniyetini saglamak, isin gerektirdigi 6zellige sahip kisilerin segilerek

alinmasiyla baglanabilir.

Kamu yonetiminin kurulusu, Orgiitlenmesi, gorev ve yetkilerin paylasimi, kamu
gorevlilerinin hizmete alinmalari, hak ve yiliktiimliiliikleri, ¢alisma kosullar1 yasalarla
diizenlendigi icin, 6zel sektdrde oldugu gibi rahat hareket imkam yoktur. Ozel sektorde
orgiitiin ihtiyaclarina uygun ¢6ztimler daha kolay bulunabilmekte ve uygulanabilmektedir.

Kamu hizmetlerinde farkli vatandag kitleleri, farkl1 sekillerde kamu hizmetinin alicisi
durumunda olan miigterilerdir. Kamu yonetiminde kaliteyi yakalayabilmek igin 6ncelikle
miigterilerin gereksinimlerini belirlemek, bu gereksinimler dogrultusunda kaliteyi sunmak
ve gelismeleri yakinda izlemek gerekir. TKY felsefesinin 6n gordiigii siirekli geligme,
geligsmeleri izleyerek, degisen miisteri gereksinimlerini belirleyerek ve degisimi yakalamak
igin gerekli 6nlemleri alarak saglanabilir.

313. Orgiitsel Kiiltiiriin Degisimi
Her organizasyonun kendine 6zgii bir kiiltlir yapis1 vardir. Toplam Kalite Y6netimi

kapsaminda Orgiitsel kiiltiir, aligkanliklari, beklentileri ve organizasyonun benimsemis

oldugu davraniglari igerir.
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Orgiit kiiltiiri toplam kalite yonetiminin uygulanmasinda sorunlara neden olabilir.
Cesitli nedenlerden davramiglarimi degistirmek istemeyen orgiitlerin olmas1 kagimlmazdir.
Kiiltiir degisimi de sadece resmi bildiriler ve emirlerle saglanamaz. Istenilen kiiltiire uygun
davramglari gerektirir. Kiiltiirel degisimin basarilmasinda ki en 6nemli sartlar egitim ve
yoneticilerin tutumlarndir.

Kiiltiirel degigim stireci organizasyonun mevcut kiiltiirii ile istenen kiiltiir arasindaki
farkliliklarin tanimlanmasi ile baglar. Daha sonra degisim gereksinimlerinin ne oldugu
tanimlanir. Organizasyonun degerlerinin agik¢a belirlenmesi &nemlidir. Insanlar nadir
olarak degerler hakkinda diigiinmektedir. Degerler ve inanglar degisim ySnetimine yardim
etmesi ve insanlarin davraniglarini etkilemesi bakimindan énemlidir (HRADESKY, 1995,
s. 143-144).

TKY, insan ve maddesel kaynaklarin en etkili bir gekilde kullanilarak hedeflere
ulagabilmeyi ama¢ edinen bir 6rgiit kiiltiirlintin olugsmasim 6ngérmektedir. Ancak kamu
yonetiminde genellikle geleneksel ve biirokratik 6rgiit kiiltlirinde 1srar edilmekte ve her

sey merkezden idare edilmektedir.

314. Tiim Orgiit Bazinda Katilim

TKY felsefesinin 6ziinde, orgiitiin her diizeyindeki ¢aliganlarin iyilestirme siirecine
katilimi vardir. Bu katilim takimlar aracilifiyla gergeklestirilir. Egitim ile desteklenerek

kuvvetlendirilen katilimin bagarisi igin, géniillii katilim son derece 6nemlidir.

Katilim hem birey hem de grup aktivitelerini igermektedir. Bireysel katilim &rgiit
igerisindeki her bireyin katkisiyla ilgilidir. Bireysel katilimin énemi bireysel farkliliklardan
kaynaklanir. Her birey, farkli degerler, tutumlar, inanglar, algilar, egitim, yetenek, amaglar,
kiiltiir, sosyal gereksinimler ve ekonomik beklentilere sahiptir. Bireysel farkliliklar
ozellikle bliyiik bir rekabet avantaji olusturabilen yenilik ve yaraticiifin en 6nemli
kaynagidir.

Geleneksel orgiit yapisinda siire¢ ve fonksiyonlar bagimsiz departmanlara ayrilmigtir
ve bu ayirim departmanlar arasi ¢atigmalar i¢in uygun bir ortam olugturur. Oysa siirekli
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kalite iyilegtirme siireci bu béliimler aras1 engelleri ortadan kaldirip tiim 6rgiit personelinin
takim olarak galigmasim gerektirir. Hemen hemen tiim 6rgiitlere uygulanabilecek takim
halinde sorun ¢6zme, etkinligin artmasinda biiylik bir etkiye sahiptir. Ciinkii her
departmanin faaliyetleri diger departmanlar ve onun fonksiyonlar: tizerinde dogrudan ya da
dolayh etkiler meydana getirir (HALIS, 2000, s.206)

315. Siirekli Egitim ve Gelistirme

Egitim kalite bilincinin olugturulmas: ve bu diisiincelerin uygulamaya gegirilmesini
saglamada ¢ok onemli bir aragtir. Dr. Deming 14 ilkesinde kendi kendilerini egitmeleri ve
gelistirmelerini saglayan yogun bir egitim programi uygulamanin énemini vurgulamaktadir
(DEMING, 1996, s. 24).

Egitim, bireye olumlu davramglar kazandirmak, bir meslegin bilgi, beceri ve
tekniklerini 6gretmek, onu daha tiretken kilmak amacim giider. Egitim ayrica, toplumun
yaratici giiclinii artiran, bireye yeteneklerini gelistirme olanag: veren, sosyal, adalet, firsat

ve olanak esitligi ilkelerini gerceklestirmede en etkili aragtir.

TKY uygulamalarinda &nemli yeri olan egitimin, iyi diizenlenmis programlarla
verilmesi, ¢aligma alan1 ne olursa olsun &rgiitlin etkinligine su yollarla katkida bulunur.

1- Denetleme i¢in ayrilan zaman, enerji ve para miktarini azaltir,

2- Performans: giiglendirmek yoluyla verimi artirir.

3- Is hata ve kazalarin1 azaltr.

4- Yontem ve sistemlerin gelistirilmesi i¢in ilgi ve istek yaratir.

5- Gerek madde gerekse hizmet tiretiminde savurganliktan dogan kaybi azaltir.
6- Personelle yonetim arasindaki anlagmazliklar1 azaltir.

7- Yeni bilgi ve diigiincelerin ortaya ¢gikarilmasini saglar.

8- Kisisel gelisme igin olanak saglayarak personelin morali yiikseltir.

9- Kurum i¢inde haberlegmeyi saglar.

10- Ise uyum yetersizliginden kaynaklanan isten ayrilma oranini diistiriir.

11- Sosyallesme ve yeniden sosyallegsme siireglerinde 6nemli rol oynar.
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12- Personelin hareketliligi agisindan islevseldir; daha yiiksek diizeydeki isler igin
personele gerekli bilgi ve beceriyi saglayarak ¢alisanlarin gelismesine yardimer olur.

13- Orgiitteki baz1 aksakliklarin giderilmesinde yardime olur. Ciinkii egitim yeni bakis
ag1s1 ve eski tekniklerin yenileriyle degistirilmesini saglar.

14- Ast-tist iligkilerini geligtirir.

15- Isgorenlerin rglitsel amaglar1 tanimasim ve benimsemesini saglar.

16- Orgiitsel gelismeyi saglar.

17- Orgiitsel kararlarin ve problem ¢dzme siirecinin etkinligini artirir.

18- Baglilik ve o6rgiite karg1 olumlu tutumlar geligtirir.

19- Isgorenlerin degisime uyum saglamasim kolaylagtirir.

20- Stres ve gerilimin azaltilmasina ve g¢atigmalarin ¢dziimlenmesine yardim eder
(ALTINISIK, 1999, 5.199).

TKY uygulamanin 6niindeki engeller konusunda yapilan bir aragtirmada, toplam kalite
y6netimi hakkinda bilgi ve onu anlamadaki yetersizliklerin yoneticiler tarafindan biiyiik
engel olarak nitelendirildigi belirtilmektedir. Yine uygun olmayan ve yetersiz egitimin
calisanlara kalite ilkeleri ve wuygulamalarinda gerekli olan yetenek ve bilgiyi
kazandiramayacagi da vurgulanmaktadir. Bunun dogal bir sonucu olarak da TKY
programlar1 baglangigta ¢alisanlarin direnci ve gesitli engellerle karsilasacaktir. Orgiitte
kurulacak bir kalite yonlendirme komitesinin ya da tist yénetim kurulunun kalite yonetimi
konusunda egitim ve kaliteye bagliligy TKY stirecinin bagarisinda en énemli konulardan
biridir. Béylece organizasyonun misyonu ve tiim kararlar1 kalite programini destekleyecek
y6nde olacaktir. Bu anlamda kalite egitimine iist yonetimden baglanmalidir. TKY veriler
ile konugmayi, istatistiksel yontemleri kullanmay1 ve takim ¢aligmas ile tiim ¢aliganlarn
katiimim gerektirdiginden, organizasyon degigsimini bagarmada egitim ve yetigtirme

organizasyonun tlim diizeylerinde 6nemlidir.

Elbette ki egitimin TKY uygulamasindaki bu 6nemi Kamu kurumlar i¢in de fazlasiyla
gecerlidir.
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316. Odiil ve Tamima Sisteminin Olusturulmasi

TKY, calisanlarin davraniglarinda kokli degigiklikleri gerektirmektedir. Caliganlarin
yeni davranig kaliplarin1 benimsemesinde ve pekistirmesinde bu y6énde olusturulacak olan
bir 6diillendirme sisteminin 6nemi agiktir. Calisanlar elde ettikleri basarilarin ySnetim
tarafindan taktir edilip odiillendirilmesini ister. Odiillendirilen davramslar ¢alisanlari yeni

basarilar igin motive edecektir.

Odiillendirme sistemi, ¢ahganlarin gerek bireysel olarak gerekse grup halinde,
stireclerin ve kalitenin iyilestirilmesine, sorunlarin ¢dziimiine ve dolayisiyla isletmenin
amaglarina ulagmasmna yaptiklart katkilarin, yonetim tarafindan takdir edilip deger
verildigini gostermek amaciyla uygulanan yo6ntemleri kapsar. Bu yoOntemleri, parasal

ddiiller ve parasal olmayan &ddiiller olmak iizere 2 grupta toplamak miimkiindiir.

Odiilleri igsel ve digsal olarak da ayirabiliriz. Digsal 6diiller, terfi, ticret ve maaslar,
prim ve ikramiyeler, kazan¢ ve kar paylagimi, sosyal giivenlik ve saglik ve sigorta
hizmetleri gibi unsurlardan olugmaktadir. Insanin i¢giidiilerini harekete gegirmek suretiyle
motive etmeyi amaglayan ve kisinin manevi yoniiyle ilgili olan igsel 6diilleri ise genellikle,
yeterlilik, bagari, sorumluluk, 6énemli gériinme, {iretken olma, kisisel gelisme gibi hisler
olusturmaktadar.

TKY gibi katihmc1 yonetim bigimlerinde, digsal odiillendirmeden ziyade igsel
odillendirmeye onem verilmektedir. Kalite yazarlan da sk sik bu konuyu
vurgulamaktadirlar. Ancak uygulamada her iki diillendirmeye de rastlanmaktadir.

