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l. Girig
Ulkelerin politik, ekonomik, sosyal, kiiltiirel yapilarindaki degisiklikler ve diinyada
her gecen gilin yeni asamalar kaydeden teknolojik yenilikler orgltler arasindaki rekabet
acisindan 6nemli agilimlari da beraberinde getirmektedir. Orgltlerin degisen cevre
kosullarina karsilik olarak yasamlarini surdirebilmeleri ve rekabet ederek etkililik ve
verimliligi saglamalan icin yeni ve dinamik stratejiler benimsemeleri gerekmektedir. Bu
cercevede, uluslararasi pazarlarda “rekabetin dayanilmaz boyutlara” ulastigi guinimuz

dinyasinda klasik yoénetim tekniklerinin bazilarinin drgltlerin karsilastiklan sorunlari
¢cdzmede yetersiz kaldiklarn géralmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uzun vyillardir 6zel sektdrde basan ile
uygulandiktan sonra kamu sektériinde de uygulanabilirligi tartismaya agilan, bunun
sonunda da diinyada birgok kamu 6rguti tarafindan kullanilan yénetsel bir yaklasimdir.
Ulkemizde de giderek artan bir sekilde kamu kurumlarinin bu yonetim teknigini
kullanmasini savunanlar bulunmaktadir. Bu agilardan degerlendirildiginde kalite ve esnek
orgitlenme modelinin  glnimizin en o©6nemli rekabet araglari haline geldigi
gorilmektedir. Buglin, tim dinyada hizla yayginlagsan kalite kavrami, sadece bir imalat
sanayi yontemi degil, daha genis alanlarda da uygulama olanagi bulunan bir yonetim
teknigi ve felsefesi olarak algilanmaktadir. Bu baglamda, gliniimiz 6rgutleri igin basarili
olabilmenin tek &lgutl, verimli ve etkin olmanin yaninda kaliteli Gretim ve kullanici
tercihlerine en kisa zamanda uyum saglayabilmek olmaktadir.

Kamu yOnetimi, gunlik hayatin 6énemli bir parcasini olusturmaktadir. Kamu
kurumlarn tarafindan Uretilen mal ve hizmetlerden (saglik, guvenlik, egitim, savunma,
iletisim vb.) her giin bircok insan yararlanmaktadir. Ote yandan, genellikle devlet
tarafindan ydratilen bu faaliyetlerde toplumun beklentileri, sosyo-ekonomik diizeyin
gelismesine paralel olarak artis gdstermektedir. Ancak devletin buglinki yapisi ve
calisma dizenleriyle kendisinden beklenen hizmetleri etkin ve verimli bir sekilde
yuritmesi mimkin olamamaktadir. Kiresellesen diinyada, iletigimin artmasiyla birlikte
devletin misterisi konumunda olan yurttas, kamu ydnetimindeki hantal, verimsiz ve etkin
olmayan isleyisi sorgulamaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), verimlilik artisina giden en diisiik maliyetli ve en
az sermaye gerektiren yollardan birisi olarak goérilmektedir. TKY’nin basaril
uygulamalarinin, vyalnizca urin ve hizmetlerin kalitesini yikseltmekle kalmayip,
maliyetleri de dusurictu ve mdsteriyi tatmin edici 6zellikleri, onu her tarli kurum igin
6nemli bir teknik durumuna getirmigtir.

- Bu makale, ODTU Sosyal Bilimler Enstitiisi’'nde kabul edilen (2002), “Implementation of Total Quality
Management in Public Sector: An Empirical Analysis of a Turkish Case” baslikli doktora tezinin bir
Ozetidir.
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Calisanlarin yénetime katildiklan érgitlerde genellikle Gretim miktari veya hizmet
kalitesinde artma olmaktadir. Kurumda alinan kararlari, sadece uygulayan pasif bir varlk
olmaktan c¢ikararak, ayni zamanda kararlarin alinmasina da katki saglayan calisan daha
istekli ve verimli galismaktadir. Bunun sonucunda da oérgitlerde ¢ogunlukla maliyetlerin
dismesi ve savurganhigin azalmasi ile etkililik ve verimlilik arttirci olumlu sonugclar
alinmaktadir.

Rekabet ve yasamini surdirebilme tirl tehditlerle pek de sik karsilasmayan
kamu orgutlerinde de TKY’nin uygulanmasina yonelik tartisma ve uygulamalar 6zellikle
1990l yillarla birlikte glindeme girmis bulunmaktadir. Son yillarda bu ivmenin hiz kesmis
oldugu soOylense de “kaliteli Griin ve hizmet sunumu” anlayisinin daha uzun vyillar
gindemde bulunacagini kestirmek bir kehanet olmayacaktir.

Il. TKY Nedir?

TKY’nin ne oldugunu daha iyi anlayabilmek igin 6ncelikle “kalite” kavraminin
icerigine bir gdz atmak faydal olacaktir. Ancak, kalitenin tam bir tanimini vermek oldukga
glctir. Herkes kalitenin ne oldugunu hisseder fakat soruldugunda tanimini yapamaz.
Gunku kalite soyut bir kavramdir ve ayni zamanda subjektiftir. Yine de bircok yazar
kaliteye degisik anlamlar yiklemekten geri kalmamislardir: Kaliteyi “miikemmellik” olarak
tanimlayanlar, bir “deger” olarak algilayanlar, “kurallara uygunluk” olarak gorenler,
“kullanim kolayligr” diye yorumlayanlar ve son olarak da “musteri beklentilerini karsilamak
ve onun ilerisine gegcmek” olarak tarif edenler bulunmaktadir. Bunlar arasinda miusteri
memnuniyetini odak olarak alan tanimlarin son zamanlarda daha fazla 6ne c¢iktigini
soylemek mumkuindr.

Ulkelerin ve kurumlarin degisim ve dénisiimiin meydan okumasiyla basa
cikmaya calistigl bir dbnemde kamu yonetiminde de yeni arayiglar ivme kazanmigtir. Bu
baglamda, daha 6nce yoOnetim alaninda ortaya konmus olan yaklasimlarin ve yeni
tekniklerin bir bileskesi olarak da nitelendirilebilecek olan Toplam Kalite Yénetimi 6zel ve
kamu o6rgutlerinin giindemine gelmis bulunmaktadir. TKY’yi kamuda 6zel sektori érnek
alarak calisma yapma anlayisinin bir parcasi olarak degerlendirmek yanlis olmayacaktir.
Nitekim, kamu orgutlerinde TKY’nin gindeme gelisini Yeni Sag uygulamalarinin bir
pargasi olarak degerlendirenler bulunmaktadir (Reed, 1995; Tuckman, 1995).

