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Ozet

Bu makalenin amaci son yillarda kalite gevrelerince tartisma konusu olan, iilkemiz ve bir¢ok iilkede uygulanan
Toplam Kalite Yonetimi (Total Ouality Mariagement) kavramina netlik kazandirmak ve aciklik getirmektir.
Toplam Kalite Yénetimi'nin ozellikleri ve yonetim anlayisinin da gerektirdigi degisiklikler ve toplam kalite
yonetimi felsefesi ve ilkeleri bu makalenin ana fikrini olusturmaktadir. Insanoglunun bilinmeyen bir belirsizligi
standart bir parcayla kiyaslamasi tas devrine kadar uzanmaktadir. Bu zaten kalite kontroliin en yetkin bicimi
olmaktadwr. Babil Krali Hammurabi'nin yarattigi yazili Kanun kurallari da kalite kontroliin toplum hayatina
giris alamm simgelemektedir. Kalite olgusunu ve kaliteli olani tarihi siire¢ ¢ergevesinde incelemeden onu tam
olarak kavramak ve anlamak miimkiin olmayabilir. Kaliteyi, toplam kaliteyi, toplam kalite yonetimi
kavramlarint agiklarken, kalitesizIligi de onlemek hedeflenmektedir.

Anahtar kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi, Kalite

Abstract

The aim of this article is to clarify the concept of total quality management, which has been the subject of
discussion in quality circles in resent years and is being implemented in our country and in many countries.
The characteristics of total quality management, the changes repuired by the management approach, and the
totality management philosophy and principles contitute the main idea of this article. Mankind’s comparison
of the unknown with a standart piece goes back to the stone. This is perhaps the most effective from of quality
control. The written rules set by the Babylonian king Hammurabi also symbolize the the entry of quality control
into social life. It may not be possible to fully understand the quality phenomenon without evaluating it in the
historical process, while explaning the concepts of quality, total quality and total quality management, it is
aimed to prevent poor quality.

Keywords: Total Quality Management, Total Quality Management Philosophy, Quality
1. Giris

Gliniimiiz diinyasinda yasanan kiiresel captaki gelismeler, bilgi, iletisim ve teknolojinin hizla
yayilmasi kamu ve 6zel sektordeki yonetim anlayisini derinden etkilemistir. Kiiresel diinyada yasanan sosyal,
ekonomik ve teknolojik degisimler, toplumun tiim kesimi ile birlikte kurumlari da etkilemektedir [1]. Klasik
goriislerin belirledigi temel ilke ve yapilar dinamik giiniimiiz sartlarin1 ve beklentilerini karsilamakta yetersiz
kalmaktadir [2]. Hizli tiiketim ¢ag1 olarak adlandirilan son donemde, miisteri agisindan bakildiginda kalite
tanim olarak beklentilerinin asilmasi anlamina dahi gelmektedir. Nitekim kalite kavrami miisterilerin
beklentilerinin olumlu yonde asilmasi gibi siirekli olarak standartlar1 yiikselen bir degere doniismiistiir [3].
Gerek kamu gerekse de Ozel sektdor olusumlarinda hizmet verme anlayiginin sorgulanmasi, yeniden
yapilanmaya gidilmesi, 6rgiitlerin amag, yapi, teknoloji ve insan boyutlarinin da siirekli gézden gegirilmesi
kaginilmaz olmustur. Bu baglamda toplam kalite yonetimi, gelecegin yonetim tarz1 olarak adlandirilmaktadir

2.
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Toplam kalite yonetimini (TKY) ele alinacagi bu ¢aligma li¢ asamadan olusmaktadir. Birinci asamada
kalite kavramindan ve kalitenin tarihte gegirdigi evrimlerden bahsedilecektir. Ikinci asamada toplam Kalite
yonetiminin duayenleri tanitilacak olup, toplam kalite yonetimi felsefesi ve ilkeleri islenecektir. Son asamada
ise diinyada ve Tiirkiye'deki kamu yonetiminde toplam kalite yonetimi iizerine yapilan ¢aligmalar ile TKY'ye
yapilan elestiriler ve sorun alanlar1 anlatilacaktir. Sonu¢ boliimiinde ise, ele alinan konular ve tartigmalar
1s1ginda TKY felsefesi iizerine degerlendirmeler yapilacaktir.

1.1 Kalite Kavrami ve Tanimlari

Kalite, Latincede "nasil olustugu" anlamina gelen "qualis" kelimesinden gelmekte ve Ingilizce anlanmi
kalite olan ‘Qualitas’ kelimesiyle literatiirde yer almaktadir. Sozliiklerde, bir seyin 6zelligi veya niteligi,
uygunluk, mikkemmellik, iistiinliik, mitkemmellik derecesi olarak tanimlanir [2].

Kalite kavrami yonetim esaslarinin igerisinde yer alan, siirekli gelisen dinamik bir kavram olup,
lizerine yapilmis bir¢ok tanimlamalar mevcuttur. Kalite konusunda calisma yapan arastirmacilar ve
akademisyenler kaliteyi farkli yonleriyle ele almiglardir. Kaliteyi, mal ve hizmetlerin kullanicisinin veya
miisterisinin bir yargisi, ihtiyaclarini ve beklentilerini kargilama derecesidir seklinde tanimlamiglardir.

Iktisadi olarak kalite, miisteri ihtiyaclarmm tam ve siirekli karsilayabilecek mal ve hizmetin en
ekonomik sekilde saglanmasidir [2].

1.2. Kalite Kavramina Tarihsel Bakis

Tarihsel siirecte kalite kavranm ile ilgili ilk yazili belgelerde, M.O. 2000°li yillara ve eski Misir
medeniyetine kadar gitmektedir. Hammurabi kurallarinda, M.O. 2150 yilinda, kalite ile ilgili terimlerin yer
buldugu saptanmustir [5], [6].

Tarihin ilk caglarindan beri bir mali veya hizmeti alan kullanici (miisteri) kalite kontrol uzmani olarak
tek karar verici konumunda bulunmaktadir. Insanin dogasi geregi yetistirdigi {iriinlerin en iyisine sahip olma
cabasi kendisini de arastirma ve gelistirmeye sevk etmistir. M.O 1450 yilinda ise eski Misir’daki yapilari
kontrol eden kisiler, beton bloklarin yiizey kisimlarinin dikligini tel veya ip gibi olusturduklar: bir ara¢ ve
geregle kontrol ettikleri bilinmektedir. Bu zamanlarda kalite ile bir isin niteligi o isin dogru yapilip, uygun is
¢ikarilmasi ile es anlamli olmustur [5].

Medeniyetin ileriki yillarinda, Selguklular doneminde 'ahilik'; Osmanlilar déneminde 'lonca' tipi
meslek kuruluglart da donemin kosullar1 g6z oniine alindiginda iiriin ve kurumlar bazinda, miisteriler ve toplum
bazinda yazili veya yazili olmayan diizenlemeler sayesinde miisteri disginda kalite kontrolii saglayan bir orgiit
olarak var olmustur. Ciinkii bu teskilatlarin amaci, iiyelerin haklarini ve menfaatlerini korumak amaciyla
yardimlasmak iken, ayn1 zamanda meslegin inceliklerini yeni nesillere aktarmak, meslegin teknik kurallarim
ve standartlarini, etik kurallarin1 olusturmak ve uygulanmasini saglamaktir [2].