Parasal (digsal) odiiller, kalite yonetimi literatiiriinde ihtilafli bir konudur. Ciktiyla
iligkilendirilen &dillendirme sisteminin, kaliteye iggéren baghlifim zayiflatabilecedi
konusunda genel bir kani vardir. Kalite gurularinin bazilari, 6zellikle de Deming, tegvik
edici 6demelere karst ¢ikmaktadir. Deming, bu tiir 6demeleri siirekli iyilestirme igin
gerekli olan davranislar ile uyusmaz bulmaktadir. Taninma (recognization) ve taktir gibi
caliganlar icin manevi degeri olan 6diillerin daha 6énemli oldugunu ileri siirmektedir. Baza
yazarlar ise, Deming’in goriislerine kugkuyla yaklagsmakta ve TKY uygulamasinin bir

pargast olarak kullanilabilen parasal 6diilleri 6nermektedirler.



71

TKY’nde 6diiliin iglevleri sunlardir:

e Toplam Kalite Yonetimi davramglarim geligtirir: yonetilen bir 6diil sistemi, arzu
edilen davramglarin gelismesine olanak saglar. TKY orgiitlerinde arzu edilen bu
davramiglar, takim c¢aligmasi, TKY araglarimin kullanilmasi, kalite problemlerinin
¢oziilmesi, i¢ ve dig miisterilerin tatmin edilmesi vb. davramiglardir.

e Toplam Kalite Yonetimi killtiiriinii gelistirir: Kurum kiltiirtintin; kurum degerleri,
liderlik ve drgiitiin 6diil yapisi gibi bilesenleri vardir. Odiil sistemi kurum felsefesinin bir
yansimasidir. Calisanin kurum degerlerine ve kiiltiirtine bagliligin artirir.

o Orgiitsel degerlerin goriimiir ifadesidir: Bir orgiitte neyin degerli oldugu, neyin
Odillendirildigi ile ilgilidir. TKY orgiitlerinde bu; kalite, miigteri tatmini ve siirekli

gelismedir.

Odiillendirmede dikkat edilecek énemli bir husus da grup gabalar sonucu elde edilen
bir basarinin, grubun bir veya birkag {iyesi Odiillendirilerek takdir edilmemesinin
gerekliligidir. Bagsarida pay1 olan biitlin grup tiyeleri, herhangi bir ayirim yapmaksizin

odiillendirilmelidir.

Parasal olmayan odiillerden tamnma, TKY’yi uygulayan orgiitlerde yogun olarak
uygulanmaktadir. Juran taminmayi kisaca “bagarimin topluma duyurulmasi ve toplum
tarafindan kabul edilmesi” olarak tanimlamaktadir. TKY programlarinda en gok kullanilan
tamnma tiirli sirket ddiilleridir ve kisilere ya da takimlara, kalite ¢abalarina yaptiklan
katkidan dolayr verilir. Sirket &diillerinin diginda bagarili kisi ya da gruplara diil
verilmesinde c¢aliyma arkadaglari, diger ekipler ya da miigterilerin etkili oldugu
bilinmektedir (AKTAS, 2002, s.48-52).

Etkili bir taninma sisteminin ilkeleri ise sunlardir:

- Taninma Derhal Olmalhdir: Taninma zamaninda ve belli bir konuda yapilmalidir.

Bagarinin hemen peginden verilen bir plaket veya kutlama taninmanin etkisini arttirr.
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- Taninma Kigisel Olmalidir: Taninma ¢aligan ve yOnetici arasindaki direkt iligkidir.

Bu kigisel iligki etkili taninmanin yontemini de dogru belirlemede yardimeci olur.

- Tanmnma Ucretlendirme Degildir: Ucretlendirme bir plan dogrultusunda bir kez bir
kez belirlendiginde kolay degistirilemez. Oysa, taninma esnektir. Degigik zamanlarda ve
degisik bigimlerde olabilir.

- Taninma Sansa Bagh Olmamahdir: Eger calisanlar tamnmanin sansa baglh
oldugunu diigiiniirlerse ¢abalarim1 azaltabilirler ve taninma sistemi hakkinda olumsuz
diigtincelere sahip olabilirler. Oysa stirekli geligme ile direkt iligkili bir taninma sistemi bu
cabayi arttirmaktadir.

- Taninma Sistemleri Kazanan ve Kaybeden Yaratmamalhdir: Caliganlar arasinda
ya da takimlarda gabalarin sonucunda herkesin kazanacag bilinci gelistirilmeli ve herkes

de bundan yararlanabilmelidir.

- Tanminma Cabaya da Verilmeli, Sadece Ulasilan Sonuclara Degil: Bazi olumlu

cabalar hemen sonug vermeyebilir. Bu nedenle sonuglar kadar ¢abalar da taninmalidir.

- Cahsanlar Taninma Programlarma Katilmahdir: Calisanlarin bu programlara
katilmalari, yoneticilerin onlarin katilimina deger verdigini gosterir. Bu da taminma
sisteminin adil algilanmasina yol agar.

32.Kamu Kurumlarmda TKY Uygulamalarinda Karsilagilan Sorunlar

320. Genel Sorunlar

3200. Kaliteye Olan inang¢sizhk

Kaliteye kargi olmanin temel nedeni, herkesin mevcut durumda yapilanin zaten kaliteli

olduguna ve kalitenin ek maliyet getirecegine inanmasidir (JAMES-ALLOWAY, 1994,

5.66). Uretilen {irlin veya verilen hizmet zaten kaliteli ise daha fazla ¢aliymamn da anlam
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yoktur. TKY ¢aliganlar i¢in hep daha fazla galigmak olarak bilinmektedir. Katlanilmas:
gereken yeni mali yiikiimliiliikler de kaliteye bakis1 olumsuz olarak etkilemektedir.

3201. Degisime Kars: Direng

Mevcut konumlarma karsi defisimi tehdit olarak gorenler degisime karsi
¢ikmaktadirlar. Uygulanmak istenen her yenilikte oldugu gibi TKY nin uygulanmasinda da
direngle karsilagilacaktir.

3202. Yoneticilerin Ilgisiz Tutumlarn

Toplam Kalite programina orgiitteki bazi gruplar ilgisiz davranmaktadir. Bunlarin en
baginda {ist yonetimin ve yoneticilerin uygulamaya, gereken ilgiyi ve Onciiliigii
gostermemesi gelmektedir (KAVRAKOGLU, 1994, 5.44).

Kaliteyi maliyetle egdeger tutma, TKY uygulamasin bir birim y6neticisine verme gibi
yonetimin yanhg TKY algilamalari, birim yéneticilerinin kendi aralarinda rekabet etmeleri
ve anlasamamalar ve bizzat aktif olarak TKY uygulamasina katilmamalar1 gibi tutum ve
davramglar daha baglangigta bagarisizhig1 getirecektir. Diger taraftan, kisa dénemli getirisi
olmadigindan bazi yoneticiler mevcut kaynaklari harcamaya kars1 isteksiz ve tutucu

davranmakta, uygulamaya kaynak tahsis etmekten kaginmaktadirlar.

3203. TKY’den Cok Sey Bekleme

TKY uygulamalarimn bagarilar anlatildikga onu uygulama istegi artar. Ancak gereken
¢abalar azimsanir, faydalan agir1 bir sekilde biiytitiillir ve sistemin yerlesmesi igin gereken
zaman dikkate alinmazsa beklentiler bosa ¢ikar, maliyet ve kredi kaybina neden olunur.
Diger yandan TKY’nin her tiirlii sorun ve verimsizlik igin tek ¢are olarak goriilmesi de
yanlig baglangiglara ve yanlig kararlara neden olur (ARAL, 1995, s. 433).
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3204. Mevcut Durumun Yeterince Analiz Edilmemesi

TKY ile orgiitte olduk¢a Onemli bir kiltir degisimi oldugundan, uygulamaya
baglamadan Once Srgiitiin yapis1 ve rgiitsel unsurlar gézden gegirilmeli ve mevcut durum
degerlendirilmelidir. Yoneticilerin bakig agis1, yonetici ve personelin diisiinceleri, takim
anlayigma yatkinlik, egitim ihtiyac1 ve ihtiyag duyulan yenilikler vb. konularm agiklanmast
gereklidir. Bu konular iizerinde c¢alijma yapilmadan TKY uygulamasindan bagan
beklenemez. TKY uzun dénemli ¢aba, baghilik ve mali yiikiimliiliik gerektirir.

320S. Yetersiz Egitim

TKY’de degisimi gergeklestirebilmenin ilk agamas: orgiitte problem ¢dzme ve siireg
geligtirme ara¢ ve tekniklerinin dgrenilmesidir. TKYyi yeterince anlamadan, ilkelerinin
iyice oOgrenmeden ve gerekli egitimleri almadan yapilacak uygulama girigimleri
basarisizlikla sonuglanacaktir (KAVRAKOGLU, 1994, s-44 ).

3206. Ara¢ Odakh Olma

Bazi durumlarda Toplam Kalite Y6netiminin bazi araglarn tek bagina amag olarak
alinmaktadir. Yalmzca kalite belgelerini almay1 yeterli gérmek, TKY yaklagimimin
yerlesmesini ve uygulanmasim biiylik lgiide olumsuz etkileyecektir. Arag odakli olma asil
amacin Oniine gegecek ve uygulama ¢aligmalarn arzulanan yonde gitmeyecektir
(TOURKMEN, 1995, 5.150).

3207. Siradan Beklentilere Sahip Olma

Orgiitte yapilacak degisikliklerin her zaman oldugu gibi yeni bir takim alelade
uygulamalar getirecegine inanmak da TKY’nin etkinligini azaltir. Ornegin kalitede %10
artis saglamak icin sistemin degismesine gerek yoktur. Sistem degismeden de az bir
¢abayla buna ulagilabilir. Kalitede hedefler yiiksek tutulmadifi zaman siradan beklentileri
ortadan kaldirmak gli¢lesecektir.
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3208. Tutarsiz Davranma

Bireylerin etkin olarak ¢aligsabilmesi i¢in kendilerinden nelerin beklendigini agik olarak
bilmeleri gerekir. Yetkilendirme, kalite ve takim c¢alismasi kavramlarimi devamli
kullanmak, fakat uygulamaya yansitmamak, sloganlara dayal1 bir kalite anlayigina sahip
olmak, kalite egitimi vermek fakat uygulamamak, temel islevleri TKY kapsami diginda
birakarak pargasal uygulama yapmaya galigmak, istatistiksel yontemleri hi¢ kullanmamak
veya agir1 kullanmaya calismak ve sorunlar arttikga ¢6ziim umuduyla siirekli bir
programdan digerine gegmek 6ncelikle uygulamay: gergeklestirecek olan personeli sasirtir.
Ne yapacagimi bilmeyenlerden béyle bir degisim gergeklestirmeleri beklenemez. Kararsiz
davranmak uygulamalar1 gliglestirecegi gibi galiganlarin orgiite karsi giivenini de sarsar
(JAMES-ALLOWAY, 1994, 5.108).

3209. Basarilarm Odiillendirilmemesi

Kigsilerin bagarilarim1 gormek ve taktir etmek onlarin iglerindeki motivasyonunu
arttiracaktir. Basarinin 6niinii tikayan en 6nemli seyin basariun hige sayilmasi oldugu
sOylenmektedir. Kisilerden bagarilarinin devami isteniyorsa, bunun kargilif1 verilmeli en
azindan takdir edilmelidir. Takdirin parasal olup olmadig1 ¢ok onemli degildir. Onemli
olan 6diil-tegvik sisteminin var olmasidir. Bagarinin 6niiniin tikayan en 6nemli faktdriin
Orglitte c¢aliganlarin yaptiklarimi hige saymak, yetersiz ve gereksiz gérmek oldugu

s6ylenmektedir.