Bu baglamda, TKY’nin tanimi konusunda da tam bir uzlasiya rastlamak olanakili
degildir. Ancak TKY’nin temel icerigi konusunda birbirine yaklasan betimlemeler bulmak
mumkindidr. Bu galismada Amerikan Kalite Enstitisi’'niin TKY formilasyonu temel
olarak alinmaktadir: Buna goére TKY, “...muUsteri ihtiyag ve beklentilerinin kargilanmasi igin
tim yoneticilerin ve ¢alisanlarin katiimiyla bir organizasyonun proseslerinin, hizmet ve
drtnlerinin niceliksel yontemler kullanilarak surekli iyilestiriimesini iceren butinsel bir
orgutsel yaklasimdir” (Harrison ve Stupak, 1993: 5; Morgan ve Murgatroyd, 1994: 7).
TKY'yi diger yénetim bilimi yaklasimlarindan ayiran en énemli fark onun ayni zamanda
hem ise, hem caligana ve hem de misteriye odakl olmasinda yatmaktadir.

TKY’nin temel ilkelerini su sekilde siralamak mimkindir: Dis uzmanlarin
katihmi; misyon, vizyon ve yol gosterici ilkelerin 6nemi; st yonetimin liderlik ve bagliig;
orgitsel yapinin degisimi; kalitenin 6grenilmesi; musteri odaklilik; takim calismasi ve
calisanlarnin yetkilendirilmesi; iletisim; orgitsel kultirin degistiriimesi; kalite konusunda
egitim; 6rgltin i¢ analizinin yapilmasi ve sireglerin surekli iyilestiriimesi. Ancak bunlar
arasinda en 6nemli Ggunln altini gizmek gerekmektedir: Muisteri odakllk, surekli
iyilestirme anlayisi ve sire¢ analizlerinin yapilmasi.
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TKY, bircok yonetsel yaklasimla benzer yonler icermektedir. Buna goére TKY,
Taylor'un "Bilimsel Yonetim" akiminin, insan iliskileri kuramlarinin ve bazi yeni
yaklasimlarin bir bitinG olarak gorilebilir. Yénetim literatirinde yer alan bu tekniklerle
TKY'nin bir karsilastirimasi yapildiginda, TKY ile digerlerini ayiran en 6nemli farkin
musgterilerle ilgili sunulan yaklasimlarda oldugu gortlmektedir. Asagidaki tablodan da
anlasilabilecegi gibi is ve ¢alisanlar konusunda diger yontemlerle benzerlikleri bulunan
TKY'nin en 6nemli farki migteri odakl olmasinda yatmaktadir (Kim v.d., 1995: 681-683).

Tablo 1: Yénetim Teorilerinin Karsilagtiriimasi

Yonetim Teorisi Isle ligili Calisanlarla ligili Musterilerle ligili Yaklagim
Yaklasi Yaklagim
m

Bilimsel Ydnetim Yiksek Distuk Yok

Insan lliskileri Yénetimi Dusuk Yiksek Yok

Katilimci Yonetim Yuksek Yiksek Yok

Toplam Kalite Yonetimi Yuksek Yuksek Yiksek

Kaynak: Kim, Pan S, et al., 1995: 683
[1l. TKY’nin Ortaya Gikisi ve Onemli Katki Saglayicilari:

TKY’nin orijini konusunda tam bir tesbitte bulunulamamistir. Ancak uzun bir
sureg sonucu ortaya ¢iktigi sdylenebilir. Bununla beraber, kalitenin tarihgesinin ilk izlerini
Amerikan imalat sanayiinde bulmak mimkin olsa da gercek orijini igin 1950’li yillardaki
Japonya’'ya g6z atmak gerekmektedir. Il. Dlnya savasl sonrasinda savas yorgunu ve
tamamen ¢ukmus bir tlke gériiniimindeki Japonya’nin tekrar imari icin Amerikali Deming
(1986) ve Juran (1951) davet edilerek goriuslerine bagvurulmus ve onlarin énerileri tam
bir destekle karsilanmigtir. Sonugta Japonlar, Amerikan orijinli bir yonetsel yaklasimi
alarak onu kendi ortamlarinda degerlendirerek gelistirmigler ve bu iste de oldukga basarili
olmuslardir. 1970°li yillarla birlikte Amerikalilar kendi (lkelerinde pazar paylarini
kaybetmeye basladiklarinda olayin ge¢ de olsa farkina varmiglar ve ancak 1980’lerin
basinda kendilerini TKY’ye sarilma zorunda hissetmislerdir.

insanlik tarihi kadar eski oldugu séylenen kalite arayisinin momentum
kazanmasi igin 20. ylzylla kadar beklemek gerekmistir. Bu baglamda yonetim
literatiriinde ve pratiginde uzun siredir glindemde agirhgini koruyan yonetsel bir
yaklasim olan Toplam Kalite Yonetimi giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. 1950’li
yillardan itibaren 6zellikle Japonya’da uygulamaya konulup gelistirilen TKY, giinimuzde
pek ¢ok batili 6rgit tarafindan da kabul goérip adapte edilmeye calisiimaktadir. TKY 6zel
sektor orgltlerinde uzun yillar boyunca uygulanmis olup bu teknidin ya da yaklasimin
degisik sektorlerde de uygulanmasina yonelik 6neri ve tartismalar suregelmektedir. Bu
tartismalarin yani sira bir yandan da TKY uygulamasinin &rnekleri sikga gdéze
carpmaktadir. Egitim, saglik, savunma, sivil toplum &rgitleri ve kamu kuruluslar gibi ¢ok
farkll alanlardaki orgitlerde de TKY'nin uygulanmasi gerektigi birgoklarinca
savunulmakta olup bu teknigin hemen her tiir érglitte uygulanabileceginin 6rnekleri de
degerlendirmeye baslanmistir.

TKY’nin gelisimine katkida bulunan kisilere baktigimizda ilk olarak kargimiza W.
Edwards Deming ¢ikmaktadir. Deming her turll siregte, varyasyonun elimine edilmesi
gerektigini savunmustur. Bunun yani sira, bir isletmedeki kalite problemlerinin %
94’tinden yo6netimin bizzat sorumlu oldugunu belirterek c¢alisanlar suglamanin dogru
olmadigini ortaya koymustur. Joseph M. Juran TKY igin 6nemli sayilan kisilerden bir
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baskasidir. ic ve dis misteri ayinmini ilk kez kullanan kisidir. Ayrica, kalite iyilestirmesi
icin detayli bir program sunmustur. Philip Crosby de TKY igin davranigsal yaklasimlarin
altini gizerek bir baska katki saglamistir. Bunlara ek olarak, toplam calisan katilimini
vurgulayan Feigenbaum, kayip degerlere 6nem veren Taguchi, neden-sonug iligkisinin
altini gizen Ishikawa ve kaizen (surekli iyilestirme) kavramini sik kullanan Masaki Imai
TKY i¢in 6nemli kisilikler arasinda yer almaktadir.