Makinelerin icat edilmesi ve yayginlagmasi ile baslayan sanayi devrimi déneminde ise ekonomik ve
toplumsal birgok yenilik insanlik hayatinda yerini almustir. Uretimin imalathanelerden fabrikalara kaymastyla
farkli kiiltiir ve ¢evrelerden gelen insanlarin yonlendirilmesi gibi yonetim sorunlari ortaya ¢ikmaya baglamistir
[2]. Bu débnemde uzmanlagma ile basitlestirmenin 'en giizel yolunu' bulmaya ¢alisan F.Taylor, H. Fayol, F&L
Gilbreth'in olusturdugu 'Bilimsel Yonetim' okulu; E. Mayo, Follett, Mcgregor ve Maslow gibi arastirmacilarin
bilimsel yonetim anlayisina insan unsurunu da ekleyerek ¢alisanlarin giidiilenmesi ve tatmini ve davraniglarini
inceleyerek 'Davranigsal Kuram'; bu iki kurami da dikkate alarak sirketlerin es zamanda, kiiltiirel ve yapisal
alt sistemlerden ve teknolojik yapilardan olustugunu belirten Katz ve Rosenweig'in basini ¢ektigi 'Sistem
Kuram1' katilim, liderlik, iletisim, stratejik yonetim gibi bir¢ok konuya deginen 'modern’' yonetim kuramlar1 ve
'post modern yaklagimlar' kalite konusundaki ilerlemenin doniim noktalar1 olarak goriilebilir [7].

Kalite gelistirme, planlama ve kontrol konularinda yapilmis olan ¢aligsmalar ilerleyen siirecte daha da
gelistirilerek Toplam Kalite Yonetimi anlayisina temel teskil etmistir. Toplam kalite Yonetimi 6nce endiistri
alaninda giindeme gelmis, sonra saglik ve egitim orgiitlerinde yayginlasarak, resmi biirokrasilere uyarlanmaya
calisilan bir yaklagimdir [6].
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1.3. Toplam Kalite Yonetiminin Onciileri ve Goriisleri

Toplam kalite yonetimi anlayisimin gelisip bugiiniimiize kadar gelmesinde W.A. Shewhart, W. Edward
Deming, Joseph M. Duran, Philip B. Crosby, Armand V.Feigenbaum, Kaouru Ishikawa, Masaakai Imai gibi
onemli sahsiyetlerin katkilar1 biiyiiktiir.

W.A. Shewhart: 1932°de “Kalite Kontrol Bakis Acisindan istatistiksel Metod’ adl1 kitab1 yazan Shewhart,
Deming’i bu alana ¢eken kisidir. Shewhart kaliteyi saglamak i¢in her isin Planlama- Uygulama- Kontrol Etme-
Harekete Gegme asamalarindan gegmesi gerektigini savunmustur. Kaliteyi subjektif ve objektif olarak ikiye
ayiran Shewhart, kaliteyi dlgiilerle ifade edilmesinin denetimde dnemli olacagini vurgulamistir [2].

W. Edward Deming: Orgiitsel siirecteki varyasyonlarin elimine edilmesi gerekliligini ve geleneksel
yonetimlerin kalite bilincine sahip olmasi i¢in 14 ilkenin dnemini vurgulayarak [2], PUKO (PDCA); Planla
(Plan)- Uygula (Do)- Kontrol Et (Check)- Onlem Al (Act) déngiisii olarak bilinen teknigi gelistirmistir [8].

Bu ¢evrimi ilk defa ortaya atan Dr. Shewhart’tir. Ancak bunu 6ziimseyerek Japonlara aktaran ise Deming
olmustur. Dolayisiyla bu ¢evrime Deming Dongiisii denilmektedir. [20]

PUKO DONGUSU

PLANLA
Kim neyi ne zaman yapacak ?
k&G sdan sonucian Yapiacak islerde kullanilacak
siden s
B p z arac ve zaman belirle
analiz et ve iyilestir ‘
ONLEM AL PUKO UYGULA

Ik 3 adimi gUnlUk olarak
uyguia

KONTROL ET

Sonucian denetle, bir 6nceki ile kiyasia

Sekil 1: Deming Cevrimi: Birbirini bir biitiin olarak tamamlayan ve siireklilik arz eden dort asamadan olugsmaktadir [20].

Deming dongiisiiniin planlama evresinde, sorunun tanimlanarak incelenmesi, nedenlerinin bulunmasi
ve tespit edilenler ¢ercevesinde dnlemlerin planlanmasi s6z konusudur. Uygula evresinde, yapilan planlamalar
tatbik edilir. Denetle ya da kontrol et evresinde, yapilan uygulamalarin sonuglar1 degerlendirilir, uygulanan
planlarin basar1 ve basarisizliklar1 ortaya konulur ve bir 6nceki sonuglarla kiyaslanir. Son olarak énlem al ya
da hareket et evresinde ise basarisiz sonuglar i¢in 6nlemler alinir. Basarili sonuglar igin ise standartlar
gelistirilir. Her sorunun ¢6ziimiinde siirekli iyilestirme saglamak igin bu dongii uygulanmaktadir [8].

J.M. Juran: Diinya c¢apinda rekabet etmek ve kaliteli mal ve hizmet iiretmek isteyen isletmelerde, ii¢
temel adimdan bahsedilmistir. Bunlar gorevlerin zamaninda yapilmasi ve sorumluluk bilincinin olusturulmas,
daima gelistirme, kaizen ve iyilestirmeler yapilmasi, st diizey yoneticilerin 6nderlik ve liderlik gorevlerini en
verimli sekilde uygulamasi ve genis kapsamli detayli egitimlerle kalite bilincinin artirilmasi olarak
stralanmustir. Ona gore, bu {i¢ siirecin yonetilmesi kalitenin yonetilmesi anlamina gelmektedir. Bu siiregler
diger bir tabirle, kalitenin planlanmasi, kalite kontrolin yapilmasi ve kaliteyi gelistirmek olarak
degerlendirilmektedir. Juran, bu proje kapsaminda yapilan ¢alismalarin on basamakli bir asamayla
uygulanmasini 6nerir [2].

Philip B. Crosby: "Quality is Free" kitabiyla iinlenen Crosby, kaliteyi, ihtiyaclar1 karsilama, hatasiz;
kalite 6l¢iistinii, kalitesizligin muhasebesi ve kalite sistemini de kalitesizligi onleme olarak tanimlamigtir.
Gelistirdigi on dort basamakli programla kalite olgusuna agiklik getirmistir [2]. S6z konusu bu programin
asamalar1 su sekilde 6zetleyebilir: 1-Yonetimi olusturma, 2-Kalite Gelistirme Takimi, 3-Kalitenin 6lgiilmesi,
4-kaliteyi gelistirme maliyeti, 5-Kaliteden haberdar olma, 6-Diizeltici eylem-3 ve 4 igin, 7-Sifir hata-planlama,
8-Denetleyici Egitimi, 9-Sifir hata giinii, 10-Amag olusturma, 11-Hata sebebini ortadan kaldirma, 12-Onem
verme, 13-Kalite konseyleri, 14- Hepsini tekrar yapma.
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Armand V.Feigenbaum: Kalite ile maliyet iliskisine deginen Feigenbaum, kalitenin tiim siireclerine
hakim olmas1 ve bu noktada bir sistemin kurulmasi gerektigini savunmustur. "Toplam kalite" kavramini ilk
kullanan ve hizmet kalitesinden ilk bahseden kisidir [2].