Kaynaklarin azligi, siirekli gelismeyi yapay ve karmagik hale getirme, maliyet
siurlamalari, ¢alisanlarin kalitesi, kalite gelistirmenin 6lgiilmesindeki zorluk, tekrarlar ve
yeniden Orgiitlenmenin personeli yipratmasi, Orgiit kiiltiirli konusuna yeterince 6nem
vermeme, birimler aras1 rekabetin Ozendirilmesi, damigmanla ¢aliyma aligkanliginin
olmayis1, uzman ve miihendislerin meslek odakli yaklagimlari, personel sorunlari, personel

¢ekisme ve gatigmalar gibi sorunlar da TK'Y nin 6niindeki engeller arasinda sayilabilir.
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321. Kamu Orgiitlerinin Yapisindan Kaynaklanan Sorunlar

3210. Kamu Orgiitlerinin Degisime Kars1 Daha Fazla Diren¢ Gostermesi

Ozellikle kamu sektoriinde ¢alisanlarin degisime karsi daha fazla direndikleri iddia
edilmektedir. Ciinkii duraganlik daha rahat ve giiven vericidir. Bu nedenle, degisim i¢in
statiikoyu. terk etmek caliganlara zor gelebilir (BALCI, 1999. s.71). Kamuda mevcut
biirokratik kural ve diizenlemeler degisime direnci beslemektedir. Kisiler kullanacaklari
insiyatif ve alacaklar risk ile daha fazla hata yapma ve sonucundan da sorumlu tutulma
olasiligina karg: farkli seyler yapmaya girismemekte, degisime ihtiya¢ hissetmemektedir.
Kiiltiirel degisimi 6ngoren TKY uygulamasinda bu noktada sorun ¢ikmaktadir. Ayrica,
kamu orgiitlerinin, 6zel sektore gére daha statik oldugunu varsayarsak degisim, Ozel
sektore gore dada zor olacaktir (MORGAN- MURGATROYD, 1994, 5.47).

3211. Kamu Sektriinde Mevcut Olan Ucret ve Performans Sisteminin Yanhshg:

Biitgeden yillik olarak belirlenen miktarlar kamu orgiitline verilir. Ancak bunun
belirlenmesinde dikkat edilen kriterler arasinda Orgiitiin yaptif1 islerdeki performansi
genellikle yoktur. Geleneksel olarak birgok alanda monopol durumunda olan Orgiitiin
miisterilerinin de gidebilecekleri bagka alternatifler olmadigi i¢in ya bulduklar ile
yetinmek ya da hizmetsiz kalmak arasinda tercih yapmalarnn gerekmektedir. Kamu
orgiitlerinin i§ sirasinda gdsterdikleri performansa gore degil de biitgeden kaynak alimi
konusunda gosterdikleri beceriye gore para sahibi olmalar1 tartigmalara neden olmaktadir.
Bu ise TKY nin 6n gordiigi, stireclerin performansinin degerlendirilmesi ve miigterilerinin
onaymin alinmasi konulari ile ¢atigan bir durumdur. Kamuda yapilacak bir TKY
uygulamasi bu konularda bir degisimi 6ngérecektir. Hi¢bir sey TKY nin bagarisi agisindan,
calisanlarin kendi yaptiklariyla sagladiklar tasarruflarin bagka yerlerde harcanmasin
goriirken, kendilerinin ise o6diilsiiz kalmalar1 kadar tehlikeli olamaz (MORGAN ve
MURGATROYD, 1994, 5.47).

Ayrica, mevcut kamu sisteminde galiganlarin performansina gére iicretlendirilmesi s6z

konusu degildir. Bagarili ile basarisiz olan arasinda iicret olarak bir fark yoktur. TKY’de
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performansa gore iicret esastir. Bununla birlikte kamuda da performansa yonelik

iicretlendirme glindeme gelmeye baglamigtir.

3212. Kamu Orgiitlerinde Yoneticilerin Insiyatif Kullanma Hakkinm Oldukca
Smirh Olmas:

Kamu kurum yoneticileri, politikacilarin sik sik miidahaleleri ile kargilagmakta ve karar
almada serbest olamamaktadir. Politikacilar siyasi kararlar alarak kanunlan diizenlerken,
uygulanmasina da miidahale etmektedir. Ancak TKY politikalarin belirlenmesi ile

uygulanmasi arasinda kesin bir ayirim yapilmasin: 8ngortir.

3213. Kamu Orgiitlerinde Miisteri Kavraminin Tammsizh

TKY’nin en 6nemli ilkelerinden biri olan miisteri tatminin saglanmasi i¢in 6ncelikle
miisterinin tammlanmasi gerekir. Ozel sektérde miisteri kolay tammlanmirken, gogu kamu
kurumlari i¢in miigterilerin tanimlanmasi zor olmaktadir. Kamu kuruluglan igin en genel
anlamda miigteri, diger kamu kuruluglarn, sivil 6rgiitler ve vatandaglardir.

322. Kamu Orgiitlerinde Hizmet-Uriin ikilemi

Kamu orgiitleri iiriinden ziyade hizmet sunan kuruluglar oldugundan, TKY’nin
uygulanmasinda hizmet sektoriinde yasanan zorluklar kamuda da yasanmaktadir.
Baglangigta imalat gibi rutin stiregler i¢in tasarlanmis olan TKY’nin hizmet sektoriinde
uygulanmasinda, verilen hizmet kalitesinin 6lgiilmesinin birgok etmene bagli olmasindan
kaynaklanan zorluklar yasanmaktadir. Walsh’a gore, hizmetler Olgiilemezler ve
iiretildikleri anda tiikketilirler. Bu agidan, kalite standartlarinin belirlenmesi ve korunmasi
zordur (WALSH, 1991, 5.507). Miigteri tatmininde hizmeti sunan kisinin davramglar1 ve
hatta goriintisii bile 6nemli rol oynayabilmektedir. Yani hizmet iireticisi ve kullanicisi
birbirlerine yakin durumdadir, ancak bu misterinin ihtiya¢larina duyarli olundugu
anlamina gelmemektedir. Mallarin imal edilmesi sirasinda kisiligin 6nemi olmadig: halde,
hizmetlerin tiretimi ve dagitiminda kisilik kaliteyi etkileyen bir rol oynayabilmektedir
(BALCI, 1999, s. 68).
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Morgan ve Murgatroyd bu tartigmalara karsi ¢ikarak TKY’nin imalat sektdriinde
dogmus olmasmmn kamu sektoriinde uygulanamayacagi anlamina gelmedigini
belirtmektedirler. Buna ek olarak, “kamu sektoriiniin tiretimde bulundugu mal ve hizmet
alanlarinda monopol durumunda olmasi TKY uygulamasim1 ve bagarisim etkileyebilir”
seklindeki goriislere de katilmamaktadirlar. Onlara gore, rekabetgi bir pazarm yoklugu
iiretimde bulunulan mal veya hizmetin siireglerini gelistirmeyi engellemez. Sonugta,
siireglerin  geligtirilmesi ile bosa giden her sey yok edilecek, oOlglilebilen etkinlik
gelistirilecek ve maliyetler azaltilacaktir.

323. Kamu Orgiitlerinde Nitelik-Nicelik Ikilemi

Ozel sektsrde temel amag kalitenin arttirilmasi yoluyla daha fazla miisteri gekmek ve
karlihg1 bu sekilde arttirmaktir. Ozel sektor arz ve talebe yonelik tiretim yaparak en gok
miktar1 satmay1 hedefler. Kamuda durum bundan daha farklidir. Kamuda talep fazlasi
oldugu igin ve bu talebin stirekli artmasi sebebiyle istenilen hizmet verilememekte,
miigteriler tatmin edilememektedir. Miisteri sayisimn azaltilarak istenilen standartlara
yiikseltmek ise, bazi miisterilerin hizmeti alamamast anlamina gelecektir ki bu da kamunun
herkese hizmet verme ilkesi ile gelismektedir (ARDIC, 1999, s.60). Ornegin saglik ve
egitim hizmetleri gibi kamu kurumlarinin profesyonel hizmet sundugu alanlarda bu anlayig
¢ok tehlikeli olacaktir. Talebin az oldugu baz1 alanlarda bile kamu O&rgiitleri hizmet
sunmakla ytikiimliidiirler. Ote yandan bazi kamu hizmetlerinden yararlanmanin bazen
kullanicilara direkt maliyeti yoktur, ddemeyi belki de hizmetten yararlanmayan vergi
miikellefleri yapar. Benzer olarak kamu otoritesinin varli1 biitlin halka fayda saglarken

sadece vergi miikellefleri 6deme yapar.

Kamu orgiitlerinde vatandag kavraminin yerini miisteri kavrami ile degistirmenin bir
takim sakincalar1 olabilecegi dile getirilmektedir. S6yle ki; kamu hizmetlerinin kullanicis
durumunda olan geleneksel “vatandag” kavraminin, miitesebbis yOnetim anlayisi
tarafindan “miigteri” kimligi ile degistirilmek istenmesinin, etkinlik, ekonomi ve
miitesebbis yonetim adina vatandagin 6zgiirliiklerden, mesruluktan ve sorumluluklardan bir
dereceye kadar vazgegmesini de beraberinde getirecedi ifade edilmektedir. Bunun
sonucunda ise, vatandag olarak giivenlikle ilgili sorumluluklar, hukuksal haklar ve politik

konularla ilgili konumumuzu tekrar degerlendirmemizin gerekebilecegi de eklenmektedir.
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Miisteri ve vatandag kavramlarinin salt anlamlarina bakilarak yapilan yanlig anlamamin
Oniine gegmek igin, TKY’de gecen “miisteri odaklilik” yaklagimi kamuda uygulamrken
“vatandag odaklilik” geklinde kavramlagtirilabilir.

324. Kamu orgiitlerinde Var olan Kisa Dénemli Diisiinme

Secim dénemleri ve iist yoneticilerin sik degisimi gibi nedenlerden dolay: birgok kamu
kurumu kisa dénemli diisiinmekte ve buna gore hareket etmektedir. Kamu yonetimindeki
yillik biitge anlayisinin da uzun dénemli problemlere kisa siireli bakis agis1 ile bakmaya
zorladiga belirtilmektedir. Bu durum siirekli iyilestirmenin, ¢alisanlarin egitiminin ve
miigteri memnuniyetinin saglanmasimin ihmaline yol agmaktadir. Ancak TKY, olaylarin

uzun dénemli degerlendirilmesini ve ele alinmasim 6ngoriir.

33. Kamu Kurumlarinda TKY Uygulamasinin Saglayacag Yararlar

Organizasyon yapisi agisindan: Merkeziyet¢i, biirokratik kamu y6netimi anlayig1 yerini
ademi merkeziyetgi bir yapiya birakr.

Liderlik agisindan: Otorite, disiplin, emir ve talimatlara dayali, itaat beklentisi seklinde
olan liderlik anlayigi, yonetici ve galiganlarla igbirligi, destek ve yardim saglayan liderlik
anlayigina doniigiir. Hiyerarsiden kaynaklanan bi¢imsel yetkiden g¢ok profesyonel

uzmanliga 6nem verilir.

Caligma yontemi agisindan: Bir igin bir kimseye verilmesi ve igten onun sorumlu
tutulmasi yerine “ekip ¢aligmasi”, “toplam kalite ve sinerjik yonetim”, “uzmanlagmaya
dayali karar verme” Onem kazanir. Dikeyden yataya orgiitlenme, sorumlulugun gesitli
departmanlardaki ekipler arasinda dagitilmasi s6z konusu olur.