1980’li yillar batih 6zel sektdr érgitlerinin kaliteyi kesfettikleri yillar olmustur.
Orgiitler rekabete karsi koyabilmenin yolunu kalitede gérerek bunun en kapsaml
uygulamasi olan toplam kaliteyi uygulamaya baslamislardir. Cagdas bir yonetim teknigi
olan toplam kalite yénetimi, kurumdaki tim calisanlarin faaliyetlerini, siireclerin, Griinlerin
ve hizmetlerin slrekli iyilestirilmesi yoluyla, yurttaglarin memnuniyeti ortak hedefine
odaklayan bir yonetim teknigi ve felsefesi olarak ortaya ¢ikmistir.

IV. Kamu Orgiitlerinde TKY’yi Giindeme Getiren Nedenler

Kamu sektoriinde TKY'ye geg¢menin bir ¢cok nedeni oldugu sdéylenebilir. Bu
gerekcelere bakildiginda ilk olarak karsimiza “deg@isimin gerekliligi” konusu ortaya
cikmaktadir. Ginimizde tum dinyada yasanan hizli degisime kamu sektorinin ayak
uyduramayip geri kaldigi, bu agidan bakildiginda kamuda hizmetlerin taleplere cevap
verebilecek dizeyde olmadigi slrekli vurgulanmaktadir. Toplumsal yasamin bir bitln
olarak degerlendiriimesi durumunda 6zel kesimin kalite yonetimi tekniklerini basar ile
uygularken, kamu orgitlerinin bu yaklasimlara timden kayitsiz kalmasi distnilemez.
Ozel kesimdeki yeniliklerin kamu sektériine aktariimasi ayni zamanda toplumsal bir
sorumluluk olarak gériilmektedir (Saran, 2001: 11). iste bu gercevede, kamu
ybnetimlerindeki eksikliklerin giderilmesinin yollarindan biri TKY uygulamalarina
gecilmesidir.

TKY’yi glindeme tasiyan nedenlerden birisi de, vatandaslarn kamu
hizmetlerinin kalitesi hakkindaki endiseleridir. Kamu o6rgitlerinin sundugu mal ve
hizmetlerin son kullanicilan vatandaslar olmaktadir. Bu agidan, onlarin, sunulan mal ve
hizmetler hakkindaki gorusleri 6nem tasimaktadir. Kullanici odakh ya da vatandas odakli
bir kamu hizmeti anlayisi artik bir liiks degil herkesin beklentisi olmustur. Bu beklentilere
cevap verebilmenin en iyi yolu olarak da TKY'ye ge¢mek o6nerilmektedir (Feiganbaum,
1993: 7).

Ozellestirme igin artan baskilar da kamu érgitlerini acilen yeni teknikler
arayisina suriiklemektedir. ABD'de yapilan 6zel bir ankete gore, vatandaslarin % 44'G
devleti etkin hizmette bulunmamakla suglamakta ve 6zel sektérde oldugu gibi kamu
sektortiniin de yeniden yapilanmasini ve kigulmesini istemektedirler (Business Week:
1995: 41). Bunun yani sira, kamu Orgutlerinin kalitesiz hizmet sunumunu ve asin
maliyetlerini gindeme getirenler, bunlara ¢6zim olarak 6zellestirmeyi savunmaktadirlar.
Ornegin Savas (1987: 4) ézellestirmeyi destekleyen argiimanlarn pragmatik, ideolojik,
ticari ve popllist olarak ayirdiktan sonra soyle 6zetlemektedir: "Pragmatik davrananlar,
diisiik maliyetli daha iyi bir devlet istemektedirler, ideolojik davrananlar, 6zel sektére
oranla daha az devlet amaci gutmektedirler. Ticari kaygi ile hareket edenler, daha ¢ok i
yapabilmek icin devletin, harcamalarnni kendilerine ydneltmesini beklemektedirler.
Popililistler ise, kamu ve 6zel sektdr blrokrasisinin azaltilarak insanlara daha fazla ortak
ihtiyaclarini giderme glictiniin verilmesi ve bdylece daha iyi bir toplum 6zlemi amaci
tasimaktadirlar". Sonugta, hangi gerekgeyle olursa olsun 6zellestirme igin artan baskilar
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toplumda genis yanki bulmaktadir. Bu ise kamu kurumlarnin kendine c¢eki dizen
vermeleri igin yeterli gerekgeyi olusturmaktadir.

Ekonomik nedenlerle azalan kaynaklarin kamu kurumlar butgelerini de daha
fazla tasarruf ve verimlilige itmesi TKY’nin bir baska nedeni olarak sayilabilir. Hizmet
kalitesinin iyilestiriimesi, maliyetlerin diismesi yolunda 6nemli bir arag olacak ve “daha az
harcama ile daha ¢ok hizmet” sunumu amacina ulasilabilecektir (OECD: 1996: 9). Diinya
ekonomisinde siklikla karsilagilan ekonomik krizler devletin rolinin ve boyutunun tekrar
tartisiimasini da beraberinde getirmistir. Kamu sektdriinin artan gereksinimler sonucu
giderek bliyimesiyle maliyetlerde de bliylk artiglar kaydedilmis, bunun sonucunda ise
butcelerde kisintiya gitmek bir zorunluluk halini almigtir. Kalite yonetimi uygulamalar ile
kamuda harcanan her 5 dolardan birinin hizmetler iyilesirken tasarruf edilebilecegini
ongorenler bulunmaktadir (Penzer, 1991: 30). TKY, mal ve hizmetlerde kalite
iyilestirmesine giderken verimliligin de artmasina yonelik temalar icermektedir (Garity,
1993: 443). Graves de (1995: 66), kalitenin verimlilige giden yolda énemli bir anahtar
oldugunu belirtmektedir. Kamu kurumlarinda sorunlarin ¢ézimu icin hem kalite hem de
verimlilik arttinmi teknikleri kullanilmaya baslanmalidir (Milakovich, 1992: 577). Sonucta,
sinirh  kaynaklarin oldugu bir zamanda O&rgltsel yasamin saghkh bir sekilde
surddrulebilmesi TKY uygulamalan ile hizmet kalitesinin iyilesmesi ve maliyetlerin
diismesiyle mimkiin olabilecektir.

ABD’de yapilan bir arastirma ile TKY ile ulasilabilecek olumlu sonuglar ortaya
konulmaktadir.