Kaouru Ishikawa: "Sebep-Sonu¢ Analizi" teknigini kullanan Ishikawa, isletmede kullanilacak bazi
yontem ve tekniklerin, saha aragtirmalarin istatistiksel problem ¢6zme egitimini almis uzmanlardan yardim
alinarak gergeklestirilmesi gerektigini savunmustur. Ayrica “Kalite Cemberlerini” ilk 6neren kisidir [2].

Masaakai Imai:1986 yilinda yazdig1 “Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success” adli kitabiyla
tiim diinyada ilgi gormiistiir. Kitabinda her giiniin bir dncekinden daha iyi olmas1 gerektigi (siirekli iyilestirme)
anlamina gelen Kaizen felsefesinde giinliik hayattan sanayiye kadar tiim ilerlemelerde buluslar beklenmeksizin
karsilagilan sorunlarla ilgili minik minik adimlar atilarak, iyilestirme yoniinde ilerlemeler gerektigini
savunmustur. Ona gore, toplam kalite kavrami, miisteri memnuniyeti ve rekabeti artirmak igin, siirekli
iyilestirme/gelismeye dayali, sonuglardan ¢ok siireglere yonelen bir yonetim yaklagimidir. Japonya'nin
benimsedigi kaizen yaklasimi ile daha ¢ok Bati yaklagimi olarak bilinen klasik gelismeyi bir tabloda
karsilagtiracak olursak asagidaki sonuglara varmak miimkiindiir [2].

KAIZEN BULUS

Siirekli kiigiik adimlar Uzun aralikli bityiik adimlar
Ayrimtilarla ilgilenir Sigramalarla ilgilenir
Yavas ve siirekli degisim Ani ve biiyiik degisim
Herkesin tam katilim Az sayi ile kisith katilimi
Grup caligmasi Bireysel ¢aligma
Tyilestirme/uyarlama Yaraticilik

Insana yonelir Teknolojiye yonelir
Kiigiik yatirnmlar gerekli Biiyiik yatirimlar gerekli
Siirece yogunlagir Sonuca yogunlagir

Acik bilgi paylagimi Gizli bilgi

Mevcut sistemi iyilestirme Yikip yeniden yapma

Sekil 2: Kaizen- Bulus arasindaki farklar [4].

1.4,  Toplam Kalite Yonetimi Tanim ve Felsefesi

Morgan ve Murgatyord, TKY ’yi birbirinden farkli model, kiiltiir, diisiince ve uygulamalardan dogan
genel bir yonetim felsefesi olarak betimlemektedir. Bu agidan TKY ’nin agilimindaki; toplam, tiim ¢alisanlarin
katilimini, orgiitiin her diizeyinde kaliteye ulagmak i¢in ¢abalarini, uygulanan islemlerin biitiin yonlerini,
alicilarin ve tretilen tirtin ile yapilan hizmetlerin tiimiinii kapsamakta; Kalite, vatandasin giiniimiizdeki arzu ve
isteklerini tam ve vaktinde karsilayip onlara gelecekteki ihtiyaclarini asan hizmet ve tirtinleri sunmayi ifade
etmekte; orgiit yoneticileri ise; biitlin konularda personele liderlik ve 6nderlik yapmasi, galisanlara 6rnek
model olusturulmasi ve orgiit icerisinde katilimci yonetimin uygulanmasi, kisaca yonetim siireci boyunca
kaliteyi i¢eren sonuglar i¢in ugrasmak anlamina gelmektedir [7].

Nohutgu, toplam kalite yOnetimini, orgiitlerin miisterilerini memnun etmek amaciyla olusturulan
yonetsel ilke, yontem ve teknikler sayesinde kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini saglamak amaciyla
calisanlarin da goniilli katilimiyla siireclerin siirekli iyilestirerek {iretilen iirlin ve hizmetlerde kalite ve
etkinlige ulasmalarini saglayan bir yonetim yaklagimu ve felsefesi olarak tanimlamaktadir [7]. Karar vericilerin
karsilastiklari tiim bu zorluklarina cevap verebilecek bir sistem olarak Toplam Kalite Y dnetimi ortaya ¢ikmistir
[11]. Toplam kalite yonetimi; “stirekli gelisme, miisteri odakli olma, Onlemeye yonelik denetim, takim
caligmasi, sayisal hedefler ve degerlendirmeler yerine kaliteye 6nem ve Oncelik verme, egitim ve yetistirme
programlarini kurumsallastirma, iste i¢ huzuru saglamak ve korku ortamini ortadan kaldirmak igin iletisimi
tesvik etme, iist yonetimin katilimi ve onderligi” gibi konulara yogunlasarak bir orgiit kiiltlirii olusturarak,
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bunu bir yasam felsefesi ve yasam sekli olarak goren cagdas bir yaklagim olarak degerlendirilebilmektedir
[12].

Tanimlamalara bakildiginda, toplam kalite yonetimi, kaliteye oncelik verme, etkinlik ve verimlilik,
tam katilim, siirekli iyilestirme ve egitim gibi konular iizerinde yogunlasan bir organizasyon kiiltiiriinii
olusturarak bir yasam bi¢imi seklinde goriilen ¢agdas bir yaklasimdir. Merkezinde insan olan esnek, dinamik
yap1 ve sistemdir [2].

Diger bir anlatimla, orgiitiin ¢alisanlarin aktif katilimi sayesinde miisterileri memnun ederek
amaglara ulagilmasidir. Bu arada mal tedarik edilen saticilarla i¢ ve dis miisteriler arasinda karsilikli iligkiler
gelistirilmesi amaglanmaktadir. Toplam kalite yonetimi felsefesinde, bu tiglii iligkiler gergevesinde miisterinin
degisen beklentilerini karsilamak iizere orgiitiin politika, plan, karar ve ¢abalarinin hedeflenen kalite diizeyine
ulagilmasi amaglanmaktadir [8].

Kaliteli mal ve hizmet iiretmek i¢in isletmeyi ¢cevre ve doga dahil igeriden ve disaridan etkileyen tiim
unsurlarin dikkate alinmasi, bir taraftan bu unsurlarin ¢iktilar iizerinde olumsuz etkilerini 6nlerken diger
taraftan kaynaklarin etkili ve verimli kullanmak suretiyle olusturulan sistemi siirekli gelisme hedefleyen bir
yonetim yaklagimidir. Tanima gore, uygulamada Deming dongiisiinii esas alan TKY, miisteri odaklilik,
calisanlarin etkin katilimu, siire¢ merkezli diisiinme, sistemin bilesenlerinin entegre olmasi, yonetimde stratejik
ve sistematik bir yaklagima sahip olmasi, siireclerin stirekli iyilestirilmesi, gergeklere dayanan verilerle karar
verme ve iletisim kavramlar tizerine dayanak olusturur. TKYY anlayis1 sistem olarak ele alindiginda bu sistemi
Olusturan alt sistemlerin oldugu goriilmektedir. Bunlar, yonetim, i¢ ve dis miisteri, girdiler, siire¢, donanim,
Ol¢tim aletleri, stoklar, bakim, d6kiimantasyon ve ¢evreden olugmaktadir [2].