Organizasyon hedefi olarak: Kamu yarar1 6nceligi yerini 6nce kalite alir.
Ise giris ve Yiikselme Agisindan: Kayirmaciligin hakim oldugu, kidem ve sicil esasina

dayal1 yiikkselme anlayis1 yerine liyakat sisteminin gegerli oldugu, ise giris ve yiikselme
kriterlerinin agik ve adil oldugu bir anlayis hakim olur.
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Geligme Stratejisi A¢isindan: Kamu yonetimindeki “kriz yOnetimi”anlayigi, “stirekli

gelisme”ye doniigtir.

Degerler ve ilkeler Agisindan: Agik, belirli olmayan degerler ve ilkeler, agik ve tutarls,

vizyon, misyon ve degerler haline doniigiir.

Miisteri [htiyaglarimn Belirlenmesi: Vatandaglarin ihtiyaglarmin dikkate alinmadigt
kamu yonetimi anlayisi, vatandag istek ve beklentilerine 6nem verilen “vatandas odakli

kamu yonetimi” anlayisina donisiir.

Motivasyon ve Odillendirme Agisindan: maas ve fazla mesai ficreti disinda
6diillendirmenin olmadigi kamu yonetimi anlayisindan, bagar1 ve yiiksek performansin
ddiillendirildigi bir anlayisa yonelinir. Makamdan performansa dogru bir &diillendirme
anlayis1 ile birlikte tamimlanmig Orgiitsel hedeflere yapilan somut Kkatkilara gore

odiillendirme s6z konusu olur.

Planlama Agisindan: Rutin kalkinma programlarinin yerini stratejik planlama alir.

Problem C6zme Teknidi Agisindan: Problemler ortaya ¢iktiktan sonra ¢6ziim aranmasi
yerine onceden tedbir almanin yerine, hatalar1 kaynaginda bulup dnleyen sifir hatali tiretim

anlayig1 geger.

Egitim Agisindan: I§ igin asgari egitim ve bilgiyle yetinilen, kalitesiz personelin
istihdam edildigi kamu kurumlan siirekli egitimin 6nem verildigi kurumlar haline gelir.

Ucret Agisindan: Esit ige esit {icret, pozisyon ile kideme gore belirlenen iicret

politikalar: yerine kiginin 6zellikleri ve performansina dayal {icret politikas1 uygulanir.

Isgiicti Istihdami agisindan: kat1 istihdam politikasinin yerini, esnek istihdam politikas:
alir,

Kalite Kontrol Agisindan: Stirekli rutin teftis ve kontrollerin yerini TKY, toplam siireg

kontrolii alir.
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Yoneticilerin Karar verme teknikleri A¢isindan: kamu yéneticilerinin istek ve arzulari
dogrultusunda karar vermeleri yerine TKY tekniklerini ve araglarin1 (Benchmarking, beyin

firtinas1 vb.) kullanarak karar vermeleri s6z konusu olur.

Yonetici-galisanlar iligkisi agisindan: emir ve talimatlarin gegerli oldugu, korku ve
cezalandirmaya dayali yonetim anlayig1 yerini yetki devretme, giiven, karsilikl igbirligine
dayal1 y6netim anlayisina birakir. Insan kaynaklarinin siirekli gelistirilmesine 6nem verilir.
Yatay boyut dikey boyuta gore gittikce 6nem kazamir ve astlar istlerinden talimat
beklemek yerine, sorunlarin ¢oziimiinde insiyatif almay1 ve istleriyle isbirlii yapmaya
6zen gosterirler (AKTAN, 1997, s.40).

TKY ile birlikte insanlar memurlara “kendini goster” yerine “insiyatifini kullan
diyecektir.



DORDUNCU BOLUM

4. TOPLAM KALITE YONETIMININ KAMU KURUMLARINDA
UYGULANABILIRLiIGI UZERINE BiR ARASTIRMA

40. Aragtirmanin Amaci

Yapilan bu aragtirmanin amaci, Toplam Kalite Y6netimi’nin Tiirk Kamu Kurumlarinda
uygulanabilirligini, kamu kurumlarmin 6rgiit kiiltiirtinden yola ¢ikarak belirleyebilmektir.
TKY’nin uygulanabilirligi éniindeki olas1 problemlerin tespiti de aragtirma igerisinde yer
almaktadir.

41. Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin kapsaminda, merkezi Ankara’da bulunan Denizcilik Miistesarligi’na
bagh birimler yer almaktadir. Aragtirma Deniz Ulastirmasi Genel Miidiirliigii ile Gemi Inga

ve Tersaneler Genel Miidiirliigii’nde ¢alisan 60 kamu personeli {izerinde yapilmagtir.

42. Aragtirmanin Yontemi

Tesadiifi 6rnekleme yontemiyle olusturulan o6rnek kiitle iizerinde uygulanan anket
formundan elde edilen veriler, “SPSS for Windows Release 6.1” istatistik programi

yardimiyla degerlendirilmisgtir.

Aragtirma igin gerekli anket sorulari literatiir taramasi yapilarak hazirlanmigtir. 34
sorudan olusan ankette, g¢aliganlarin Kkisisel bilgilerinden sonra, c¢alisma hayatlar
konusundaki diistinceleri ve baglantili olarak TKY’ne uygun bir &rgiit kiiltiiriiniin olup
olmadig1 tespit edilmeye ¢aligilmistir. Son olarak da TKY gibi bir kalite sisteminin bir
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kamu kurumunda uygulanmasi Ontindeki engellerin 6nem derecesi belirlenmeye

caligilmigtir.

43. Bulgularm Degerlendirilmesi

430. Aragtirmanin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan personelin demografik ozelliklerine iligkin bilgileri birlikte
degerlendirilerek agagida belirtilmistir:

- Aragtirmaya katilan kamu personelinin 39’u (%65) erkek, 21°i (35) kadindir.
- Calisanlarin %5’i 30 yas alt1, %65°1 31-40 yas arasi ve %30°u 40 yag lizeridir.

Tablo: 1
Cahsanlarm Yaslan
Calisanlarin Dagilim
Yaslar Say1 Yiizde
20-30 3 5
31-40 39 65
40-+ 18 30

- Caliganlarin %1.7’si Ilkégretim, %5’i Lise, %21.7’si Onlisans, %60°1 Lisans ve

%11.7’si Lisansiistii egitim mezunudur.

Tablo: 2
Calisanlarm Egitim Diizeyleri
Caliganlarin Dagilim
Egitim Diizeyleri Say1 Yiizde
[k6gretim 1 1.7
Lise 3 5.0
Onlisans 13 21.7
Lisans 36 60.0
Lisanstistii 7 11.7




84

Grafik: 1

Caliganlarin Egitim Diizeyleri

60+
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Adedi

@ Yiuzdesi
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Lise Onlisans

Egitim Diizeyi

Lisans Lisansist

Tablo 2 ve Grafik 1’de goriildiigii gibi ¢ahsanlarin tamamina yakini (iniversite

ogrenimi gormiistiir. Bu da kurumda galiganlarin egitim seviyesinin oldukga yiiksek oldugu

anlamina gelmektedir.
Tablo: 3
Calisanlarin Pozisyonlan
Calisanlarin Dagilim
Pozisyonlar Say1 Yiizde
Memur 21 35.0
Uzman, Miihendis, vb. 30 50.0
Sube Miidiirii, Daire
Bagkant, G. Midiir Yrd. ’ >0
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Grafik: 2

Calisanlarin Pozisyonlar:

Yiizdesi

‘

L

1
Uzman, Miihendis, vb.  Sube Muddiri, Daire
Bagkani, G. Mudir Yrd.

Gabsanlarin Pozisyonlari

Tablo: 4
Cahisanlarin Su Andaki Gorevlerinde Bulunma Siireleri

Caliganlarin Su Andaki Dagilim
Gorevlerinde Bulunma Say1 Yiizde
Stireleri.

<5 29 48.3

6-15 27 45.0

>15 4 6.7
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Grafik: 3

Calisanlari Su Andaki Gorevlerinde Bulunma Siireleri

Yiizdesi

<5 6-15 l >15
Gahlisanlarin $u Andaki Gorevierinde Bulunma Stlireleri

431. Cahsanlarin Memuriyeti Segme Nedenleri

Calisanlarin “Memuriyeti se¢gme nedeniniz hangisidir?” sorusuna vermis olduklari

cevaplardan olugan Tablo 5 ve Grafik 4 asagida goriilmektedir.

Tablo: 5
Cahsanlarin Memurlugu Se¢cme Nedenleri

| Cabisanlarin = Memurlugu  Se¢me Dagilim
Nedenleri Say1 Yiizde (%)
Sevdigim ve istedigim i¢in 6 10.0
Is giivencesi sagladig1 igin 20 333
Idealist oldugum igin 5 8.3
Istemeden sartlar geregi 17 28.3
Diizenli bir hayat sagladig1 i¢in 12 20.0
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Grafik: 4

Calisanlarin Memurlugu Se¢me Nedenleri

Yiizdesi

T T
Sevdiimve istedi§im Is glivencesisagladiy kealist oldugumicin  Istemeden gartlar Diizenli bir hayat
igin iein geregi sagladii igin
Galiganlarin Memuriyeti Se¢gme Nedenleri

Tablo 5 ve Grafik 4’de goriildiigii gibi ¢alisanlarin %33.3°{i memuriyeti segme nedeni

olarak “ig gilivencesi sagladifi”m belirtmiglerdir. Calisanlarin %28.3’lik kisminin da

“istemeden sartlar geregi” memuriyeti se¢mis oldugunu belirtmesi, memurlugun ¢aliganlar

i¢in ¢ok da cazip olmadigim gostermektedir.

432. Ucret Tatmini

Caliganlarin aldiklan ticret hakkindaki diistincelerine yonelik soruya verdikleri cevaplar

asagidaki gibidir:
Tablo: 6
Cahsanlarin Aldiklar1 Ucret Konusundaki Diisiinceleri
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle | TOPLAM
katilryorum Katihyorum katiliyorum Katilmryorum katilmiyorum
Maagim isteki
emek ve 7 15 23 9 6 60
gayretimi (%11.7) (%25) (%38.3) (%15) (%10) (%100)
kargilamaktadir
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Grafik: 5
Cahsanlarm Aldiklar1 Ucret Konusundaki Diisiinceleri
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Galiganlarin Aldiklan Ucret Konusundaki Diglinceleri

Bilindigi gibi iicret, ¢alisanlarin motivasyonlarinin saglanmasinda énemli bir faktordiir.
TKY’nin uygulanmasina baglanmadan o6nce c¢aliganlarin is tatmini ve motivasyon
durumunun ortaya konmasi ve toplanan bilgiler 1g181inda gerekli diizenlemelerin yapilmasi
gerekir. Maddi menfaatler genelde insandan yararlanmada en kolay ve en etkin arag olarak

goriilmektedir.

Tablo 6 ve Grafik 5’de goriildiigii gibi ¢alisanlarin gogunlugu (%75) aldiklar iicreti
tatminkér bulmaktadir. Bu da TKY uygulanabilirligi agisindan olumlu bir gostergedir.

433. Saglanan Sosyal Hak ve Yardimlarm Yeterliligi

Calisanlarin saglanan sosyal hak ve yardimlar konusundaki soruya verdikleri cevaplar
Tablo 7 ve Grafik 6°da gortilmektedir:
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Tablo: 7
Sosyal Hak ve Yardimlarin Yeterliligi
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle TOPLAM
Katiltyorum Katilmiyorum
katiliyorum katiltyorum katilmiyorum
Saglanan Sosyal
Hak ve 6 13 20 14 7 60
Yardmlar | (%10.0) | (%21.7) | (%33.3) | (%23.3) | (%11.7) | (%100)
Yeterlidir
Grafik: 6
Sosyal Hak ve Yardimlarin Yeterliligi
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Sosyal Hak ve Yardimlann Yeterlidir

Yine motivasyon saglayici faktorlerden olan sosyal hak ve yardimlarin yeterliligi

konusunda ¢aliganlarin %33.3’4 kismen katiliyorum, %21.72°si katiliyorum ve %10°u

kesinlikle katiliyorum cevabi vermigslerdir. Bu durum %35’lik olumsuz cevaba ragmen
olumlu olarak degerlendirilebilir.