Tablo 2: TKY Sonuclan

Orgiitsel Performans | Olumlu | Olumsu Etkisi Heniiz Erken
Gostergeleri z z

Verimlilik/Etkinlik 63 1 3 33
Maliyetlerin Dismesi 45 2 13 40

Mal ve Hizmetlerin Kalitesi 65 0 3 32
Musteriye Hizmet 65 0 3 32

Musteri Tatmini 60 0 4 36

Zaman Duyarlilig 60 1 6 33

Diger 60 0 2 38

Kaynak: Kim, Pan S., et al., 1995: 699
V. Kamu Orgiitlerinde TKY Uygulamalari

TKY tasidigi nitelikler ile giinimizde hemen tim dlkelerde yeni bir rekabet
unsuru olarak gorilmektedir. Gerek Avrupa gerek Amerika’daki orgitler giderek artan
Olcllerde TKY ilkelerini uygulamaya yonelmektedirler. Hatta bu yaklasimlar, bazi
Ulkelerde bir devlet politikasi olarak ele alinmaktadir. Nitekim, Amerika’da Federal
Hukumet “Federal Kalite Kurumunu” olusturarak, kalitenin gelistiriimesini tesvik etmeye
yonelmistir. Bunun sonucunda, 1992 yilinda ABD’de TKY uygulayan kamu o6rgiti orani
% 684dir (Kim v.d., 1995). Benzer bir egilim 1991'de ingiltere’de baslatilan “Citizen’s
Charter” adli ve kamu hizmetinin kalitesi ve niceligini arttirmayl amacglayan programda da
gOrulmektedir. Bu calismanin ana amaclan su konularn icermektedir: Standartlarin
olusturulmasi, bilgi verme ve agiklik saglama, alternatif sunma ve danisma, nezaket ve
yardim sunma, isleri diizgiin yapma ve paranin kiymetini bilme (Turton, 1996: 60-61).
1989 yilinda Fransiz hikimeti de bir reform g¢alismasi baslatarak kullanici odakli ve Ust
diizey yoneticilere daha fazla otonomi saglamayi amaclamistir. Bu reform ayrica seffaflik,
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basitlestirme, yetki aktarimi, kamu hizmetinin sunumunu gelistirme, kullanicilarin ilk
izlenimlerini etkileme ve onlann beklentilerini degerlendirme gibi konular igermektedir
(Pochard: 1996). Benzer egilimleri Almanya ve Avusturya’da yapilan calismalarda da
gérmek miimkiindiir. Bunlarin disinda Belgika, Portekiz, ispanya, Kanada, Yeni Zelanda
ve Avustralya gibi Uulkelerin kamu orgutlerinde de TKY uygulamasi gindemde
bulunmaktadir (Boland ve Silbergh, 1996; Kickert, 1997; OECD, 1996; Scharitzer ve
Korunka, 2000).

Kamu orgutlerinde TKY’nin glindemde olusunu gdsteren bir baska olgu da kamu
yonetimini ve hatta siyaset bilimini ilgilendiren ders kitaplarinda, profesyonel toplantilarda
ve konferanslarda artik TKY ile ilgili konularin ayn bir baglik altinda incelenmesi gereginin
ortaya ¢ikmasidir (Kaboolian, 2000: 132). TKY o kadar yaygin olarak glindeme gelmistir
ki, siyaset bilimciler bile bu konulara kayitsiz kalamamislardir. Sonugta TKY
uygulamalarnnin tim dinyada kamu orgutleri igin yeni alternatifler sunmakta oldugu
sdylenebilir.

VI. TKY ve Kamu Orgiitlerinde Olasi Sorun Alanlari

Ancak degisim ve dénusum arayislarinin pek de somut basarilara dontismedigi
kamu orgutlerinde TKY uygulamasi birtakim problemleri de beraberinde getirmektedir.
Geleneksel kamu yonetimi anlayisi birokratik kurallarin dogru bir bicimde uygulanmasini
ve yurttaglara hizmetin bu kurallara bagli kalinarak yerine getiriimesini 6ngérmektedir. Bu
anlayisa gore, kamu kuruluslari islevlerini yerine getirirken bitin dikkatler yurttaslarin
beklenti ve doyumuna ydnelik olmaktan daha ¢ok kurallara siki sikiya bagh kalinmasina
yoneliktir. Bu agidan kamuda TKY uygulamasi belli bir felsefe degisimini de giindeme
getirmektedir. Bu ise hem zaman alici ve hem de maliyetli bir istir. Bu ve benzeri
zorluklara ragmen gerek diinyada gerekse (ilkemizde bircok kamu kurumu TKY
uygulamasina gegmekte ve olumlu sonuglarindan yararlanmaya baglamaktadir. Dogru
uygulandigi takdirde hem devletin, hem vatandaslarin ve hem de calisanlanin TKY
uygulamasindan blylk faydalar elde ettigi TKY uygulamasinin kamu sektériindeki
ornekleri sagliktan egitime, glvenlikten yargiya kadar oldukga genis bir yelpazeyi
kapsamaktadir.

Kamu orgutlerinde TKY’nin uygulanmasi sirasinda karsilasilabilecek ilk zorluk
hizmet ve Uriin ayinmindan kaynaklanmaktadir. TKY bir teknik olarak ilk ¢iktiginda, mal
Ureten imalat sanayiine 6zgu olarak diizenlenmis ve buna goére sekillenmis bir tekniktir.
Cogu kamu orgdtleri ise mal yerine hizmet sundugu i¢in TKY’yi kamuda uygulamak bazi
problemleri de baraberinde getirebilir.

Hizmetlerin dlculemezIigi ve Uretildikleri anda tlketilir 6zellikte olmalarn nedeniyle
kalite standartlarinin belirlenmesi ve korunmasi zordur. Ayrica, hizmetlerin kalitesinin
olcllmesi diger bir problem alanidir (Walsh, 1991: 506-507). Misteri tatmininde hizmeti
sunan kisinin davraniglari ve hatta goriiniisu bile énemli rol oynayabilmektedir (Swiss,
1992: 358). Bunlara ek olarak, hizmetlerin Uretimi sirasinda Uretici ile kullanici arasinda
yakin bir iliski vardir. Boylece Uretici ve kullanici birbirlerine yakin durumdadirlar. Ancak,
bu yakinlik mdasterinin ihtiyaclarina kargi duyarlilik anlamina gelmemektedir. Ayrica,
mallarin imal edilmesi sirasinda kisiligin bir Snemi olmadig! halde, hizmetlerin tretimi ve
dagitiminda kisilik kaliteyi etkilemede 6énemli bir rol oynayabilmektedir (Walsh, 1995: 84-
86). Ancak, TKY'nin imalat sektorinde dogmus olmasi kamu sektoriine
uygulanamayacagi anlamina gelmemektedir ¢linku kaliteye iliskin sorunlar sadece Uriin
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imal eden orgltlere has sorunlar olmayip diger orgitlerde de rastlanabilecek
ozelliktedirler. Maliyetlerin dusurilmesi, hizmetlerin kapatilmasi ve kalitenin sorgulanmasi
kamu orgutleri icin de ana sorun alanlar arasindadir (Millar, 1998: 289).

Buna ek olarak, kamu sektoériinlin tretimde bulundugu mal ve hizmet alanlarinda
monopol durumunda olmasi TKY uygulamasini ve basarnsini etkileyebilir. Ancak,
rekabetci bir pazarn yoklugu, Uretimde bulunulan mal veya hizmetin streclerini
gelistirmeyi engellemez. Sonugta, sireclerin gelistiriimesi ile israflar yok edilecek,
Olcilebilen etkinlik gelistirilecek ve maliyetler azaltilacaktir (Morgan ve Murgatroyd, 1994:
45-46). Ayrica, "Su anda kamu ve 0zel sektdrden elde edilen delillerin gogu
gOstermektedir ki, kalite yonetimini uygulama acisindan hizmetler dogal bir avantaja bile
sahiptir" (Hyde, 1995: 4). Bu sebeplerden dolayi, kamu sektériiniin genellikle hizmet
Uretmesi nedeniyle TKY'ye gecisin mimkin olamayacagi yonundeki elestiriler gegerlilige
sahip gézikmemektedir.

