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YEREL YONETIMLERDE TOPLAM KALITE YONETIiMi

Ali ihsan OZEROGLU"

Ozet

1980’li yillardan itibaren kiiresel degisiklikler sadece ekonomik degil sosyal,
siyasi ve kiiltiirel pek cok etkiye sahip olmustur..Kalite kavraminin rekabet unsuru
olarak degisimi organizasyonlarmn etkinlik ve verimlilik anlayislarim degistirmistir.
Yeni Kamu Yonetimi anlayisi ile beraber hiyerarsik ve biirokratik idare yapisi piyasa
kosullarina uyumlu kamu yonetimi anlayisina doniigmiistir. Bu degisim hala
belirsizligini korusa da hakim goriis Toplam Kalite Yonetimi ile hizmet talep edenlerin
beklentilerinin en ist diizeyde karsilanmasini hedefleyen yonetim kiiltiiriinin ¢6ziim
olarak goriilmesidir.

Bu calismada Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin yerel yonetim bigimi
olan belediyecilikteki uygulamalarinin nasil gerceklestigi acgiklanmaya caligilmustir.
Calisma sonucunda rekabet unsuru olarak isletmelerin hayatina giren Toplam Kalite
Yonetimi’nin Tiirk Belediyecilik anlayisinda ciddi bir déniim noktasi oldugu var olan
yapisal degisiklikler sekilsel olarak tamamlandigi ancak islevsel olarak gelismesi
gerektigi sonuglarina varilmstir.

Anahtar Soézciikler: Toplam Kalite Yonetimi, Belediye Yonetimi, Yeni Kamu
Yonetimi Anlayisi, Verimlilik ve Etkinlik

Total Quality Management in Local Governance

Abstract

From 1980’s on, Global changes have had various effects not only on
economical but also on social, political and cultural values. Together with the change of
the concept of quality as an element of competition, organizations have changed
concepts of effectiveness and efficiency. With the new Public Management
understanding, hierarchical and bureaucratic structure of government has been
transformed into Public Management understanding complient with market conditions.

* Yrd.Dog.Dr., Istanbul Arel Universitesi Isletme Boliimii



Ali Ihsan Ozeroglu

Although this Transformation is still uncertain, the general consensus of Total Quality
Management is that Total Quality Management retains the expectations of those who
demand the highest level of service to meet the aims of the management culture is seen
as the solution.

In this study, how the implementations of Total Quality Management by
municipalities were tried to be explained. As a result, this study points out that Total
Quality Management in the understanding of Turkish Municipality is turning point and
all structural transformations have been completed, however functional transformation
are still needed to be completed.

Key Words: Total Quality Management, Local Governance, New Public
Management. Efficiency and Effectivenes

GIRIS

Kiiresellesme siireci ile birlikte 1980°1i yillardan itibaren hizlanan
degisim sadece ekonomik degil sosyal, siyasi ve kiiltiirel pek ¢ok etkiye sahip
olmustur. Uluslararasi politikada olusan yeni diinya diizeni, iiretim tekniklerinde
yasanan doniisiim ve telekomiinikasyon araglarindaki gelismeye bagli olarak
bilgi ¢ag1 devletin roliiniin yeniden tanimlandigi siireci hizlandirmustir.

TKY c¢aligmalarmin 06ziinii olusturan oOrgiit kiiltiiriiniin  yeninden
tanimlanmas1 ve karar alicilarmn rollerinin degismesini saglamustir. TKY
calismalarmin odaginda insan bulunmaktadir. Hiyerarsik yonetim yapilanmasi
yerini asagidan yukariya dogru oOrgiitlenen, liriin veya hizmetin kalitesinin
miisteriye gore belirlendigi orgiitlerin degisik kademelerinde etkili bir iletisim
aginin kuruldugu yapmnin ana amaci miisteri memnuniyetini veya tatminini
gerceklestirmektir.