434. Memurlugun Yasal ve Ekonomik A¢idan Giivencesi

“Memurluk yasal ve ekonomik agidan yeterince giivencelidir”

oranlar1 Tablo 8 ve Grafik 9’da g6sterilmistir.

goriisiine katilma
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Tablo: 8
Memurlugun Yasal ve Ekonomik Ac¢idan Giivencesi
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle |1OPLAM
Katiliyorum Katilmiyorum
katiliyorum katiliyorum katilmiyorum
[Memurluk Yasal
ve Ekonomik
7 13 28 9 3 60
Agidan
) (%11.7) (%21.7) (%46.7) (%15.0) (%5.0) | (%100)
Yeterince

Giivencelidir

Grafik: 7

Memurlugun Yasal ve Ekonomik A¢idan Giivencesi

Kigi Sayis)
mYlzdesi |

Say! ve Yiizdesi

Kesinlikle katlyorum Katdiyorum

Kismen katiliyorum Katimiy orum Kesinlikie katimyorum
Memurluk Yasal ve Ekonomik Agidan yeterince Gilivencelidir

Motivasyon unsuru sorulardan bir dieri olan memuriyet yasal ve ekonomik a¢idan
yeterince giivencelidir”’e verilen %47°’lik kismen katiliyorum, %21.7 katiliyorum ve

%11.7 kesinlikle katiliyorum cevaplar1 TKY uygulanabilirligini desteklemektedir.
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435. Cahsanlarin Ustleri ile Iligkileri

Calisanlarin iistleriyle iligkileri konusundaki goriiglerini gosteren Tablo 9 ve Grafik 8
asagida gosterilmigtir:

Tablo: 9
Calisanlarin Ustleri ile Iligkileri
Ustlerinizle iliskileriniz nasildir? Dagilm
Say1 Yiizde(%)
Resmidir 17 28.8
Samimidir 14 23.7
Demokratiktir 15 25.4
Kopuktur 9 15.3
Catigmalidir 4 6.8
Grafik: 8
Caliganlarin Ustleri Ile Tliskileri
30 Kisi Sayist
1 m Yiizdesi

25

20+

Say ve Ylizdesi

1
Resmidir Samimidir Demokratiktir Kopuktur

Gatgmalidir
Ustlerinizle lligkileriniz Nasildir

Tablo 9 ve grafik 8’de goriildiigi gibi iistleriyle iliskileri konusunda galiganlarin %
28.8 Resmidir, %23.7 Samimidir, %25.4 Demokratiktir, %15.3 Kopuktur ve %6.8

catismalidir cevaplarimi vermislerdir.
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Iyi iligkileri bulunan personelin yamnda olumsuz diistinen kisilerinde bulunmasi,
kurumda istikrarsiz bir iligkiye isaret etmektedir. TKY’nin kamu kurumlarinda
uygulanmasinda 6ncelikle kamu kurumlari yoneticilerinin, kendi ¢aliganlarim birer miigteri
olarak gorebilmesi, bu i¢ miigteriler tatmin edilmeksizin, dig miisteriler olarak
vatandaslarin tatmin edilmelerinin miimkiin olamayacagim bilmeleri gerekir. I¢ miigteri
tatmini de ancak iyi iligkilerle saglanabilir.

436. Verilen Hizmet i¢i Egitimin Yeterliligi

Kurumda verilen hizmeti i¢i egitimim yeterlilii konusunda ¢alisanlarin goriisleri

Tablo 10 ve Grafik 9°da goriilmektedir.

Tablo: 10
Hizmet i¢i Egitimin Yeterliligi
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle | [OPLAM
Katiliyorum Katilmiyorum
katiliyorum katiliyorum katilmiyorum
Kurumumuzda
Verilen
) o 4 5 10 17 24 60
Hizmetig¢i
. (%6.7) (%8.3) (%16.7) (%28.3) (%40.0) | (%100)
Egitim
Yeterlidir
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Grafik: 9
Hizmetici Egitimin Yeterliligi
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Kurumumuzda Verilen Hizmeti¢i Egitim Yeterlidir

Tablo 10 ve Grafik 9°da ayrintili olarak goriildigt gibi, “Kurumumuzda verilen
hizmeti¢i egitim yeterlidir” goriistine ¢alisanlarin %40°1 kesinlikle katilmiyorum %28,3’1

katilmiyorum cevabi vermistir.

Giinlimiizde teknoloji hizla gelismekte ve bu gelisme ile birlikte orgiitlerin ve onu
olugturan bireylerin de degisimini gerekli kilmaktadir. Elbette ki kamu kurumlan da
degisime ayak uydurmas: gereken orgiitlerler arsindadir. Giderek artan ve g¢esitlenen
hizmetlerin verimli olarak saglanabilmesi i¢in bu hizmetleri verecek olan personelin
uzmanlagmasi gerekir. Bu uzmanlifin saglanmasi1 ve gelistirilmesi egitimle miimkiin

olabilmektedir.

Hizmeti¢i egitimde amag, istenilen kalitenin en ekonomik sekilde {retilmesini
saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazamilmasidir. Egitim programlan galisanlarin
rollerini anlamalarini ve rollere iligkin planlamalar1 yapabilmeleri igin gerekli kosullar:
saglar. Toplam Kalite y6netiminin en 6nemli ilkeleri ilk seferinde dogru yapmak ve hata
ortaya ¢ikmadan 6nlemektir. Bunlar1 yapacak olan da caliganlardir. Dolayisiyla bagarili bir
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TKY uygulamasinin temelinde kisileri motive etme, bilgi ve becerilerini artiracak egitimler
verme, is zenginlegtirme gibi insan faktoriine yonelik uygulamalar yer alir. Kalite
gelisimine baglamamin en uygun noktasi bireyin performansi ve kalite konusundaki

tutumudur. Bu anlamda kisisel kaliteyi artirmanin yolu da yine egitimden geger.

Caliganlardan alinan goriiglere gére TKY uygulamas:t i¢in bu kurumda hizmetigi

egitime Ozel bir 6nem verilmesi gerekmektedir.

437. Memurlarmm Vatandaslara Karsi Toplumdaki Rolii

Tablo 11 ve Grafik 10°da memurlarin vatandaglara karsi hangi konumda olduklar

sorusuna ¢alisanlarca verilen cevaplar yer almaktadir.

Tablo: 11

Memurlarim Vatandaslar Karsisindaki Konumu

Sizce Memurlar Vatandaglara Dagilim
Kars: Hangi Konumdadir? Say1 Yiizde
Memur, toplumda y6netici

4 6.7
konumdadir
Memur, toplumda diizenleyici 3 0
konumdadir '
Memur, toplumu yonlendirici

7 11.7
konumdadir
Memur, toplumun hizmetindedir 43 71.7
Memur, ..... 3 5.0
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Grafik: 10

Memurlarm Vatandaslar Karsisindaki Konumu
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Sizce Memurlar Vatandasglara Kargi Hangi Konumdadir

“Sizce memurlar vatandaglara kargi hangi konumdadir? sorusunun ”%71,7°lik
oranindaki ¢ogunlukla, “memur toplumun hizmetindedir” cevabimn verilmesi, TKY nin

miisteri odakl olma ilkesine yatkinlik agisindan dikkate deger bir sonugtur.

Kamu yo6netimi ve kamu hizmetinin verimli ve etkili olmas: i¢in, “halka hizmet”
anlayisiyla ¢aligilmalidir. Halkin kendisine sunulan kamu hizmetinden memnun olmasi,
hizmetin etkili yani, amaca uygun oldugu anlamina gelir ve verimin artmasin saglar.

438. Cahsanlarm Terfi Sistemine Giiveni

Caliganlarin hak ettikleri taktirde terfi edecekleri goriisiine katilma derecelerini
gosteren Tablo 12 ve Grafik 11 agagidadur.



96

Tablo: 12

Calisanlarin hak Ettikleri Taktirde Terfi Edecekleri Goriisiine Katilma Dereceleri

Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle | 1OPLAM
katiliyorum Katihyorum katiliyorum Katilmryorum katilmiyorum
Hak Ettigim
Takdirde Terfi 4 3 11 19 23 60
Edecegimden (%6.7) (%5.0) (%18.3) (%31.7) (%38.3) | (%100)
Eminim

Grafik: 11

Calisanlari Hak Ettikleri Taktirde Terfi Edecekleri Goriigiine Katilma Dereceleri
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%38.3 kesinlikle katilmiyorum, %31.7 katilmiyorum seklindeki toplam %70’lik oran,
TKY uygulanabilirligi i¢in problemli bir durumu gdstermektedir.

Soyle ki, ¢alisanlar i¢in unvan, statii, ilerleme ve yiikselme olanaklarinin bulunmasi
ticret kadar 6nemli bir glidiileyicidir. Isinde ilerlemeyle artan sorumlulukla, personel
kendini gelistirme olanag1 bulacak, daha yiiksek statliniin verdigi moralle iginde daha
bagarili olacaktir.
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Elde ettii bagarilar sonucu terfi 6diilii almayan personel, bagka basarilar igin ¢aba
sarfetmeyecektir.

439. Cahisanlarin Bulunduklar1 Mevki (kadro) Hakkindaki Goriisleri

Calisanlarin  bulunduklar1 mevki hakkindaki goriislerine iliskin sorulan soruya
verdikleri cevaplar Tablo 13 ve Grafik 12’de yer almaktadir.

Tablo: 13
Calisanlarin Bulunduklart Mevki Hakkindaki Goériisleri
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle | TOPLAM
Katiliyorum Katilmiyorum
katilryorum katiliyorum katilmiyorum
Hak Ettigi
s 5 17 7 16 14 59

(Kadro)

N (%8.5) (%27.8) (%11.9) (%27.1) (%23.7) | (%100)

Mevkideyim

Grafik: 12
Cahsanlarin Bulunduklar1 Mevki Hakkindaki Goriisleri
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“Hak ettigim (kadro) mevkideyim” Onermesine c¢aliganlarin %8,5°i kesinlikle
katiliyorum derken, %28,8’i katiliyorum, %11,9°u kismen katiliyorum, %27,1°i
katilmiyorum ve %23,7’si, kesinlikle katilmiyorum seklinde cevap vermistir.

Baslanacak bir TKY uygulamas: i¢in, kurumda galigan personelin bulundugu mevkii
tatminkar bulmasi1 gerekir. Ciinkii, mevki degisimi biranda olmaz. Kamu kurumlarinda
ihtiyaca ve yeterlilige gore terfi olmasi gerekir. Bulunulan mevkii hak etmek de aslhinda
goreceli bir kavramdir. Ttiim bunlarla birlikte TKY uygulamasinda personel bulunduklart
kadrolarda etkili bir sekilde galigmas: i¢in gesitli yollarla motive edilebilir.

4310. Calisanlara Gore Memurun Terfi Etmesini Etkileyecek Faktorler

Calisanlarin terfi sistemine giivenlerini 6lgmek amaciyla, memurun tefi etmesini
etkileyecek; “cok calismak”, “tecriibeli (kidemli) olmak”, “egitimli olmak”, amirlerle
uyumlu olmak”, herkesle uyumlu olmak”, “politik olmak”, segeneklerini Onem
derecelerine gore siralamalari istenmigtir. Alinan yamitlar Tablo 14 ve Grafik 13’de yer
almaktadir.