Musteri ve vatandas ikilemi kamu Orguitlerinin dniindeki bir baska sorun alanidir.
TKY'nin en 6nemli amaclarindan birisi de misteri tatmininin saglanmasidir. Kamu sektora
ile 6zel sektoriin birgok agidan benzerliklerinin oldugunu, bu benzerliklerin bilgi degisimi,
ic ve dis musterilere hizmet sunumu gibi konularda daha da fazla oldugunu belirtip kamu
sektoriiniin bundan yararlanabilecegini vurgulayanlar olmustur (Wagenheim ve Reurink,
1991: 263). Ancak, 6zel sektdr kuruluslarinda musterinin taniminin yapilmasinin goreceli
olarak daha kolay oldugunu sdyleyen Walters (1992: 41), musteriyi "sirketin Urettigi mal
veya hizmetin bedelini 6deyen kisi olarak tanimlamaktadir." Bu gorislere ragmen, kamu
sektériinde misteriyi tanimlamak bazen oldukga gli¢, bazen de tartismali olabilmektedir.
Ayrica, bazi durumlarda vatandaslarin birbirleriyle uyusmayan cikarlan da gindeme
gelebilmektedir. Ornegin, bir programin direkt miisterilerinin cikarlan ile gogu vergi
muikellefi olan halkin genel ¢ikarlar ters disebilir (Swiss, 1992: 359).

Kamu orgutlerinde miusteri taniminin yapilmasinin zorluklan bir yana, vatandas
kavraminin yerini muisteri kavrami ile degistirmenin de bir takim sakincalari olabilecegi
dile getirilmektedir: "Kamu hizmetlerinin kullanicisi durumunda olan geleneksel 'vatandas'
kavrami, mutesebbis yoOnetim anlayisi tarafindan 'musteri' kimligi ile degistiriimek
isteniyor. Fakat bunun yapilmasinda dikkat edilmesi gereken bir takim riskler vardir..."
Johnston'a goére (1995: 11-12) bdyle bir degisiklik; etkinlik, ekonomi ve mitesebbis
ybnetim adina vatandasin 6zgurliklerden, mesruluktan ve sorumluluklardan bir dereceye
kadar vazgegmesini de beraberinde getirmektedir.

Ozel sektériin arz ve talebe yonelik (retim yaparak en cok miktar satmayi
hedefledigini belirten Mintzberg de (1996: 76-78), ayni mantigin kamu hizmetlerine de
uygulanmasinin sakincali olabilecegini belirtmektedir. Ornegin, saglik ve egitim hizmetleri
gibi kamu kurumlarinin profesyonel hizmet sundugu alanlarda bu anlayisin ¢ok tehlikeli
olabilecegini vurgulamaktadir. Gergekten de, talebin az oldugu baz alanlarda bile kamu
orgatleri  hizmet sunmakla yukamlidirler. Ayrica, bazi kamu hizmetlerinden
yararlanmanin bazen kullanicilara direkt maliyeti yoktur ama 6demeyi hizmetten
yararlanmayan Uuguncu bir parti, yani vergi muikellefleri yapar. Buna ek olarak, kamu
otoritesinin varligi butlin halka fayda saglar ama vergi mikellefi olan bireyler 6demede
bulunur. Bazi durumlarda da, kullanicilar arasinda sinirli kaynaklarin dagitimi konusunda
secim yapmak zorunda kalinabilir (Madsen, 1995).
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Bunlarin yani sira, herkese karsi tarafsizlik, esitlik ve demokrasi iginde hareket
gibi kurallar kamu 6rgutlerini daha komplike durumlarla kargi karglya birakmakta ve arz-
talep kurallan icinde ¢6zim bulmak imkansiz hale gelmektedir (Godfroij, 1995: 56). Bu
nedenlerle, ekonomideki arz ve talep kurallar ile fiyat mekanizmasi musteri-vatandas
ayinmi sorununu ¢dzmede pek de yardimci olmayabilir. Sonugta, hizmetin ne kadar
Uretilecegi ve hizmetten kimin yararlanacagi konusu arz ve taleple aciklanamayinca
¢6zUmU kamu 6rgati bulmak zorundadir.

Bu endiselere ek olarak, “vatandas” kavrami yerine “tiketici” veya “mdisteri”
kavraminin kullanilmasina itiraz edenler de bulunmaktadir. Onlara gore, bdyle bir degisim
vatandaslik haklarindan vazge¢gcmek anlamina gelmekte ve “devlet vatandas iligkisini
interaktif dizeyden basit bir ticari aligsveris seviyesine” indirgemektedir. Bunun yanisira,
tiketici haklarinin vatandas 6zgurlik ve katilimini temsil etmesi imkansizdir goérusu
savunulmaktadir (DeLeon ve Denhardt, 2000: 92; Fountain, 2001: 62; Ryan, 2001: 105-
107). Bitan bu tartismalarin bir élglye kadar bir anlami oldugu agiktir. Ancak bir sekilde,
kamu orgutlerinin de hizmetten vyararlananlarin Gzerinde yogunlasma yaklasimini
benimsemesi gerekmektedir. Sonugta, bunun adina ister "musteri odaklilik", ister
"kullanici odaklilik", isterse "vatandas odakhlik" densin, anlatimak istenen ayni oldugu
stirece amag yerine getirilmis olacaktir.

Kamu 6rgutlerinin 6nlerinde duran tgtinct problem, girdi ve slire¢ odakli olma ile
¢ikti odakli olma ayrnimlarinda yatmaktadir. Geleneksel olarak kamu 6rgitlerinde ciktilar
odak noktasi olarak alinmistir. Ciktilarin neler oldugu ve nasil olmasi gerektigi de yasama
organi veya burokrasi tarafindan belirlenmektedir (Stupak ve Garrity, 1993: 4-5). Oysa
TKY, surecler ve girdiler Uzerinde yogunlagsmaktadir. Swiss (1992: 359) ise TKY'nin girdi
ve sure¢ odakli olmasini elestirerek bunlarin kisa dénemli sonuglara yonelik oldugunu, bu
yaklagimin sonugta kamuda uzun doénemli amaglarin kisa déneme cevrilmesine yol
acabilecegini belirtmistir. O'na gére kamu sektériinde c¢iktilarda yogunlasilarak uzun
doénemli amaglara ulasilmaya calisiimaldir. Ancak, Rago (1994: 63) bu yaklasima karsi
cikmaktadir. Orglitsel amaclara ulasilabilmesi igin 6rgiit, hizmeti Ureten siireclere
bakmali, onlari analiz etmeli ve gerekli degisiklikleri yapmalidir. Milakovich de (1992: 584)
benzer goérisleri paylasarak, "digaridan goérinen rakamlarla yoénetim" anlayigini
elestirmektedir. O'na gore, kisa sureli rakamlara (haftallk rakamlar, banka cizelgeleri,
v.s.) bakilmasi ancak aysbergin ucunu gérme imkani verir; bunun yerine yoneticiler,
surecleri analiz ederek sistem hatalarini ve diisiik kaliteye yol acan uygulamalar ortaya
clkarmalidirlar. Bu nedenlerle sitre¢ odakliigi savunan TKY ile c¢iktilara 6nem veren
geleneksel yonetim anlayisi uzlasi icinde olamaz.