1.5.  Toplam Kalite Yonetiminin Temel ilkeleri

TKY'nin ilkeleri incelendiginde, farkli akademisyenlerce cok cesitli ilkelerin ortaya atildig
goriilmektedir. TKY'nin yazarlarca belirlenen ilkeler su sekilde siralanabilir:

1) Misteri odaklilik: Bu ilkeye gore iretilen mal ve hizmetin kullanicisi miisteri oldugu i¢in
miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarina karsilik vererek miisteri memnuniyeti saglamak TKY'nin en 6nemli [7].
Bu nedenle, TKY'nin dayanagini teskil eden temel ilkedir. Miisterilerle iletisim halinde olmak, dagitim
zincirini olusturan aracilarin talep ve beklentilerini belirlemek TKY'nin en 6nemli iglevi haline gelmistir [8].
TKY, oncelikle miisterilerin beklenti ve gereksinimlerini bilmeyi ve ardindan hizmetleri buna gére sunmayi
amaglayan bir tekniktir. TKY’ nin 6nemli ilkelerinden bir olan miisteri odaklilik; miisterin ihtiyaglari,
beklentileri ve sikayetleri dogrultusunda hizmetlerin iiretimini saglamay1 amaglar [19].

Miisteri kavranu i¢ miisteri ve dis miisteri olmak {izere ikiye ayrilir. I¢ miisteri, sirket icinde bir
departmanin drettigi {irlin veya hizmeti kullanan diger birimlerken dis miisteri iiretilen iirlin veya hizmeti satin
alan veya nihai olarak tiiketen kisiler olarak belirtilebilir [7]. Dis miisterileri memnun etmek igin 6ncelikle i¢
miisterilerin tatmin edilmesi Onem tasir. Organizasyon icinde calisan herkesin i¢ miisteri oldugu kabul
edildiginde, TKY'nin amacina ulasabilmesi i¢ miisterilerin tatmin edilmesine, Orgiit igindeki katilimina
baglidir. D1s miisterileri memnun etmenin yolu orgiit iginde olusturulan her siire¢ ve birimi bir dis miisteri
olarak kabul edip ona en kaliteli tirinleri sunmakla miimkiin olacaktir [7]. Ciinkii miisteri memnuniyeti
beklentilerin karsilanma diizeyini ve hizmet kalitesini gosteren onemli bir dlgiittiir [13]. Bu nedenle, TKY
uygulayan bir organizasyonda, miisteri beklentilerinin belirlenmesi, karsilanmasi ve miisteri memnuniyeti
saglanmasi kadar, i¢ miisterilerin arzu ve isteklerinin belirlenmesi ve orgiit icinde gorevli tiim ¢alisanlarin i
iliskilerinde bulunurken kendilerini miisteri gibi gérmeleri de 6nemlilik arz etmektedir [8].

2) Kaliteye ve insana Oncelik verme: Kisa dénemli karlarii diistinerek kalite i¢in yatirim yapmayan
tireticiler uzun donemde kaliteyi azaltarak iiretilen iriinlerle piyasadaki giiglerini, itibarlarin1 ve rekabet
giiclinli kaybederler; diger taraftan yine karliligin1 diigiinen tiiketiciler de fiyat ucuzlugunu g6z Oniinde
bulundurarak aldiklart mallardan yeteri kadar faydalanamayarak veya az miktarda faydalanarak zarar ederler.
Bir mal veya hizmete kalitenin yiikledigi maliyet, kalitesiz olmanin yiikledigi maliyetten ¢ok daha azdir. Sonug
olarak, rekabet ortaminda devamliligi saglamak ve uzun siireli donemde varliklarim siirdiirmek isteyen
orgiitler miisteri odakliligin yaninda kaliteli mal ve hizmet sunmak zorundadir [2].

Kaliteye etki eden birgok faktdriin baginda insan unsuru gelmektedir. Insan merkezli ve insana saygi
duyan orgiitler, oncelikle ¢alisanlari (i¢ miisteriler) memnun edecek, memnun ve mutlu olan galisanlar igini
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daha kusursuz yerine getirecek, bu defa dis miisterilerle iyi iligskiler kuracak ve nihayetinde miisteri
memnuniyeti saglanmis olacaktir [2].

F. Hezberg'in hijyen ve tatmin edici etkiler olmak iizere gelistirdigi "Iki Faktor Kurami" ile A.
Maslow'un "Ihtiyaclar Hiyerarsisi" iizerine yapilan calismalar, insanlarin sadece para ile motive
edilemeyecegi, farkli faktorlerin de ddiillendirme sistemine dahil edilmesi gerektigini ortaya koymustur. Bu
nedenle, toplam kalite yonetimi, bireylerden ¢ok grup basarilarinin 6n plana ¢ikarildigi, ¢alisanlarin adaletli
bir ddiillendirme sistemiyle Odiillendirilmesi gerektigi, calisanlari motive edici, katilimlarim1 saglayici,
yenilikleri tesvik edici, sorumluluk almay: ve inisiyatif kullanma imkani veren bir personel sisteminin
olusturuldugu, istenen nitelikli insan unsurunun saglama agisindan egitimin kurumsallastirildigi, kalite
kiiltliriiniin yerlestigi bir yonetim anlayisinin benimsendigi bir ortam yaratir [2].

3) Tedarikgilerle is birligi yapilmasi ve onlarin denetlenmesi: Toplam kalite yonetiminde, miisterilere
sunulacak tirtin ve hizmetlerin kalitesi, isletmeye yeni {iriin, mal saglayan tedarikgilerden baslamaktadir. Bu
nedenle kendi mal veya hizmetin Kalitesini artirmak isteyen isletme, Oncelikle tedarikg¢ilerin sagladigi
girdilerin denetimini saglamak i¢in tedarikgilerle is birligi yapmak zorundadir. Béylece hem girdilerin istenilen
seviyede olmasi hem de girdilerin iiretim programlarina uygun hale getirilmesi saglanacaktir. Ayrica yapilan
is birligi sayesinde tedarikgilerin {iretim teknolojilerinin gelisimine de katkida bulunacaktir [8].

4) Calisanlarin tam katilimi: TKY felsefesinde kalite, sadece yonetimin sorumlulugunda olmayip

sirkette calisan herkesin gorevi ve sorumlulugu olmaktadir. Bu agidan ¢aliganlarin goniil bagi ile tam biitiinciil
katiliminin saglanmasi, yetki, gorev ve sorumluluk verilmesi, personelin egitim ve yetistirilmesi 6nem arz
etmektedir [7].
Birtakim yetkilerin alt kademede bulunan personele devredilmesi tam katilim anlamina gelmemektedir [2]. Bu
ilkede amag, calisgan personelin yoOnetim siirecine dahil edilmesiyle iyilestirme, maliyet azaltma, iiriin
tasarlama, mevcut yapry1 gelistirme gibi birgok konuda ilgililerin katilimlarinin saglanmasidir. Bireysel
basaridan ziyade ekip ve takim ruhunun 6rgiit ¢alisanlarina agilanmasidir [8]. Kendi kendini kontrol edebilen
gruplar, kalite proje ekipleri ve kalite kontrol ¢emberlerinin olusturulmasi ekip calismasina 6rnek olarak
gosterilir [7].