Tablo:14
Cahsanlara Gére Memurun Terfi Etmesini Etkileyecek Faktorler

Sizce Bir Memurun Terfi Dagilim

Etmesini Etkileyecek Faktorler Say1 Yiizde
Nelerdir? Siralayiniz.

Cok caligmak 5 8.3
Tecrtibeli (kidemli olmak) 9 15
Egitimli olmak 18 30
Amirlerle uyumlu olmak 5 8.3
Herkesle uyumlu olmak - -

Politik olmak 23 38.4
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Grafik: 13
Calisanlara Gére Memurun Terfi Etmesini Etkileyecek Faktorler
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Sizce Bir Memurun Terfi Etmesini Etkileyecek Faktdrler Nelerdir?

Arastirmaya katilan personelin %38,4°1i terfi etmede etkili ilk faktdr olarak “politik
olmay1”, %30’u “egitimli olmay1”, %15’ “tecriibeli olmay1”, %8,3’li amirlerle uyumlu
olmay1 ve kalan %8,3’ii ¢cok ¢aligmay1 belirtmiglerdir.

Klasik biirokrasi anlayigiyla yonetilen kamu kurumlarinda terfi sistemi genellikle
liyakate (yeterlilige) degil de, politik olmaya ve kideme dayal1 oldugundan, bu kurumda da
cogunluk aym fikri belirtmigtir. TK'Y kamu kurumlarinda liyakate dayali bir terfi sistemini

Ongortir.
4311. Birimler arasi iletisim ve Isbirligi

Calisanlarin kurumda birimler arasi iletisim ve igbirligi hakkindaki gériigleri Tablo 15
ve Grafik 14’de gosterilmisgtir.
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Tablo: 15
Birimler Arasi iletigsim ve isbirligi
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle | 1OPLAM
katiliyorum Katihyorum katiliyorum Katilmiyorum katilmiyorum

Tegkilatta
gerektiginde
diger birimlerle 2 24 25 5 4 60
iletigim ve (%3.3) (%40.0) | (%41.7) (%8.3) (%6.7) | (%100)
igbirliginde
bulunuyoruz

Grafik: 14

Birimler Arasi Iletisim ve isbirligi
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Kesinlikle katdyorum Katilyorum Kismen katillyorum Katimyorum Kesinlikle katimiyorum
Tegkilatta Gerektijinde Diger Birimlerle lletigim ve Igbirliginde Bulunuyoruz

Cahganlarin yaklagik %85°1 birimler arasinda iletigim ve igbirliginin oldugu goriigiine
katilmaktadir. Az da olsa olumsuz goriige ra§men bu katilim oram1 TKY uygulamas: i¢in
anlamlidur.
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Iletisim galiganlar1 birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde ¢aligmalarin

temin eden bir bagdir. Orgiitlerde iletisimin amac; 6rgiitiin amaglarimin gergeklestirilmesi

icin faaliyetlerin eg giidiimlenmesi ve gorevin ilgili personele iletilmesi ile, orgiit

iiyelerinin iletisim yoluyla 6rgiitsel planlan istekli olarak bagarmak igin canlandirilmasidir.

4312. Isbirligi ve Takim Ruhunun Varhg

Caliganlarin kurum iginde igbirligi ve takim rubu igerisinde ¢aligtiklar1 goriigiine
katilma dereceleri Tablo 16 ve Grafik 15°de gosterilmisgtir.

. Tablo: 16
Isbirligi ve Takim Ruhu
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Katilmiyoru | Kesinlikle TOPLAM
Katilryorum
katiliyorum katiltyorum m katilmryorum
Kurum iginde
isbirligi ve 2 7 19 23 9 60
takim ruhu (%33) | (%11.7) | (%31.7) | (%383) | (%15.0) | (%100)
mevcuttur
] Grafik: 15
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%38.3’liik katilmiyorum cevabina karsilik, %31,72lik kismen katiliyorum, %11.7°lik
katiliyorum ve %3.3°liik kesinlikle katiliyorum oranlari, kurumdaki isbirligi ve takim
ruhunun ne ¢ok iyi ne de ¢ok kotii, yani orta diizeyde oldugunu gostermektedir.

Isbirligi ortak amaglara ulasmadaki en biiyiik gii¢ kaynagidir. Toplam katihmecilikla
siirekli gelismeyi ongéren TKY’nin uygulanmasi i¢in isbirligi ve takim caligmasi da
olmazsa olmaz sarttir.

4313. Yetki ve Sorumluluk Devri

“Caliganlara igle ilgili yetki ve sorumluluk verilmektedir” goriisiine ¢aliganlarin katilim
oranlar1 Tablo 17 ve Grafik 16’da gésterilmistir.

Tablo: 17
Yetki ve Sorumluluk Devri
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle TOPLAM
Katiltyorum Katilmiyorum
katiliyorum katiltyorum katilmiyorum

Calisanlara isle
ilgili yetki ve 4 14 27 12 3 60
sorumluluk (%6.7) (%23.3) (%45.0) (%20.0) (%5.0) (%100)
verilmektedir
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Grafik: 16
Yetki ve Sorumluluk Devri
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Galiganlara Igle ligili Yetki ve Sorumluluk Verilmektedir
Calisanlarin %45°1 isle ilgili yetki ve sorumluluk verildigi savina kismen katiltyorum,
%23.3’1i katiliyorum,%6.7’si kesinlikle katiliyorum demislerdir. %75’lik olumsuz cevaba
karsilik %75°1ik olumlu cevap TKY uygulamasi i¢in destekleyici bir durumdur. TKY nin
ongordiigii 6rgiit bazinda katilum ve is tatmininin ¢aliganlara isle ilgili yetki ve sorumluluk

verilmeden saglanamayacag1 agiktir.
4314. Kurumda Vizyon ve Misyonun Varhg

“Kurumumuzun gelecegine ilisgkin vizyon ve misyon gelistirilmistir” goriigiine

¢alisanlarin katilim Tablo 18 ve Grafik 17°de goriilmektedir.
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Tablo: 18
Kurumda Vizyon ve Misyonun Varhg
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle | TOFLAM
Katiliyorum Katilmiyorum
katiliyorum katiliyorum katilmiyorum
Kurumumuzun
gelecegine 1 9 18 19 13 60
Tiskin vi
PSR VIZYOR o1y | (%15.0) | (%30.0) | (%317) | (%21.7) | (%100)
ve misyon
gelistirilmigtir
Grafik: 17
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Tablo 18 ve Grafik 17’ye gore galisanlarin % 46,7’si vizyon ve misyonun gelistirilmis

oldugunu diistintirken, kalan %53,3’1iik kisim tersini diistinmektedir.

Felsefi bir yaklasim ve yasam bi¢imi olan TKY anlayiginin uygulanmasi ve

benimsenmesi i¢in 6nce organizasyonun tiim ¢aliganlarinin zihninde degisiklik ve yeni bir
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anlayigin kabullenilmesi gerekir. Degisim 6nce insanlarin beyninde olusur daha sonra
eylemlere yansir. Bu zihni degisimin dayandigi temel de misyon ve vizyon tamimidir.

Misyon bir organizasyonun varolma nedenidir, vizyon ise amagladifimiz gelecegin
resmidir. Misyon kurum g¢alisanlarina amag birligi saglar, vizyon ise birlikte galismaya

yonlendirir.

Kamu yonetiminde TKY temelli bir yapilanmanin ilk adimi da vizyon ve misyon

tanimidir.

4315. Planlama Gelenegi

“Islerin uzun ve kisa doénemli planlamas1 yapilmaktadir” goriisiine ¢alisanlarin katilim
oranlar1 Tablo 19 ve Grafik 18’de gosterilmisgtir.

Tablo: 19
Planlama Gelenegi
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle | JOPLAM
katiltyorum e katilryorum N katilmiyorum
Islerin uzun ve
kisa donemli 5 11 21 18 5 60
planlamasi (%8.3) (%18.3) | (%35.0) (%30.0) (%8.3) | (%100)
yapilmaktadir
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Grafik: 18
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%35’lik kismen katiliyorum goriigli yaninda %30°luk katimiyorum goriisii islerin

planlanmasi konusunda kurum igerisinde goriis ayrilig1 olduguna isaret etmektedir.

Oysa, planlama, stratejik nitelik tagimaktadir ve Orgiitiin siirekli bir sekilde bugiinden
gelecek hakkinda kisa ve uzun vadeli amaglar ile bunlar1 gergeklestirmek {izere izlenecek
yollarin ortaya konulmasi anlamina gelmektedir. “Eger nereye gitmek istediginizi
bilmiyorsaniz, her yol sizin i¢in makbuldiir” s6zii planlamanin 6nemini anlatmaktadir.
TKY’de esas olan siireglerin siirekli gelistirilmesi, planlama ile miimkiindiir. Bu anlamda
kurumun bu 6zelligi TKY uygulamalarinda {izerinde durulmasi gereken bir konu olarak
kargimiza ¢ikmaktadr.

4316. Kalite Cahismalari

“Kurumumuzda verimlilifi arttiric1 kalite ¢aligmalarina ihtiyag vardir” goriistine

calisanlarin ne derece katildiklarini gésteren Tablo 20 ve Grafik 19 asagida g6sterilmisgtir.
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Tablo: 20
Kurumun Kalite Cahgmalarma Ihtiyact Konusunda Cahsanlarin Gériisleri
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Katilmiyoru | Kesinlikle TOPLAM
Katiliyorum
katilryorum katiliyorum m katilmryorum
Kurumumuzda
a:t:zﬂlilgl; 25 27 4 3 1 60
(%41.7) (%45.0) (%6.7) (%5.0) (%1.7) (%100)
¢aligmalarina
ihtiyag vardir
Grafik: 19

Kurumun Kalite Cabsmalarina Ihtiyaci Konusunda Cahsanlarin Gériisleri
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Kurumumuzda Verimliligi Artnci Kalite Galigmalanna ihtiyag Vardir

Katimyorum

Kesinlikie katimiyorum

%41.7’lik kesinlikle katiliyorum, %45 katiliyorum yanitlart kurumdaki verimliligi
arttirict kalite ¢aligmalarimin gereklili3i konusunda galiganlarin baskin goriigiinii ifade

etmektedir.
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Teknolojinin gelismesi, iletisimin artmasi ile birlikte ¢aliganlar da kendini geligtirme
gayreti igerisine girmistir. Bu gelistirme ihtiyaci kigisel hayatin yaminda toplumsal hayata
ve i hayatina da yansimaktadir. Calisanlar i ortaminin iyilestirilmesini, ig tatmininin
saglanmasini, adil bir yilikselme ve terfi sistemini istemektedirler. Bunlar1 saglamanin yolu
da, kamu politikasi olarak benimsenmesi gereken, etkinligi ve verimliligi arttiric1 bir kalite
sisteminin uygulanmasidir. TKY bu o6zellikleri olan bir kalite sistemi ve y&netim

felsefesidir.

4317. Tiirk Kamu Yonetiminde Kapsaml Bir Reformun Gerekliligi

Calisanlarin “Tirk Kamu yonetiminde kapsamli bir reform yapmak gerekmektedir”
seklindeki genel goriise ne derece katildiklan Tablo 21 ve Grafik 20’de gsterilmistir.