Kamu kurumlarinin hantal yapisi ve verimsizligi, yetki ve sorumluluk
karmasiklig1, sistemin etkin olarak isleyemedigi diislincesi yurttaslarin yonetim
kademesinin her alaninda karar alicilarla birlikte hareket etmesi idealini
aciklayan yonetisim anlayisi ile beraber TKY uygulamalar1 kamu idaresi i¢cinde
benimsenmistir.

Kamu hizmeti iireten belediyeler bir yandan hizmet kalitesini ve
etkinligini artiracak, kaynak kullanim kapasitelerini gelistirecek metotlart
uygulamaya koyarken diger yanda yeni bir anlayis icinde hizmet verdikleri
yerel halk ile planli bir sekilde iletisime gegmek durumunda kalmislardir.
Kaynaklar {izerinde halkin etkin bir sekilde denetiminin saglanmasi, hizmetlerin
kalitesinin dl¢lilmesi TKY uygulamasi kapsaminda hizmeti tiiketen dis miisteri
olarak halk saglikli politikalar iiretilebilmesi i¢in denetimini artirmistir.
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Vatandagin miisteri olarak algilanmasi hakli endiselere yol agsa bile
bugiin Tiirkiye’de hemen hemen biitiin belediyelerde TKY ¢aligmalari etkin bir
sekilde uygulanmaya caligilmaktadir.

1.1. KALITE KAVRAMI

Kalite ile ilgili ilk kayitlar milattan 6ncesine kadar uzanir. Bu donemlerde
bile baz1 iilkelerde konulan standartlara uygun tiretim yapilmasi i¢in yaptirimlar
uygulanmustir (Halis, 2000: 37). Tarihsel gelisimi iginde kalite kavramu isletme
bilimi iginde gelismistir. Uretim tekniklerinin gelismesi ile birlikte kalite
kavrami da gelismeye baglamistir.

Kalite kavrami incelendiginde birbirinden farkli pek ¢ok farkli tanimin
oldugu goriilmektedir. Kalite, insanoglunun her tiir etkinliginde ¢ok eski
zamanlardan beri 6nem verdigi bir degerdir. Sanayi Devrimi Oncesinin kiigiik
imalatgilart da miisteri beklentilerine uygunlugu esas alan kaliteyi liretmeye
calismiglardi. Ancak, bugiin “kalite, toplam, yani her yerde, her seyde ve her
kosulda en uygun olan” anlaminda kullanilmaktadir. Kalitenin bugiin kabul
goren taniminda bakis agisi, tamamen misteri odaklidir. Buna gore, kalitenin
bugiin evrensel olarak benimsenmis tanimi; “kalite, kullanict iiriin veya hizmet
ihtiyaclarinin tatmin diizeyidir.” seklinde agiklanabilir (TKY uzmanlik Grubu,
2002: 13).

Geleneksel anlamda kalite kavramu, standartlara uyum olarak
tammmlanmaktadir. Ancak gilinlimiizde kalite kavrami dar tanimlama
kaliplarindan ¢ikarak, esnek ve dinamik bir ¢erceve icine yerlestirilmistir. Bu
ozelligiyle kalite kavrami, stratejik bir yoOnetim aract durumuna gelmistir.
Cagdas kalite kavramu ise, “bir mal veya hizmetin ihtiyag ve beklentileri
karsilayabilme yetenegi” olarak tanimlanmaktadir (Simsek, 2000: 15). Benzer
sekilde kalitenin klasik tammina ek olarak kaliteyi, “miisterinin ihtiyaclarina
uygunluk” olarak tanimlanabilir.

Bazi bilim adamlar1 kaliteyi; “standartlara, kullanima, kurum kiiltiiriine,
sosyal ve global ¢evreye uygunluk, maliyetin uygunlugu ve miisterilerin gercek
ihtiyaclarinin karsilanmasi” olarak belirtmislerdir. Yine baska bir tanima gore;
kalite, sizin iirtiniiniizdeki miisteriyi kendisine tutkun yapabilecek seydir. Gizli
ihtiyaclar1 agiga c¢ikarma, fiyat uygunlugu veya ilave edilen 6zellikler bir cazibe
sebebi olarak miisterilerimiz i¢in tutku haline gelebilir (Halis, 2000: 45).