5) Liderlik ve {ist yonetim destegi: Bir sirketteki gelisim ve degisim sadece orgiit iist yonetiminin
kalite anlayis ve felsefesini benimsemesine ve bu konuda yapilacak her tiirlii adimdaki istek, irade ve
kararlihigma baghdir [7]. TKY felsefesi gergevesinde kaliteden tiim personelin sorumlulugunda oldugu
sonucuna varacak olursak, ¢alisanlardan 6nce yoneticilerin kaliteye daha fazla sadakat gostermeleri gerekecegi
aciktir. Bu gergevede iist yoneticiler; kalite egitimlerine dogrudan katilmak, miisterilerle dogrudan irtibata
gecmek, kalite degerlerini orta diizey yoneticilerle ve alt kademe calisan personele benimsetmek, orgiit iginde
aciklik ve giivene dayal iliskiler gelistirmek gibi TKY'yi destekleyici strateji ve uzun donemli politikalar
gelistirmek zorundadir [2].

e TKY desteklenmesi amaciyla lidere diisen gorevler su sekilde siralanabilir [7]:
TKY uygulamalari igin yeterli kaynak tahsisinde bulunmak.
Calisan personelin bu konuda egitilmesine katkida bulunmak.
Teknoloji ve bilgi girdilerini saglamak.
Kalite gemberlerinin olusmasim saglayarak ¢alisanlarin aktif katilimimi saglamak.
Calisanlara TKY 6nemsenmesi noktasinda dncii ve 6rnek olmak.
fletisime 6nem vererek, giivene dayali kuvvetli iliskiler gelistirmek.
Siireglerin denetimini saglamak ve ¢dziim yollar1 gelistirmek.

Orgiit icinde toplam kalite kiiltiiriiniin olusmasina yardimc1 olmak.
6) Siireclerle yonetim: Herhangi bir seyin iiretim safhasindan tiiketim asamasina kadar yapilan
faaliyetlerin toplami olarak tanimlanir. TKY'de siirecte yogunlagma ise kalitenin anahtar1 olarak kabul edilir.
Siireclerin iyilestirilmesi sonuglara da yansiyarak kendiliginden iyi olarak ortaya ¢iktig1 goriilecektir [2].
Japon odakl1 diisiiniir ve yaklagimlarda TKY'nin Batidaki sonug odakliligin aksine siire¢ odakli olmasi
vurgulanir. Kalitenin dnciileri, orgiitleri igi i¢e girmis siire¢ler ve kaliteyi de bu siireclerin iyilestirilmesi olarak
ormektedir. Bu kapsamda siire¢ odakliligin anlami siireglerin iyilestirilmesi olmaktadir. Siirecler
iyilestirilirken kalitesizlik oraninin sifirlanmasi amaglanir. Bu da bes asamada gergeklesir [7]:
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Sifir Hata: Uretimin tek seferde ve hatasiz gerceklesmesi

Sifir Stok: Gereksiz stoklardan kurtulma

Sifir Ariza: Uretilen mal ve hizmetlerde sorun ¢ikmamasi

Sifir Gecikme: Hizmetlerin son siirat yerine getirilmesi

Sifir Kirtasiye: Gereksiz yazigma ve kirtasiyelerden kurtulma

Siireglerin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi baglaminda kaliteyi amag¢ olmaktan ¢ok bir yasam felsefesi
olarak gérmek gerekmektedir.

7) Siirekli iyilestirme/gelisme: Klasik yonetim anlayisinda bulunan devrimci iyilestirme faaliyetleri
yerine toplam kalite yonetimi evrimci iyilestirme faaliyetleri lizerine daha ¢ok odaklanmistir. Toplam kalite
yonetim anlayisinda yeni bir sigrama ve degisim beklenmeksizin uzun dénemli etkiler i¢in ilerleme yavas ve
siirekli olmalidir. Bu degisime herkes katilmali ve insan odakli ve kar amacindan ziyade sonugtan 6te yontem,
sistem ve siiregler amaglanir [2]. Japonya'da bu iyilestirme ¢abalarina Kaizen felsefesi adi verilmektedir.
Iyilestirilmelerin yapilmasinda beyin firtinasi, kalite gemberlerinin olusturulmas: énem tasir [8]. Kaizen,
Japonca'da degisim anlamima gelen "kai" ve iyi anlamina gelen "zen" kelimelerinin birlesmesiyle
olusturulmustur. Iki kelimenin birlesmesiyle olusan kaizen, daha iyiye ulasma ve siirekli gelisme istegi
anlamina gelmektedir [9]. Siirekli iyilestirme saglanmasinda yontem olarak Deming Dongiisii kullanilmaktadir
[2] ve [7].

8) Siirekli egitim: TKY tiim personelin bilgilendirilmesini ve buna bagli olarak egitim programlarinin
hazirlanmasini gerektirir. Bu nedenle, yonetim kademelerine, ¢alisanlarin yonetime katilimi, motivasyon,
takim yonetimi, liderlik, TKY felsefesi ve ilkeleri, raporlama teknikleri vb. konular; teknik ve is¢i personeline,
liderlik, takim yonetimi, kalite cemberleri felsefesi, zihin firtinasi, neden sonug iliskisi (balik kil¢1g1 teknigi),
basit seriler, istatistiksel 6rnekleme, veri toplama, temel teknikler vb. konularinda egitim verilip bilgi sahibi
olmalart saglanir [8].

Bekir Parlak [2] kitabinda, siirekli egitime agiklik getirirken "Egitimin Kurumsallagmasi" bagligini
kullanarak en iist diizeydeki yoneticiden baglayarak en alt kademede calisan personelin siirekli egitime tabi
tutulmasi ve gelistirilmesinin énemine dikkat ¢ekmektedir. Toplam kalite egitim programinda kalitenin ne
oldugu, organizasyon igerisinde nasil uygulanmasi gerektigi, herkesin katiliminin nasil saglanacagi, geleneksel
sistemden ayiran Ozellikleri, hangi tekniklerden faydalanilacagi, tasarim ve problem ¢6zme teknikleri gibi
konularin ele alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu egitimler, yeni vizyon degerlerinin tanitilmasi ve
miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesinde faydalar saglayacaktir.

9) Orgiitsel kiiltiir/ kurum kiiltiiri: TKY bir yonetim felsefesi oldugu igin onun anlagilip
benimsenmesi ve tiim drgiitsel siireg, girdi ve iliskilerin 6ziimsenmesi zorunludur. Orgiit i¢erisinde uzun zaman
alan ve kararlilik isteyen kalite kiiltiiriniin olusturulmasi gereklidir. Bu kiiltiir kapsaminda yoneticiler kalite
plan ve programlari hazirlayarak kademeli ve evrimsel uygulamalar gergeklestirmelidir [7].

Kiiltlirel degisim siirecinde en 6nemli faktdr insan oldugundan insanin da kendi inang ve degerleri ile
davranislarinin degistirmesi gereklidir. Bu degisimi yakalayan lider ve yoneticiler degisim ¢abalarinda basarili
olmaktadirlar [2].

10) Ornek olarak kiyas yapma (Benchmarking): Kiyas yapma olarak agiklanan bu ydntem, bir
isletmenin kendi uygulamalarini, rakipleri ile diger sektorlerdeki ve diger iilkelerdeki uygulanan érnekleriyle
kargilagtinlmasi, zayif yonlerinin gelistirilmesi anlaminda kullanilmaktadir. Bu ilke 8grenen organizasyonlarin
bir pargasidir. Ogrenme, anlama, paylasma ve uyarlama yoluyla gelisme siireglerini kapsamaktadlr Kiyaslama
oncelikle orgiitiin kendi i¢inde uygulama yapilarak 6grenilmektedir. Béylece hem kurum i¢i bagari standartlar
hem de kurum i¢i siiregler birbirleriyle karsilastirilarak gelistirilmesi ve iyilestirilmesi gereken hususlar
belirlenir [8].