Yukarida anlatilanlara ek olarak, TKY o6ninde bir de kamu sektorinin
dogasindan kaynaklanan guglikler bulunmaktadir. Bunlara da kisaca deginmek yararli
olacaktir:

a) Kamu sektérii ve degisim: Ozellikle kamu sektériinde calisanlarin degisime
karsl daha fazla direndikleri iddia edilmektedir. Clinkd, duraganlik daha rahat ve giiven
vericidir. Bu nedenle, degisim igin statlikoyu terketmek calisanlara zor gelebilir. TKY’nin
iyi anlatilamamasi nedenleriyle onu bir tehdit olarak algilayan veya yeniliklere adapte
olmak istemeyen bir kisim c¢alisan bu tlr bir direng igcinde olabilir. Dolayisiyla, bazi
durumlarda calisanlanin direnmesi ciddi boyutlara ulagabilir. Ancak, Morgan ve
Murgatroyd (1994: 47) yaptiklar analizde bunun mesleki kiltiirel faktorlerle yakindan ilgili
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oldugunu gérerek TKY'nin de 6rgiit kiiltlirinde batiincil bir degisimi 6ngérmesi nedeniyle
bu konuda kamu sektériiniin 6zel sektdrle ayni kategoride degerlendiriimesi gerektigini
savunmaktadirlar.

b) Kamu sektorii ve Orglitsel performans: Bitceden yilllk olarak belirlenen
miktarlar kamu orgitlerine verilir. Ancak, bunun belirlenmesinde dikkat edilen kriterler
arasinda, orgutiin yaptidi islerdeki performansi genellikle yoktur. Geleneksel olarak
bircok alanda monopol durumunda bulunan bir kamu o6rgitinin mdasterilerinin de
gidebilecekleri bagka alternatifler olmadigi i¢in ya bulduklari ile yetinmek ya da hizmetsiz
kalmak arasinda tercih yapmalarn gerekmektedir. Kamu &rgitlerinin is sirasinda
gosterdikleri performansa gore degil de, biitgeden kaynak alimi konusunda gosterdikleri
beceriye gore para sahibi olmalan tartismalara neden olmaktadir. Bu ise TKY'nin
6ngordugu, slreglerin performansinin  degerlendiriimesi ve musterilerin tercihlerinin
dikkate alinmasi konulari ile gatisan bir durumdur (Morgan ve Murgatroyd, 1994: 47).
Ayrica, bltce ile kamu 6rgltiniin gelirleri bir yil énceden belirlendiginden, kullanici
sayisindaki artis veya azalig, kurumun gelirlerinde bir degisiklik yapamamaktadir. Bazi
durumlarda 6rgut ayni miktar gelirle 6ngoérilenden daha fazla bir vatandas kitlesine
hizmet sunmak zorunda kalabilmektedir. Bu ise, hizmet kalitesini etkileyebilecek énemli
bir faktérdir (Rago, 1994: 64). Kamuda yapilacak bir TKY uygulamasi bu konularda da
bir degisimi dogal olarak 6ngoérecektir. Nitekim TKY’de orgitlerin gercek rakamlarla
yonetimi esas olup, performansin degerlendirmeye alinmasi bunun gergeklestiriimesi igin
onemli bir firsat olugturmaktadir (Sharp, v.d., 2001).

c) Kamu sektoriinde lcret ve bireysel performans sistemi: Su an bircok kamu
kurumunda mevcut olan anlayis, duslnenlerle bunlan uygulayanlarnn aynimasina
dayanmaktadir. Bir kez optimum sistem, yonetim tarafindan tanimlandiginda, ¢alisanlara
ancak buna uymak diismektedir. is tanimlarindan sapmalar, performans basarisizigi
olarak gorilmekte ve fatura calisanlara c¢ikariimaktadir. Oysa, TKY bu anlamda bir
performans degerlendirme sistemine karsi ¢ikmakta ve Deming (1986) bunu "korku ile
yonetim" diye adlandirmaktadir. TKY'de uygulayicilar da is Gzerinde s6z sahibi olmakta
ve Kkisisel performans degerlendirme, vyerini grup performansi degerlendirmesine
birakmaktadir. Ayrica, Deming performans basarisiziginin % 94'Unin sistemden
kaynaklandigini belirterek bunun da bir yoénetim sorunu oldugunu vurgulamaktadir
(Bowman, 1994: 133-134). Bunun yani sira mevcut sistemde, ¢alisanlarin tcretlerinde is
sirasinda gosterdikleri performansin etkisi yok denecek kadar azdir. Basarh olan bir
insanla basarisiz olan arasinda Ucret acisindan genellikle bir fark bulunmaz. Ancak,
TKY’de orgiitsel performans dikkate alinirken, sitem ve slregler izerinde odaklanmaya
gidilmeli, calisanlar bu konuda baski altina alinmamalidir (Balci, 2002: 83). Sonugta, TKY
uygulamasiyla bu sorunlarin da hizla dizelmesi beklenmelidir.

d) Kamu sektériinde yoneticilerin serbest hareket alanlan kisithdir: Ozel sektére
oranla kamu sektoériinde bir kisitlilik s6z konusu olabilir. Zaman zaman politikacilarin
devreye girmeleri s6z konusudur. Ancak, TKY politikalarin belirlenmesi ile uygulanmasi
arasinda kesin bir ayinm yapilmasini 6ng6rir. Ayrica, politikacilar TKY'nin basarisini
gordikge yoneticilerin ve ¢alisanlarin gerektigi sekilde yetkilendirilmesi icin ¢aba da sarf
edeceklerdir (Morgan ve Murgatroyd, 1994: 51).

e) Yapisal engellerin varligi: Dig faktdrlerce belirlenen sinirlamalar kamu
orgutlerinin esnek bicimde hareket etme olanaklarini kisitlayici olabilirler. Ornegin, bir
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kamu o6rgitu etkin bir sekilde hizmeti sunma (disiik maliyetle Uretim) ve amaclara
basarili bir sekilde ulasma (etkenlik) gibi iki farkli gatisan amag¢ arasindan segim yapmak
zorunda kalabilirler. Bu nedenlerle, yapilacak en ufak isler bile detaylandirilarak esneklik
ortadan kaldinlmakta ve TKY icin gerekli yumusaklik ve yetkilendirme icgin firsat
kalmamaktadir (Talib, 1997: 7). Bunlara ek olarak, hizmetlerin kalitesinin yiikseltiimesi,
sayilannin arttirnlmasi gibi talepler dile getiriimekte fakat maliyetlerin disuriimesi ve
verimliligin arttirlmasi gibi bazen birbiriyle ¢atisabilen taleplerde de bulunulabilmektedir
(Wagenheim ve Reurink, 1991: 265). Bu ve benzeri durumlar, kamu 6rgutlerinin segim
yapmasini zorlastirarak hareket alanlarini kisitlayabilmektedir.