Tablo: 21
Tiirk Kamu Yonetiminde Kapsamh Bir Reformun Gerekliligi
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle | TOPLAM
Katiliyorum Katilmiyorum
katiltyorum katiliyorum katilmiyorum
Tiirk kamu

ySnetiminde 24 12 18 2 4 60

kapsamlibir |- 100y | (%200) | @30.0) | @33) | 67 | 4100
re form yapm ak o . 0 . 0. . 0J. 00. (1]
gerekmektedir
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Grafik: 20
Tiirk Kamu Yonetiminde kapsamh bir Reformun Gerekliligi
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Tiirk Kamu Yonetiminde Kapsamli Bir Reform Yapmak Gerekmektedir

%40’lik kesinlikle katiliyorum, %20°lik katiliyorum ve %30’luk kismen katiliyorum
oranlar1 ¢aliganlarin tamamina yakinimin, Tiirk Kamu Yo6netiminde kapsamli bir reformun

gerekliligi konusunda hem fikir oldugunu géstermektedir.
Zaten TKY uygulamasi, kamuda kapsamli bir reform ile gergeklestirilebilir.

4318. TKY’nin Kamu Kurumlarinda Uygulanmasmmda Karsilasilabilecek
Problemler

Calisanlara son olarak kurumlarinda TKY gibi kalite sistemlerinin uygulanmasi
sirasinda karsilagilabilecek asagidaki engellerin 6nem dereceleri sorulmustur. Alinan

cevaplar Tablo haline getirilerek Tablo 22’de gosterilmistir.
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Tablo: 22
TKY’nin Kamu Kurumlarinda Uygulanmasinda Karsilasilabilecek Problemler
Anahtar
Soru Kesinlikle Kismen Kesinlikle |1OPLAM]
Katiliyorum Katilmiyorum
katiltyorum katiliyorum katilmiyorum|
Yonetim tarafindan yeterli %11.7 %36.7 %36.7 %15 %100
destegin olmamasi @ (22) (22) )] (60)
Yoneticilerin sik sik %33.3 %45 %15 %3.3 %3.3 %100
degismesi (20) 27 (C)] )] ) (60)
Uzun dénemli plénlama %28.3 %38.3 %23.3 %10 %100
geleneinin olmamasi a7 (23) (14) 6) (60)
Kurum ydneticilerin katilimel
%15 %21.7 %38.3 %20 %5 %100
bir yonetim anlayigina kars:
. ) . €)) (13) (23) (12) 3 (60)
direng gbstermesi
Biitgesel kisitlamalar ve
%13.3 %30 %40 %11.7 %5 %100
yeterli ekonomik kaynagmn
® (18) (24) Q) 3) (60)
olmamasi
Kurum i¢i birimler arasi %15 %38.3 %31.7 %15 %100
yeterli iletigimin olmamasi ©) (23) (19) ) (60)
Kurumunuz agisindan
. %5 %25 %33.3 %31.7 %5 %100
“miigteri” kavraminin .
. 3 15) (20) (19) 3 (60)
yeterince agik olmamasi
Kurum yonetim ve isleyigine %40 %30 %21.7 %6.7 %1.7 %100
yapilan siyasi miidahaleler (24) (18) (13) 4 1) (60)
Kurumunuza y6nelik miisteri
“yatandas” istek ve
L %8.3 %41.7 %26.7 %18.3 %5 %100
beklentilerinin birbirinden ) 25) (16) an 3 60
farkli olmast ve bunlar1 yerine @ (60)
getirmedeki giicliikler
Kamu personel sisteminden %13.3 %50 %31.7 %5 %100
kaynaklanan problemler ®) 30) 19) ?3) (60)
Tablo 22 incelendiginde;

- “Yonetim tarafindan yeterli destegin olmamasi”; %11.7 kesinlikle katiliyorum,
%36.7 katiliyorum ve %36.7 kismen katiliyorum yanitlartyla ¢aliganlar tarafindan énemli
bir etken olarak degerlendirilmektedir.
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- “Yéneticilerin sik sik degismesi”; %33.3 kesinlikle katiliyorum, %45 katiliyorum ve
%15 kismen katiliyorum oranlar1 kamu kurumlar igin bilinen bir sorunu tam olarak
desteklemektedir.

- “Uzun dénemli planlama geleneginin olmamasi”; ¢alisanlarin %28.3i kesinlikle
katiliyorum, %38.3’i katiliyorum ve %23.3’ii kismen katiliyorum oranlariyla goriis

belirtmiglerdir.

- “Kurum yoneticilerinin katilimer bir ySnetim anlayisina kargi direng gostermesi”
engeli konusunda %15 kesinlikle katiliyorum, %21.7 katiliyorum, %38.3 kismen
katiltyorum goriisleri yaninda %15°1ik katilmiyorum gériisii belirtilmistir.

- “Miisteri (vatandag) tatmininin 6l¢iilmesinde ve degerlendirilmesindeki giicliikler”
engeli calisanlarca % 8.3 kesinlikle katihyorum, %35 katiliyorum, %30 kismen

katiliyorum oranlariyla desteklenmistir.

- “Biitgesel kisitlamalar ve yeterli ekonomik kaynagin olmamasi” na g¢aliganlar,
%13.3’liik kesinlikle katiliyorum, %30’lik katiliyorum, %40°lik kismen katiliyorum
seklinde goriis belirtmigtir. Bu da g¢aliganlarin biitgesel kisitlamalar ve yeterli kaynagin

bulunmamasim1 TKY i¢in 6nemli bir engel olarak gérdiigiinii gostermektedir.

- “Kurumigi birimleraras1 yeterli iletisimin olmamasi1” engeline g¢alisanlar %15°lik
kesinlikle katiliyorum, %38.3’lik katiiyorum ve %31.7°lik kismen katiliyorum
cevaplariyla destek vermis olsalar da, bu durum anketin bu konuyla ilgili soruya vermis
olduklari cevapla tezat bir durum olusturmaktadir. Ciinkii c¢aliganlarin ¢ogu kurum
icerisinde igbirligi ve iletigimin oldugunu belirtmislerdi.

- “Kurumunuz agisindan miisteri kavraminin yeterince agik olmamasi” engeli
calisanlarca %63.3’liik bir oranla desteklenmis, %36.7°1ik bir oranla da reddedilmistir.

- “Kurum yonetim ve isleyisine yapilan siyasi miidahaleler” i engeline ¢alisanlarin
%40°1 kesinlikle katiliyorum, %30’u katiliyorum, %21.7’si kismen katiliyorum oranlariyla
goriis belirtmigtir. Gortldigli gibi ¢alisanlarin yaklagik %92°si kurum yonetim ve
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isleyisine yapilan siyasi miidahaleleri kalite uygulamalar1 Oniinde engel olarak

gormektedir.

- “Kamu personel sisteminden kaynaklanan problemler” ¢alisanlarca %75’lik bir
oranla 6nemli bir engel olarak degerlendirilmektedir.

4.4. Istatistiksel Degerlendirme
Kurum ¢aliganlarinin yaslari, egitim diizeyleri ve kurumdaki pozisyonlarina gore
istatistiksel agidan farkli diisiincelere sahip olup olmadiklar, T testi aracilifiyla analiz

edilmistir. Analiz sonuglar1 agagida yer almaktadir.

4.4.0. Calisanlarm Yaslan ile, Ucret Tatmini, Hizmet ici Egitimin Yeterliligi ve
Bulunduklar1 mevki hakkindaki Diisiinceleri Arasindaki iliski

Tablo:23
Yas Gruplarimn T Testi Sonuglar:

Calisanlarin Sig. (2-
Yaslan N Mean t sd taiglefi)
Calisanlarin
Aldiklar1 Ucret
Konusundaki 1.00 42 | 3.2143 | 1.622 58 110
Diistinceleri
2.00 18 | 2.7222
Caliganlarin Hizmet
ici Egitimin
Yeterliligi 1.00 42 | 3.5038 | -1.532 58 131
Konusundaki
Diislinceleri
2.00 18 | 4.0200
Calisanlarin
Bulunduklari Mevki
haldndaki 1.00 41 3.666 1.452 57 152
Diistinceleri
2.00 18 3.007
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Yag gruplar1 40 yas alt1 ve 40 yag Ustii olarak iki kategoride ele alinmig olup, ticret
tatmini, hizmet i¢i egitimin yeterliligi ve Orgiit i¢indeki mevkileri hakkindaki goriisleri
acisindan aralarinda anlamli farklilifin bulunmadig tespit edilmigtir.

4.4.1. Calisanlarmm Egitim Diizeyleri ile Ucret Tatmini, Hizmet i¢i Egitimin
Yeterliligi ve Bulunduklar1 mevki hakkindaki Diisiinceleri Arasmdaki fliski

Tablo:24
Egitim Diizeyi T testi sonuglarn

Calisanlarin Sig. (2-
Egitim N Mean t sd )
n . tailed)
Diizeyleri

Caliganlarin
Aldiklar1 Ucret
Konusundaki 1.00 53 2.1434 | -1.465| 58 .148
Diigiinceleri

2.00 7 2.9857
Calisanlarin Hizmet
i¢i Egitimin
Yeterliligi 1.00 53 4.0000 | .303 58 .763
Konusundaki
Diigiinceleri

2.00 7 3.8400
Caliganlarin
Bulunduklar1 Mevki
hakkindaki 1.00 52 2.7654 | -1.212 | 57 231
Diistinceleri

2.00 7 3.3143

Egitim diizeyi tiniversite mezunu olan ve olmayan seklinde iki kategoride ele alinmg
olup, ticret tatmini, hizmet i¢i egitimin yeterliligi ve 6rgiit icindeki mevkileri hakkindaki
gorlsleri agisindan aralarinda anlamli farklilifin bulunmadig; tespit edilmisgtir.
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4.4.2. Cahsanlarm Orgiitteki Pozisyonlar: ile Bulunduklar Pozisyon, Orgiitteki

Hiyerarsik Kademeler Arasmda Yetki Devrinin Olup Olmadig, Orgiitte
Kalite Cahsmalarna Ihtiya¢ Olup Olmadig ve Tiirk Kamu Yénetiminde

Kapsamh Bir Reformun Gerekliligi Konusundaki Goriisleri Arasindaki

Iliski
Tablo:25
Orgiit Pozisyonunun T Testi Sonuclar:
Calisanlarin .
Orgﬁtteki N | Mean t df Sig. (2-
: tailed)
Pozisyonlai
Caliganlarin
Bulunduklar1 Mevki 1.00 56 | 3.6679 499 57 .620
hakkindaki goriisleri
2.00 3 | 3.2667
Caliganlarin Yetki ve
Scrunti R 100 | 56| 22521 | -2.604 | 4781 | 050
olup olmadig1
konusundaki goriigleri
2.00 4 | 2.9800
Caliganlarin orgiitte
kalite ¢aligmalarina
ihtiyag olup olmadig! 1.00 56 | 1.7536 | -.114 58 .909
konusundaki goriisleri
2.00 4 | 1.8000
Calisanlarin Turk
Kamu Yonetiminde
Kapsaml: bir reforma 1.00 56 | 2.0000 | -.286 58 7176
ihtiyag olup olamadig1
konusundaki goriigleri
2.00 4 | 2.1700

Caliganlarin orgiit igindeki pozisyonlar: idareciler ve idare edilenler olarak iki
kategoriye ayrilmig olup; yoneticilerle alt kademe arasinda yetki ve sorumluluk devri
konusunda farkl goriislerin oldugu tespit edilmistir. Yoneticiler alt kademeye gore, 6rgiitte
yetki ve sorumluluk devrinin daha fazla yapildig: goriisiindedirler.

Caliganlarin bulunduklar1 mevki, kurumun kalite ¢galigmalarina duydugu ihtiyag ve
kamu yo6netiminde kapsamli reform ihtiyaci konusundaki diigiinceleri ile bulunduklan

pozisyon arasinda anlamli bir iligki bulunamamugtir.