Diger ilkeler: Bazi akademisyen ve yazarlar birbirleriyle i¢ ice ge¢mis bazi ilkeleri tek baglikta
toplarken bazilar ise ayirarak agiklama yolunu se¢mislerdir. Bu kapsamda, baslik olarak ele alabilecegimiz
diger ilkeler sunlardir [8], [2].

e Onlemeye doniik yaklasim
e Istatistige ve Olgmeye Dayali Yaklagim
o  Toplumsal Sorumluluk
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e  Grup Calismasina Gereken Onemi Vermek
e  Hata Yapmamak ve Hatay: Onleyici Bigimde Davranmak

1.6. Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi ve Klasik Yonetim Anlayisiyla Karsilastirilmasi

Toplam kalite yonetim anlayisinda bulunan piramit yapi, klasik yonetim anlayigindakinin tersine
donmektedir (Sekil-4). Bunun anlami, doniisiim siirecine hakim olan, miisteriyle birebir muhatap olan, miisteri
odakli ¢oziimler bulan, siirecler igerisinde en mithim konumda yer alan ve piramidin en alt diizeyinde yer alan
is¢iler ve diger calisanlar olmasidir. Bu grup siireglerde orta ve iist kademe yoneticilerinden daha fazla aktif
rol almaktadir. TKY felsefesinde orta ve iist kademe yoneticileri ¢aliganlarin goriis ve tavsiyelerini dikkate
alarak yonetim siirecine katilimlarini saglamak, bu kiiltiir iizerine inga edilmis bir ortam saglayarak prosediirler
olusturmak ve basarilariin 6diillendirildigi bir sistem olusturmak {izere ¢alisanlar1 desteklemek zorundadir

[8].

\ isciler ve Dider Calsanlar

Tepe N\
/O ronetim

\ Crta Kademe /
Crta Kademe \ Yonetim /
Ydanetim

Tepe
4 . N Yonetim
/ Isciler we Dider Caliganlar
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Klasik Yénetim Anlayigi \ /
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Toplam Kalite Yénetimi Anlayisi
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Sekil 4: Klasik Yonetim Anlayisi ve TKY Anlayisi [10]

Ayrica F. Taylor ile animsanan klasik yonetim anlayisinda calisan insan sadece bir ara¢ olarak
goriiliirken, TKY anlayisinda karar ve uygulamalarda ¢alisanlarin etkin katilimin saglanmasi1 anlaminda insani
ve sistemin tiim 6gelerine vurgu yapilmaktadir. TKY anlayisi diger yaklasimlarin aksine siirecin icerisinde yer
alan insan ve boliimleri bile bir miisteri olarak (i¢ miisteri) algilar. Bu nedenle TKY anlayisinda tersine donmiis
bir organizasyon semasi olugsmaktadir. Her iki anlay1s arasindaki farklar Tablo 1’de 6zetlenmistir:

Tablo 1: Klasik Yonetim Anlayisi ile Toplam Kalite Yonetimi Anlayisinin Karsilagtiriimasi [2]

KLASIK YONETIM ANLAYISI

TKY ANLAYISI

Muayeneye yaparak kalite

Onlemeye dayali kalite

Yiiksek kaliteli iiriin ile artan maliyet

Yiiksek kaliteli irlin ile diigen maliyet

Optimum stok

Sifir stok

Sorunlar arttik¢a ¢oziim

Olas1 sorunlar1 dnleyen yonetim

Hiyerarsiye dayali dncelik

Miisteri tatminine dayali 6ncelik

Kar maksimizasyonunu hedef alan giidiileme

Yiiksek kaliteyi hedef alan giidiileme

Optimum fire

Sifir fire

Tolere edilebilir hata diizeyini hedefleyen tiretim

Sifir hata hedefli tiretim

Standartlara uygun {iriin kalitesi

Miisteri arzu, isteklerine cevap veren iriin kalitesi

Kararlar birkag kisi tarafindan alinir

Kararlar bir¢ok kisi tarafindan alinir

Kalite kontrol fonksiyonunun sorumlulugunda kalite

Biitlin ¢alisanlarin ve yonetimin sorumlulugunda kalite

Devrimsel hizla gelisme

Evrimsel hizla gelisme
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2. Toplam Kalite Yonetiminin Uluslararasi ve Ulusal Kamu Yonetimi Uygulamalar ve Yapilan
Elestiriler ve Sorun Alanlari

2.1. TKY Uygulamalari

1980’lerin yarisindan itibaren yiiksek maliyetli ve kalitesiz hizmet, kamu orgiitleri nezdinde
sorgulanmaya baslanmustir. Oncesinde isten cikarmalar, biitce kisitlamalari, kadrolarin dondurulmasi gibi
gegici ¢ozlimler uygulanmaya baglasa da sorunlarin kesin ¢6ziimiinde ¢are olmamugtir [9]. Bunun iizerine
Ingiltere ve ABD’de basta olmak iizere Avustralya, Yeni Zelanda, Kanada, isveg, Fransa, Brezilya ve Portekiz
Almanya, gibi bir¢ok iilkede kamu sektoriinde TKY uygulanmaya baslanmis ve TKY uygulamalarinda basarili
sonuglar alinmistir. ABD’de 1986 yilinda Vergi Dairesi (IRS), Cevre Koruma Kurumu, Savunma Bakanligi,
Orman Idaresi, Ingiltere’de 1983 ve 1984’lii yillarda Mali Yoénetim Girisimi baslamis, 1987 yilinda “Next
Step” Raporunda isletmelerdeki yonetim teknikleri onerilmis, 1991 yilinda “Citizen’s Charter”’da kamu
hizmetlerinin saglanmasinda kalitenin gelismesi zorunlulugu getirilmistir. Almanya ve diger Avrupa iilkeleri
ile gelismekte olan iilkelerde uygulamalar mevcuttur [7], [14].

Kamu sektoriinde toplam kalite uygulamasi, vatandaglarin kamu hizmetlerinin kalitesi hakkindaki
kaygilari, 6zellestirme yoniinden artan istekler, kabiliyetli ¢alisanlarin kamu sektdriinii segmemesi ve 6zel
sektor tercih etmeleri yiikselen maliyet ve mevcut yapida motivasyonun saglanamamasi gibi gerekgelerle
uygulama alani bulmustur [9].

Bu kapsamda, merkeziyeteilik, kirtasiyecilik, hantallagsma, kurallara odaklilik, sorumluluktan kagma
egilimi, siyasal yozlagma, liyakatsiz personel istihdami, kayirmacilik ve hemsericilik Tiirk Kamu Y 6netiminin
karakteristik 6zellikleri olsa da 1990’11 yillarin ortalarindan itibaren artan TKY uygulamalart bir umut 15181
olmaktadir [7].

Diinyadaki gelismelere paralel olarak, Tiirkiye’de TSE (Tiirk Standartlar1 Enstitiisii), KALDER
(Tiirkiye Kalite Dernegi), TUSSIDE (Tiirkiye Sanayi Sevk ve Idare Enstitiisii) gibi kurumlarin rehberliginde
ISO-9000 standartlarina uyum saglamak igin 6zel sektor isletmeleri adeta bir yarisa girmislerdir. Kamuda ise,
1995 yilinda izmit Degirmendere Belediyesinde TKY uygulamasi baslamustir. Bunu, Aydin, Kadikdy Bodrum
ve Izmir Belediyeleri takip etmistir. Merkezi idare diizeyinde, Sanayi ve Milli Egitim Bakanligi, Devlet
Istatistik Enstitiisii, Ticaret Bakanligi, DPT, SSK, DSI ve bazi askeri kuruluslar ile iiniversitelerde hizla
yayilmstir. Giiniimiizde TUSIAD gibi orgiitlerin destegiyle TKY uygulamalar1 hizla yayilmaya devam
etmektedir [7].