Son olarak, kamu sektoriinde galisma kiltiriinden kaynaklanan problemler de
uygulama agisindan biiyiik énem tasiyabilir. Orgiitsel kiiltir TKY'nin basarisi agisindan
Uzerinde dusundlmesi ve galisiimasi gereken ¢ok 6nemli konulardan biridir. Bir 6rgutiin
kiiltiri, is yerindeki calisanlarin davranislanni  belirler. Orgiit  kiiltirii  gelisip
kuvvetlendikge davraniglar Gzerindeki etkisi ¢ok daha fazla artar. TKY uygulamasina
gecilmesi, genellikle yeni bir kiiltiire gegisin de baslamasi anlamina gelir. Ancak, Hunt'un
da (1993: 17) belirttigi gibi, "Mekanik bir anzanin giderilmesinin tersine, kilttirel degisimin
olmasi zordur ve zaman alir. Hele hele bir kamu 6rgutinde kalite kulttriinin hi¢ yokken
yerlestiriimesi icin basit bir yol bulunamaz". Ayrica, Swiss (1992: 359) devlet
orgutlerindeki kaltirtin dis faktorlere gcok agik olmasi nedeniyle 6zel sektdriinkine oranla
daha zayif oldugunu vurgulamaktadir. Ancak, statlikoyu yikmak icin kultir Snemli bir arag
olarak degerlendirilmektedir (Ott ve Dicke, 2001: 334). Bu nedenle, oldukga kuvvetli bir
orgutsel kiltire gereksinim duyan TKY'nin basarisina kamu sektériinde gdlge dusebilir.

Bunlara ek olarak, Morgan ve Murgatroyd (1994: 51-54) TKY'nin kamu
sektoriinde basarisini etkileyebilecek kultlrel faktorleri su sekilde 6zetlemektedir: Sayilari
oldukca cok olan profesyonel uzmanlar kendi galisma alanlarinin kisittanmasini ve alt
dizeyde bulunan gorevlilere yetki aktariminda bulunmak istemeyebilirler. Kamu sektéri
oldukca resmi, yasal ve yapisal sinirlar icinde haraket etmek zorundadir. Kati hiyerarsi,
derecesi yuksek olanin olmayana Ustunligu gibi konular da problemlere yol acabilecek
alanlardir.

Burada belirtilenlere eklenmesi gereken bir bagka konuda TKY uygulamalarinin
icerikten yoksun bir sekilde sadece retoriksel olarak dile getirilmesi sorunudur. Aslinda,
bu konu sadece kamu orgutleri icin gecerli bir sorun olarak goriilmemelidir. Benzer
egilimlerin 6zel sektdr kuruluslarinda da yasandigi belirtimektedir. Ozel sektdérde bazi
sirketler, TKY’yi sadece daha fazla misteri kazanmanin bir araci olarak gorip pazarlama
calismalarinda TKY'yi yaldizli bir bicimde sunmakta fakat onun gereklerini yerine
getirmekten uzak durmaktadirlar. Kamu oérgitlerinde de TKY, politik avantaj elde etmek,
sosyal degisimlere mesruluk kazandirmak ve calisanlar lizerinde daha fazla otorite
kurmanin bir yolu olarak kullanilabilmektedir (Balci, 2002: 106). Bu amaglara ulasmak igin
“TKY retorigi” dile getirilmektedir. Kamuda birgok 6rgut, TKY ile elde ettikleri kazanim
iddialarini pazarlamaci bazi danismanlik sirketlerinin de katkilarlyla kamuoyunun
gindemine tasiyabilmektedir. Ancak bu iddialarin énemli bir kisminin dayanaktan yoksun
ve TKY ile iligkisiz oldugu gercegi gizlenmektedir.

TKY’yi retorik olarak kullanan &rgutler, blylk reklam kampanyalan ile “TKY
uygulamasini” baglatmakta, kamuoyunun dikkatini gekmekte ve reform sézcigina sikga

kullanarak adeta bir “deg@isim pazarlamaciligi” ile yola devam etmektedirler. Baglangigta,
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TKY’nin ilk adimlan atlmakta ancak daha sonra drgitin temelini yeniden yapilandiracak
olan aktivitelere girisiimemektedir. Pratie yansimayan moda terimler sik¢a kullanilarak,
icerikten yoksun bir TKY anlayisi ile yetinildigi gorilmektedir. Ancak, bunlann oérgiitsel
basariyi getirmeyecegi bilakis zararli olacagi gercegi goz ardi edilmektedir (Hackman ve
Wageman, 1995; Kirkpatrick ve Lucio, 1995; Pollitt ve Harrison, 1992; Zbaracki, 1998) .

Sonug¢ olarak, kamu orgtlerinin TKY uygulamalarina gegisi oninde bir dizi
engel bulundugu sdylenebilir. Ancak, kuvvetli bir siyasal ve yonetsel irade ile bunlarin
Ustesinden gelinebilir. Yeter ki, bu sorunlar gerektigi gibi analiz edilerek ele alinsin.

VII. Tiirk Kamu Orguitleri ve TKY

Dinyadaki bu genis kapsamli ve hizli degisimden (lkemizde kendi payina
diseni almaktadir. Hizh degisim; toplum, ekonomi, siyaset, bilim ve teknoloji alanlarinda
oldugu kadar yonetim sistemini de etkilemektedir. Buna paralel olarak insanlarin istek ve
beklentileri de surekli gelismekte ve degismektedir. Bu beklentileri karsilayabilmek igin
ancak degisime ayak uyduran orgiitler ayakta kalabilmektedirler. Ancak, hem lilkemizde
ve hem de baska Ulkelerde kamu orgutlerinin bu tehditlerin pek farkinda olduklari
sdylenemez. Buna paralel olarak, vatandaslarin kamu kurumlarina olan glvenleri giderek
daha fazla zedelenmektedir. Nitekim “Tlrkiye’de merkezi kamu ydnetimi reformuna
destek verecegini belirten (kentli) se¢gmen orani %90'in Gzerindedir” (TESEV: 2000). Bu
rakam bile tek basina lGlkemizde kamu orgitleri reformunun gereksinimini agikga ortaya
koymaktadir.