Giliniimiiz diinyasinda kalite kavramm her alanda ve konuda, basta insan
kalitesi olmak iizere, iletisim kalitesi, sistem kalitesi, stratejik ve taktik
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seviyedeki hedeflerin kalitesi, yapilan isin kalitesi, her tiirlii girdinin kalitesi ve
biitiin bunlardan direkt olarak etkilenen iiriin kalitesi vb. olmak iizere oldukga
genis bir ¢ergeve gizerek tamimlanmaya caligilmaktadir (Aksu,2002:7).

1.2. TOPLAM KALITE KAVRAMI

Toplam Kalite konusunda caligmalar yapan teorisyenlerle uygulayicilar
Kalite, Kalite Yonetimi, Toplam Kalite Kontrol, Kalite Giivencesi, Kalite
Denetimi, Yiiksek Kalite, Kalite Kontrol, Kalite Sistemleri vs. gibi bir¢ok
kavramla karsilagsmaktadirlar. Biitiin bu tanimlamalar kalitenin ¢ok 6nemli bir
faktor oldugunu belirtmekte ve gesitli yonlerini tammlamakla beraber kavram
kargasasina da yol agmaktadir. Ancak “Kalite”den esas olarak beklenen
ekonomik olarak rasyonellik saglamasidir. Bu ise ancak Pazar gelistirmek
tasarim gelistirmek iretkenligi arttrmak ve boylece rekabet giiciini
yiikseltmekle miimkiindiir. Bunun da temel yolu miisteri beklentilerinin saglikli
olarak saptanip tam olarak tatmin edilmesidir (Kayrakoglu, 1992: 47).

Son zamanlarda basariyr saglayacak stratejik sorumluluklarin basinda
kalite yer almaktadir. Daha once de isletme amaglarindan biri oldugu halde,
1980’lerden miisteri tatmini 6zel bir ama¢ haline gelmistir. Eger Xkalite,
denetimin degil iiretimin igindeyse, iirliine ve servise bagliysa o zaman kalite,
yOnetimin bir fonksiyonudur (Kovanci, 2007: 19).

Isletmeler, rekabet stratejilerini  olumlu yonetim davramslariyla
desteklemektedir. Yonetim, uyumlu bir orgiitsel yapiy1 sekillendirerek ve farkli
kesimlerden kisileri bir araya getirerek insancil yonetim yaklagimina dayali,
orgiitsel yapilar sayesinde esneklik saglamaya calismalidir (Kovanci, 2007:19).
Bu anlamda giiniimiiziin yonetim felsefesi olan Toplam Kalite sadece bir Kalite
Giivencesi degildir ve diger kalite kavramlart ile karistirilmamalidir
(Kayrakoglu, 1992: 47).

Kalite kavraminin tarihsel gelisimine baktigimizda siirekli 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 gdstermistir (Halis, 2000: 41). Toplam kalite
kontrol anlayisi, isletme ¢apinda kalite kontrol yaklagimi olarak gelistirilmis,
tiim isletme kiiltiirline yansimig; basta yonetim olmak {izere tiim ¢alisanlarin
paylasilan vizyonu haline gelmis ve bu hali ile “Toplam Kalite Yo6netimi”
olarak adlandirilmaya baglanmistir (Tiirkel, 2000: 6).
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1.3. TOPLAM KALITE YONETIMI

TKY bir programlar serisi degil, bir yonetim sistemidir. TK'Y nin parcasi
olarak sunulan takimlardan pek ¢ogu, her organizasyonda basarili bir seklide
uygulanabilir, ancak giinlik operasyonlarin boyut ve Onceliklerini
degistirmeksizin tam beklentileri elde edilemez. TKY nin basarili olmasi igin
tim organizasyon tarafindan benimsenmesi ve yukaridan asagiya tam bir
kararlilikla uygulanmasi gereklidir (Simgek, 2002: 79).