5. SONUC ve ONERILER

Kamu kurumlarn stirekli biiyimekte ve karmagiklagsmak, bununla birlikte
performanslan siirekli diigmektedir. Bu da zamanla; yap siireg ve personel ile ilgili birgok
problemi beraberinde getirmektedir. Kamu orgiitlerinin  bu sorunlar yumagindan
kurtulabilmesi igin yeni teknoloji transferi ile yonetim anlayiginda ortaya gikan yeni felsefe
ve yaklasimlar 1;181inda yeniden yapilanmasi zorunlu olmugtur. Giintimiiziin vazgecilmez
yOnetim tarzi olarak kabul edilen TKY onceleri, ciddi degerlendirmelere tabi tutulmadan,
siradan yeni bir igletme y6netim tarzi olarak tanimlanmisti. Ancak yaklagimin gok yonlii ve
esnek yapisiyla genis bir uygulama alani bulmasi, 6zel sektdr kurumlari yaninda kamu
kurumlarinda da bagarili sonuglar alinmasi bu diigiincelerin olumlu yénde degismesine yol
agmustir. Tim diinyada yeni felsefe ve ilkeleriyle uygulama alani bulan TKY’nin {ilkemiz

kamu kurumlarinda da yayginlastirilmas: kagimilmazdir.

TKY’nin kamu kurumlarinda uygulanabilirligi {izerine TC. Bagbakanlik Denizcilik
Miistesarli1’na bagh birimlerde ¢aligan personelin katilimiyla yapilan anket ¢alismasindan
elde edilen bulgular ile, yapilan bu g¢alisma neticesinde; TKY nin kamu kurumlarinda

uygulanmasinda kargilagilabilecek sorunlar su gekilde belirlenmistir:

1- Caliganlarin ¢ogunda, yapilacak olan bir kalite galigmasina yoneticiler tarafindan
yeterli destegin olmayacagi, goriisii hakimdir.

2- Yoneticilerin politik olarak ve sik sik degismesi, ki bu durum iist ydnetimin

destegini, istikrarin1 ve uzun dénemli kararlarin alinip uygulanmasini engelleyecektir.

3- Uzun dénemli planlama geleneginin olmamasi.

4- Yoneticilerin katilimei bir ySnetim anlayigina karg: direng gdstermesi.

5- Biitgesel kisitlamalar ve yeterli ekonomik kaynagin olmamasi.
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6- Kurum i¢i birimler arasinda iletigimin yeterli olmamasi.

7- Kurum yo6netim ve igleyisine yapilan siyasi miidahaleler.

8- Kuruma y&nelik miisteri, istek ve beklentilerinin birbirinden farkli olmasi ve bunlari

yerine getirmedeki gililiikler.

9- Kamu personel sisteminin (ige alma, terfi vb.) yanligligi.

10- Hizmeti i¢i egitimin yetersiz olmasi.

11- Kurumun gelecegine iligkin vizyon ve misyon’un gelistirilmemis oldugu
yoniindeki hakim kani.

12- Basanlar i¢in etkili bir 6diil-tanima sisteminin olmayisi.

TKY uygulanabilirligini destekleyici unsurlar ise su sekilde tespit edilmistir:

1- Calisanlarin memurun vatandagin hizmetinde oldugu yoniindeki dogru anlayis, ki bu
TKY’nin miisteri odakh 6rgiit anlayigim desteklemektedir.

2- Caliganlar arasinda tam anlamiyla olmasa da her bir bireyin ayr1 ¢aba ve
yaraticiliklarinin biitiinlestigi isbirligi ve takim ruhu anlayiginin olmasi.

3- Kurumda ast-iist iligkilerinin genel olarak iyi olmasi.

4- Calisanlarin aldiklar ticret, saglanan sosyal hak ve yardimlar ile yasal ve ekonomik

glivenceyi nispeten yeterli bulmasi.

5- Kurumda verimliligi artiric: kalite ¢aligmalarina ihtiya¢ duyuldugu konusundaki
calisanlarin ortak goriisii.
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6- Calisanlara yaptiklan isle ilgili yetki ve sorumluluk verildigi y6niindeki ¢ogunluk

gOriistiniin olmasi.

Her ne kadar kamu kurumlarinda TKY i¢in engel olarak addedilen sorunlar olsa da,
uygulamay1 destekleyen unsurlar ve c¢ahsanlarin TKY ilkelerini kabul etmeye déniik
yaklagimlar1 dikkate alindigmnda, TKY’nin kamu sektdrinde uygulanmasinda ciddi
problemlerle karsilagilmayacagi ortadadir. Ayrica, TKY nin galisanlarm katilim, siirekli
gelisme, takim g¢aligmasi ve isbirligi, kalite kiiltliriiniin yaratilmasi, i¢ ve dig miigteri
tatmini, insana 6nem ve Oncelik, basarilarin Odiillendirilmesi vb. ilkelerinin kamu

yOnetimine getirecegi faydalar herkes tarafindan kabul edilmektedir.

TKY’nin devlet- toplum iligkilerinde veya kamu hizmetinde uygulanmasindan temel
beklentiler yapisal ve kiiltiirel bir doniigtime isaret eder. Bunlar, hiyerarsik bir 6rgiit
yapilanmasindan ekiplere dayali bir yapilanmaya, boliimler aras1 sinirlardan igbirligi ve
iletigimin arttirilmasina, ice doniik bir hizmet anlayisindan vatandasa déniik bir hizmet
ktilttirlintin yerlestirilmesine, ¢alisanlarin verimliligini belirlemede sayisal olglimlerden
performans degerlendirmeye, statiikonun korunmasi yaklagimindan degisimin

hedeflenmesine gegisle gerceklestirilebilecek doniigtimlerdir.

Kamu kurumlarinda Toplam Kalite Yo6netiminin hayata gegcirilmesi ve yukarida
belirtilen degisimlerin gerceklestirilmesi, olduk¢a genis kapsamli, zaman alic1 ve zorlu bir
hazirthik ve uygulama siirecini gerektirmektedir. TKY’nin gergeklestirilmesine yonelik
¢abalar, Japonlar’ca “kaizen” olarak ifade edilen, kararli, istikrarli ve siirekli gelisme
yaklagimim hedef aldifindan; uygulamada kargilagilabilecek zorluklar nedeniyle kisa
stirede istenilen bagar1 elde edilemese de, mevcut siyasi ve idari yapi1 gergevesinde bu

konuda atilacak adimlar gelecek igin baglangi¢ olacaktir.

Bu gergevede de; blirokrasinin gesitli kademelerinde yer alan yoneticilere egitim
seminerleri diizenlenebilir ve Toplam Kalite Yo6netiminin kamu sektoriine saglayacag
yararlar anlatilabilir. Ardindan kamu kurumlarinda Toplam Kalite Yonetiminin
uygulanmasim planlayacak, koordine edecek ve izleyecek olan bir kurum olugturulabilir.
Toplam Kalite Yonetimi uygulamasina, oOncelikle belirlenecek olan pilot kamu

kurumlarindan baglanilabilir ve elde edilecek bilgi ve tecriibelerle, diger kamu kurumlarina
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yayginlagtirilmasi saglanabilir. Kanaatimce; en &nemlisi de, kamu personel sisteminden
kaynaklanan problemlerin ¢oziimiine yonelik yasal diizenlemeler yapilabilir ve tiim kamu

personeline kalite bilincini agilayacak egitimler verilebilir.
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ANKET FORMU

1- Yasmz

2- Cinsiyetiniz

3- Ogrenim Durumunuz

4- Kag Yildir Kamu Gorevi Yapmaktasiniz

5- Unvamniz (Memur, Uzman, Sef, Sube Miidiirti, vb.):

6- Su andaki gorevinizi kag y1ldir yapmaktasimz

Liitfen asagidaki goriislere ne derecede katildigimzi sadece tek bir secenegi
isaretleyerek belirtiniz.

7- Memurlugu segme nedeniniz hangisidir?
a) Sevdigim ve istedigim i¢in

b) Is giivencesi sagladig igin

c) Idealist oldugum igin

d) Istemeden sartlar geregi

e) Diizenli bir hayat sagladig i¢in

8- Maagim isteki emek ve gayretimi karsilamaktadir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

9- Saglanan sosyal hak ve yardimlar yeterlidir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum
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10- Memurluk yasal ve ekonomik agidan yeterince giivenlidir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiltyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

11- (Astlara sorulmugtur) Ustlerinizle iliskileriniz nasildir?
a) Resmidir

b) Samimidir

c) Demokratiktir

d) Kopuktur

e) Catigmalidir

12- Kurumumuzda verilen hizmet i¢i egitim yeterlidir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

c) Kismen katilryorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

13- Sizce memurlar, vatandaslara kars1 hangi konumdadirlar? Siralaymiz (1,2,3,)
a) Memur, toplumda y6netici konumdadir.

b) Memur, toplumda diizenleyici konumdadir.

¢) Memur, toplumda yonlendirici konumdadir.

d) Memur, toplumun hizmetindedir.

e) Memur,

14- Hak ettigim takdirde terfi edecegimden eminim!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

c) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum
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e) Kesinlikle katilmiyorum

15- Hak ettigim (kadro) mevkideyim!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

c) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katiimiyorum

16-Sizce bir memurun terfi etmesini etkileyecek faktorler nelerdir? Siralayiniz
1,2,3,)

a) Cok galigmak

b) Tecriibeli(Kidemli olmak)

¢) Egitimli olmak

d) Amirlerle uyumlu olmak

e) Politik olmak

17- Teskilatta, gerektiginde diger birimlerle iletisim ve igbirliginde bulunuyoruz!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

18- Kurum i¢inde igbirligi ve takim ruhu mevcuttur!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmryorum
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19-Personel arasinda isbirligi tesvik edilmektedir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

20- Cahgsanlara isle ilgili yetki ve sorumluluk verilmektedir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum
e) Kesinlikle katilmiyorum

21- Kurumumuzun gelecegine yonelik vizyon ve misyon gelistirilmistir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

22-Islerin uzun ve kisa dénemli planlamasi yapilmaktadar!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katihyorum

c) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

23- Kurumumuzda verimliligi arttirici kalite ¢caliymalarina ihtiya¢ vardir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katidmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum
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24-Tiirk kamu yonetiminde kapsaml bir reform yapmak gerekmektedir!
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

Sizce kurumunuzda Toplam Kalite Yénetimi vb. kalite sistemlerinin uygulanmasi
sirasinda karsilagilabilecek asagidaki engellerin 6nem derecesi nasildir. Tek bir

secenegi isaretleyerek cevap veriniz.

25-Yonetim tarafindan yeterli destegin olmamasi
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

c) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

26- Yoneticilerin sik sik degismesi
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

27-Uzun diénemli planlama geleneginin olmamasi
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

c) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum
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28- Kurum ydneticilerinin katihmeci bir yonetim anlayisina kars: direng gostermesi
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

29- Biitcesel kisitlamalar ve yeterli ekonomik kaynagin olmamasi
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

30- Kurum i¢i birimler arasi yeterli iletisimin olmamasi
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katihiyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

31- Kurumunuz a¢isindan “miisteri” kavraminin yeterince acik olmamasi
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

32- Kurumun yénetim ve isleyisine yapilan siyasi miidahaleler
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiltyorum

¢) Kismen katilryorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum
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33-Kurumunuza ydnelik miisteri (vatandas) istek ve beklentilerinin
birbirilerinden farkl olmasi ve bunlari yerine getirmekteki giicliikler

a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

c) Kismen katiltyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum

34-Kamu personel sisteminden kaynaklanan problemler
a) Kesinlikle katiliyorum

b) Katiliyorum

c¢) Kismen katiliyorum

d) Katilmiyorum

e) Kesinlikle katilmiyorum
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