Bu baglamda, Toplam Kalite Yonetimini uygulama egilimlerinin son on yildir
Tarkiye’de de 6n plana ciktigi ve konunun, 6zellikle biyik 6lgekli sanayi igletmelerinde ve
kamu kurumlarinda giderek 6nem kazandi§i gdzlenmektedir. Siyasal ve ekonomik
krizlerle istikrarsizliklarin eksik olmadigi tlkemizde TKY’nin hayata gegirilmesi ayn bir
anlam ve 6nem tagimaktadir. Bu alanda yapilan c¢esitli aragtirmalarin sonuclari, TKY’nin
6zelde uygulayici oérgitlere, genelde ulusal ekonomimize dnemli yararlar saglayacagini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle Tirk kamu yonetimi sisteminde de TKY uygulamasina
gecilmesi 6nerilmektedir (Ardig ve Bas, 1999; Balci, 1998; Peker, 1995; Saran, 2001).
Nitekim, Sanayi ve Ticaret Bakanhg, Milli Egitim Bakanlgi, DIE; DPT; SSK, baz
Universiteler, belediyeler ve hastaneler gibi kamu kurumlarinda TKY uygulamasina
baslandigi gortilmektedir. Bu galismalarin icerigi ve TKY’yi nasil uygulamaya gegcirdikleri
akademik tartismalarin énemli bir konusu olsa da buralardan elde edilecek deneyimler
hem 6zelde TKY ¢alismalarinin ve hem de genelde diger reform planlarinin gelecegi icin
yol gosterici olacaktir.

Sanayi ve Ticaret Bakanligrnda yapilan bir arastrma (Balci, 2002) TKY
ondndeki ana sorun alanlarnni ortaya koymaktadir. Bu ¢alisma TKY o6niindeki engelleri
aciga cikarmayl amaglasa da, ¢alisanlarin belirttikleri sorun alanlan her tiir reform cabasi
icin engel olusturabilecek potansiyellere sahiptir. Buna gore calisanlar dnemli sorunlar
su sekilde siralamaktadirlar: Yoneticilerin sik degisimi, TKY bilincinin olusmamis olmasi,
yeterli egitimin saglanamamasi, Ust yonetimin yeterli dizeyde destek vermemesi,
personelin isteksizligi, politik baskilar ve kaynak yetersizligi. Ancak, yasanan bu
sorunlara ragmen cgalisanlarin % 82'si TKY’nin kamu orgitlerinde basan ile
uygulanabilecegini belirtirken yine % 92’si de TKY’nin Tirk kamu &rgltlerinde
uygulanmasinin gerekli oldugunu vurgulamistir. Yine ¢alisanlarin yaklasik % 80’i kamu
orgutlerinin kilttrel yapisi problem olusturabilir gorlisiini ortaya koymustur. Bunlara ek
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olarak performansin dikkate alinamamasi ve dusuk Ucretler gibi yasal kisitlar da énemli
problem alanlari olarak belirtilmistir.

Tirk kamu 6érgutlerinde insan kaynaklari ve stireglere yonelik yeniden yapilanma
icin iyilestirmeye gereksinim duyulan alanlar su sekilde tesbit edilmistir: Calisanlarin
performanslarinin degerlendirilerek kendilerine sonuglarn ulastirimasi, adaletli bir takdir
ve Odillendirme sisteminin kurulmasi, basarisiz/yetersiz personelin gelisimine yonelik
tedbirlerin alinmasi, ¢alisanlarin sosyal olanaklarinin gelistiriimesi, personelin bireysel
ihtiyaglarinin tesbiti ve bunlarin motivasyonu arttiracak sekilde kargilanmasi, ¢alisanlarin
sagligy, is ve gevre glivenligi konularinda duyarliliklarinin arttinlmasi, kritik stireglerin is ve
calisanlar Uzerindeki etkisinin degerlendiriimesi, personelin takim c¢aligmasina
6zendirilmesi, kurumsal sireglerin listelenmesi, gerekli egitim ve tesvik sisteminin
olusturulmasi (Yetis 2001).

Saygilioglu ve An da (2003: 167-168) TKY gibi yontemlerin kamu orgitlerinde
basaril olabilmesi igin dikkat edilmesi gereken noktalar sdyle siralamaktadirlar: is yapisi
ve organizasyonu, idari sistem, orglt gelistirme ve performans artirmaya yoénelik
planlama, islerin profesyonelce idaresi, is surecleri, insan kaynaklarn ydnetimi,
calisanlanin Ucretleri, calisma ortam ve sartlari, personelin tatmini ve motivasyonu,
kiyaslama, surekli iyilestirme. Bu gercevede yeni firsatlar ortaya koyan TKY teknikleri
kamu ydnetimi acisindan yeni bir dinamizm getirebilir gértisti savunulmaktadir.

TKY Ullkemizde kamu orgitlerinde uygulamaya baslanacaksa oncelikle bunun
basit bir degisim hareketi olmadidi, topyekin bir felsefe degisimini icerdigini, tam bir
politik ve yonetsel iradeyi (commitment) gerektirdigini vurgulamak gereklidir (Saran,
2001: 18). TKY’yi giiniin modasi olarak goriip bazi kisa donemli gikarlara alet ederek
retoriksel bir yaklasimla gindeme getirmek veya uygulamaya gecmek séz konusu
kurumlar igin faydadan cok zarar getirecektir. Ayrica, TKY pratige gegirilirken prosedir ve
kurallarin yiiceltiimesi yaklasimi yerine vatandas odakl bir anlayis gercevesinde etkin,
verimli, seffaf ve kaliteli hizmet sunumu tim kamu yonetimi sistemine hakim kilinmalidir.

Sonug olarak, kamu yonetimi sistemimizde degisim hareketlerinin énundeki en
buyik engeller ilk olarak yapisal problemlere ve ikinci olarak da orgutsel kulture iliskin
problemlere dayanmaktadir. Yapisal dnlemlere yonelmek kararli bir yénetimle goreceli
olarak daha kolay olabilir ancak kiltirel konulan egilmek c¢ok daha uzun zamana
gereksinim duyan ve Uzerinde yogunlasma isteyen bir is olarak nitelendirilebilir. Sonugta
kamu Orgutlerimizde c¢ozulmesi gerekli yapisal ve kiltirel sorunlar bulundugu ortaya
clkmaktadir. Herhangi bir degisim hareketi baslatilirken bu sorunlarin varigr gérulerek
onlemler dusindlmeli ve planlar ona gére hazirlanmalidir. Buna ragmen c¢alisanlarin ve
yurttaslarin degisim icin hazir olduklari ve varolan sorunlarin da bu destekle asilabilecegi
ongorulebilir. Yoneticiler, ¢calisanlarin katilimi ve yetkilendirilmeleri gibi konulara gerekli
o6nemi vermelidirler. Ancak bdyle bir cerceve igerisinde TKY igin uygun ortam
olusturularak sorunlar ¢ézulebilir. Yine de, TKY'yi bltln sorunlan bir ¢irpida ¢ézticu, her
derde deva hazir paket bir yonetim teknigi olarak gérmek son derece yanlis bir yaklasim
olacaktir.
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