2.1.1. TKY've Yoneltilen Elestiriler ve TKY'nin Sorun Alanlari

TKY anlayigina yapilan genel elestiriler TKY'nin ideallestirme ve kiiltiirel boyutu ile degisim
anlayisiyla ilgilidir. Soyle ki, elestirmenler tarafindan ideallestirme boyutunda TKY'nin anlaminin tam
anlagilamadigi, dlgiilemeyen birgok unsurunun bulundugu, sistemin siirekli basarilar {izerine kurulu oldugu ve
yiiksek hedef ve beklentilerinin oldugu varsayimiyla, TKY'nin basarisiz sonuglarla karsilagma riskinin
bulundugu ifade edilmektedir. Calisanlar arasindaki giiven ortamindan bahsedilirken isten ¢ikarmalar dikkate
almmamis ve yeni ise giren personelin hata yapma pay1 hesaplanmamuistir. Hizla gelisen teknoloji karsisinda
yavas ve siirekli gelismenin yetersiz kalacagi degisim anlayisiyla ilgili olarak bir diger elestiridir. Kiiltiirel
boyutu anlaminda ise, TKY ilke ve uygulamalarinin daha ¢ok Japon kiiltiiriinii yansittigindan diger iilkelerde
aynen uygulanamayacagi iddia edilmektedir [2].

TKY'nin isleyisine iligkin elestiriler ise, daha ¢ok miisteri tatmini, siire¢ odakli olma ve takim ¢aligmasi
ve katilima iligkindir. Yanlis bilgiden kaynaklanan sorunlar ile miisteri beklentileri ile ilgili farkli goriisler
sonucunda miisteri memnuniyetinin Olgiilmesi ve belirlenmesi beklendiginden daha zor oldugu
savunulmaktadir. Siire¢lerde yogunlagmanin da asil amaglardan uzaklasilarak araclari amag haline getirdigi ve
sonugta biirokratik yapinin (kirtasiyecilik) ortaya ¢ikacagi yoniinde elestirilerde bulunmaktadir. Son olarak ise,
her ¢alisanin katilimi noktasinda olusturulan takim ¢alismasinin kaynak israfina yol agtigi, belli kisitlamalara
neden oldugu, alt kademede ¢aliganlarin tam ve yeteri kadar bilgiye sahip olmamalar1 nedeniyle her ¢alisanin
kararlara katiliminin gereksiz oldugu yoniinde iddialar da mevcuttur [2].
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Yukaridaki elestirilerden ayri olarak ise Nohutcu, 6zellikle kamu sektoriinde ortaya ¢ikan sorun
alanlarindan bahsetmistir. Ona gore, TKY uygulamalari su noktalarda sorun yaratabilir: [7]
e  Miisteri-vatandas ikilemi
Uriin-hizmet ikilemi
Kamu 6rgiit kiiltiiri liderligi 6nemi
Insan kaynaklar1 sorunlar1 ve performans yonetimi
Diger sorun alanlar1 (stireg-¢ikt1, nicelik-nitelik ve uzun-kisa donemlilik)
Paralel olarak, yukaridaki sorunlari Goriin ve Erdogan sdyle kategorize etmistir:
Genel Sorunlar
e  Mal ve Hizmet Ikilemi
e  Miisteri-Vatandas ikilemi
e Nicelik-Nitelik ikilemi
Kamu Yonetiminin Yapisindan Kaynaklanan Sorunlar

Kamu Yonetimin Degisime Daha Fazla Diren¢ Gdstermesi

Bagar1 Degerlemesi

Inisiyatif Kullanma

Ust Yonetimin Destegi

Cikar Gruplarin Etkisi

Orgiitlerin Biiyiikliigii

Sorun alanlariyla ilgili Nohutgu'nun [7] belirledigi ¢erceveden hareketle, kamu sektoriinde hakiki
alicilarin kimler oldugu, hizmet kalitesinin hangi dlgiilere gore belirlenecegi, vatandasin alict olarak bir miisteri
gibi algilanmasinin sosyal haklarda dengesizlik olusturacagi yoniinde tartismalar bulunmaktadir.

TKY'nin daha ¢ok hizmet niteliginde olan kamu sektoriinde uygulamasinda, hizmetin iiretildigi anda
tiketildigi olgusu dolayisiyla kalite standartlarinin daha zor belirlenecegi elestirileri de mevcuttur [7].

Bir diger sorun alani kalite felsefesini barindiran orgiitsel kiiltiirlin olugsmasiin kamu kurumunda
kolay ve hizli ger¢eklesmeyecegi yoniindeki kiiltiiriin olusmasiyla ilgilidir. [7].

TKY anlayisinda c¢alisanlarm katilimimin saglanmasi i¢in kamu oOrgiitlerine uygulanmasinin
kosullarindan biri olarak yetki devrinin gii¢clendirilmesi gereklidir. Bu anlamda insan kaynaklarin birinci
sorun alani performans 6lgme sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. TKY kuramcilar1 s6z konusu sistemin
orgiitteki kisilerin kontrol edilmesi olarak bakilmakta ve kalite gelisimini engelledigini savunmaktadirlar.
Kamu sektoriindeki hiyerarsik yapinin tiim reformlara ragmen isteksiz davranmasi ve yetki devri konusunda
¢ekingen olmasi da TKY'nin gelisiminin 6nitindeki bir diger engeldir [7].

Baz1 bilim adamlar1 kamu sektoriinde siiregelen sonug odakliliktan kesinlikle 6diin verilmemesi
gerektigini savunmuglardir. Bu anlayis da TKY'nin benimsedigi siireglerle yonetim ilkesine ters diismektedir.
Bir diger tartigma konusu, az sayida vatandasa daha kaliteli hizmet sunmak veya ¢ok sayida vatandasa daha az
kaliteli hizmet sunmak baglaminda kalitenin niteligi veya niceligi yoniindedir. Kamu sektoriinde; kamu
politikasi yaratmasi kapsaminda yer alan siyasilerin, sivil toplum kuruluslarinin ve diger ¢ikar gruplarin uzun
donemli plan ve programlar yapma konusunda her zaman istekli olmamalari da TKY'nin beklentilerine ve
amaglarina ulasmasinda bir engel olarak gortilmiistiir [7].

Yine TKY 'nin tanim1 ve uygulamalarindan yola ¢ikarak tartigmaya agik olmakla birlikte TKY'ye genel
anlamda elestirenler de mevcuttur. White ve Wolf'a gore, Taylor'un bilimsel yonetiminden bu yana higbir
yonetim yaklagimi TKY {izerindeki tartisma kadar bir belirsizlik yaratmamigtir [15].

3.1.2. Uygulanan Modeller ve CAF Ornegi

Kaynaklarin azaldigi, maliyetlerin ve beklentilerin arttig1 donemde kaynaklarin daha etkin kullanimini
saglayacak biitiinciil modeller arayisi baglamistir. Bu baglamda 6zel ve kamu sektdr kurumlariin kalite
kavrami ve modellerine ilgisi artmistir. Son yirmi yilda kamu ve 6zel sektor; kalite gemberleri, ISO, Six Sigma,
EFQM (European Foundation For Quality Management) gibi modeller uygulamistir CAF, kamu ve 6zel sektor
alanlarini birbirine yaklastiran ve benzestiren bir modeldir [16].
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Ortak Degerlendirme Cergevesi (Common Assessment Framework) (CAF), Avrupa Kalite Yo6netimi
Vakfi'nin (European Foundation for Quality Management) (EFQM) gelistirdigi ‘Miikemmellik Modeli” ve
Speyer'deki Alman Idari Bilimler Universitesi'nin modelinden esinlenerek olusturulmus bir toplam kalite
yonetimi aracidir. Bu modelde, c¢alisanlarin performansi, miisteriler, calisanlar ve toplumla ilgili gilizel
sonuclara ulagsmak adina liderlik kapsaminda yonetilen planlama, is birligi, kaynaklar ve siireclere 6n
plandadir. AB iiyesi iilkelerde yonetim ve kamu hizmetlerinin modernize edilmesi i¢in olusturulan Kamu
Hizmetleri Grubu (IPSG) himayesinde gelistirilen bu yaklagim, kurulus performansini analiz ederken farkli
acilardan biitiinciil bir sekilde ele almaktadir [16].

CAF modeli AB iiyesi iilkelerde, Brezilya ve Dominik Cumbhuriyeti gibi bazi iilkelerde artarak
kullanmilmaktadir. Ozetle CAF, kamu kurumlarma karsilastirilabilir veriler saglayarak kurum ici
degerlendirmelerin 6znellikten kurtarilmasi ve nesnel kriterler belirlenmesinde bir performans programi olarak
tamimlanabilir [16]. Girdiler ile Sonuglar arasinda neden sonug iliskisi bulunmaktadir. CAF, bes adet girdi
kriteri (kurulusun miikemmel sonuglara ulagmak i¢in neler yaptigi) ve dort adet sonug kriteri (kurulusun
sonuglar olarak neler bagardigi) iizerine kurulu bir modeldir. Sekilde goriilen 9 adet kriterin altinda da 27 alt
kriter yer almaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi ile calisanlarla ilgili sonuglar arasinda neden sonug iliskisi
vardir. Strateji ve planlama vatandaglarin memnuniyetine yonelik olup ortakliklar ve kaynaklar ise toplumsal
sonuglara etki eder. S6z konusu alt kriterler de modelin igerdigi iyilestirme ara¢ ve yontemlerini olusturur.
Model, bir sirketi biitiin yonleri ve tiim kapsamiyla ele alip degerlendiren unsurlarinin igerdigi goriilmektedir
[16].

3. Sonug ve Degerlendirme

Ti{im tartigmalara karsin, TK'Y nin uygulama alaninda islevselcilik kapsaminda bazi gevreler tarafindan
olumlu bulunan 6zelligi, TKY nin orgiitsel etkililik ve verimliligi artiran bir nitelik gostermesidir. Uygulamada
Olcme ve degerlendirmeye yer vermesi ve bilimsel caligmalari 6nemsemesi ¢agdas yonetim anlayisinin
gelismesini saglamaktadir. Bir yandan Klasiklere 6zgii etkilik ve verimlilik gibi degerlere diger yandan
kararlara katilim, sosyal sorumluluk, insan odaklilik gibi neo-klasiklere 6zgii degerlere yer verdiginden, TKY
klasik ve neo-klasik yaklagimlarin bir bilesimini olusturmaktadir [17].

Birgok iilkede kamu yonetiminde hizmetlerin ve tirlinlerin ¢ok daha kaliteli ve aliciya, miisteriye ya da
vatandaglara ¢ok siiratli sunulmasi imk&m1 vermek i¢in yeniden diizenleme c¢aligmalar1 yapilmaktadir.
Ulkemizde de devletin var olan hantal ve biirokratik yapis ile kamu hizmetlerini verimli ve ¢ok etkin bir
sekilde silirdiirmesi miimkiin olmamaktadir. Biitiin degisimlerin baglangicinda devlet ve bireyleri arasindaki en
onemli unsur giiven duygusudur. Toplam Kalite yonetiminin en birincil felsefesi olan miisteri odakli kamu
hizmeti anlayisinin benimsenmesi i¢in kamu gorevlilerinin egitim almalari, en 6nemli bir zorunluluk
olmaktadir. Kamu kuruluslarinda Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari her gecen giin yaygin hale
gelmektedir. Toplam Kalite Yonetiminin gercek faydasinin anlagilmasi ¢alisanlarin tam katilimina ve toplam
kalite yonetimini kabul ederek benimsemeleri ile gerceklesebilir. ikinci olarak, Tiirkiye’de devletin vatandasi
bir miisteri gibi gérmesi anlayisin1 bu kavrami yerlestirmek i¢in bir kiiltiir degisimine acil bir sekilde ihtiyag
duyulmaktadir. Farkli bir anlatimla, kamu kuruluslari tarafindan sunulan kamu hizmetlerinin kalite diizeyinin,
hizmetten yararlananlarin arzu, istek ve beklentilerine gore tasarlanmasi i¢in, hizmet sunan ve mal {ireten
kurumlarda miisteri/vatandas odakli bir anlayisin benimsenerek bu anlamda bir zihniyet degisimi yani
farklilagma zorunludur. Toplam kalite yonetiminin kamu hizmeti veren kuruluslarda uygulanmasi, yasama
gecirilmesi halinde kamu hizmetlerinde kalite iyilesecektir, verimlilik ve etkinlik artacaktir. Bunun akabinde
de toplum yasaminda siklikla goriilen sikinti, memnuniyetsizlikler ve sikayetlerin ortadan kaldirilmasina ve
onlenmesine katkida bulunmus olacaktir [18].

Kamu kurumlarin vizyon ve misyonlari, stratejik ve kalkinma plan ve dnceliklerinde vatandas odakli
hizmet anlayiginin benimsenmesi, seffaflik ve bilgi edinme hakki ile ilgili gelismeler TKY igin 6nemli
adimlardir. TKY'nin bir amag degil ara¢ oldugu unutulmadan amacinin vatandas memnuniyetini saglayacagi
ve geleneksel yonetim anlayisinin kopardigr vatandas devlet bagin1 yeniden kuracagi agilarindan katkilari
muhakkak olacaktir [7].

[laveten TKY'nin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in demokrasi anlayisinin kurumsallasmasi, aktif
yurttaglik bilincini gelistirilmesi, vatandaslarin her alanda yonetime katilimimin saglanmasi, devletin insanlara
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hizmet etmek i¢in varligim siirdiirdiigii anlayisinin kabul edilmesi ve biirokrasiye sebebiyet veren anayasal ve
hukuksal normlarin yeniden diizenlenmesi gerekmektedir [2].

Yoneticiler agisindan, Ercan Oztemel'in [10] belediyelerle ilgili calismasinda belediyelerin diger
kuruluslar gibi 6z degerlendirme yapmaktan ¢ekinmemesi gerektigi, cok sorun bulmanin kotii olmak anlamina
gelmedigi, aksine problem ¢6zmek demek oldugu yoniindeki bakis agisinin kamu yonetimine uyarlanmasi da
gelecege iimitle bakmamiza yardimci olacaktir.
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