Toplam Kalite YOnetimi, uzun vadede miisterinin tatmin olmasini
basarmayi, kendi personeli ve toplum igin avantajlar elde etmeyi amaglayan,
kalite lizerine yogunlagmis ve tiim personelin katilimina dayanan bir yonetim
felsefesidir (Efil, 1998: 29). TKY, bir kurulusun tim faaliyetlerinde kaliteyi
yiikseltmeyi hedefler ve boylece her asamada olusmasi s6z konusu hatalari
Onler. Hatalarin 6nlenmesi ile kayiplar azalir; fire, 1skarta, ikinci kalite {iriin,
gereksiz  stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler gibi tiim
olumsuzluklar ortadan kaldirilir. Biitiin bunlarin sonucu maliyetler diiser ve
misterilerin beklentileri tam olarak karsilanmir (Kayrakoglu, 1992: 10).

Bu aciklamalar, TKY’nin genel bir yonetim felsefesi olmasini
saglamistir. Ozel bir ortam icin uyarlanabilir ve TKY’yi uygulamak i¢in onu
benimseyen isletmelerin sayisi kadar degisik yollar1 vardir. TKY bir ortak
hedefi, organizasyondaki herkesin {irlin ve hizmetlerin miisterilerin
beklentilerini devamli olarak karsilamasi veya asmasi igin siirekli olarak
calismasin1 hedeflemektedir. Uriin ve hizmetlerin siirekli gelisimi icin iyi
tammlanmus siiregler kullanilmaktadir (Simsek, 2002: 79).

Odak noktasi insan olan bu kalite anlayisi, kirdan oOnce miisteri
Memnuniyetini goren bir sistemdir. Miisteri memnuniyeti uzun vadeli karlar
getirir, fakat sadece kara oncelik vermek ancak kisa vadede kazandirir. TKY;
isin hedeflerine memnun miisteriler ve mutlu ¢alisanlar olusturarak ulasmak ic¢in
kullanilan felsefe, takim ve siireglerin biitiinlesmis bir setini kapsayan bir
sistemdir (Aksu,2002:21).

TKY, amaglar1 gelistirmek icin ortam hazirlamak, gelisimi saglayabilmek
icin faaliyetleri formiile etmek, gelisimi 6lgmek iizere bir kistas gelistirmek,
yonlendirmek ve bu faaliyetlerin ise yarayip yaramadigim goérmek icin
kistaslarla kontrol etmektir (Kovanci, 2007: 13-14).

Toplam kalite yonetimi yaklagiminda etkililik ve verimin saglanmasi 6zel
kesimde, “orgiitiin tamaminin katilimi ile tim siireglerde siirekli gelismenin
saglanmas1t ve bu yolla sirket ici ve disi tim miisterilerin ve ilgililerin
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gereksinimlerinin, isteklerine en uygun bi¢imde karsilanarak kalite, maliyet,
teslim siireleri gibi performans hedeflerinin siirekli olarak gelistirilmesi”
anlayis1 temel olmaktadir. Toplam kalite yonetimi bir “kiltiir” olarak
algilanmakta ve dayandigi ilkeler soyle siralanmaktadir (Yalgindag, 1997:4):

= Gereksinimlere yanit vermek

= Hedefleri dogru belirlemek

= Her tiir hatay1 6nlemek

» {1k seferde dogruyu yapmak

= Alic1 ve satici ortakligini, katilimi, takim ¢aligmasini gergeklestirmek
= Karar vermeyi, girisimeiligi, sorumluluk iistlenmeyi 6zendirmek,

= Siirekli gelismek

» [nsana hizmet anlayisin1 6n plana almak

= Topluma ve ¢evreye duyarl olmak

TKY nin esasi, temel olarak is hayati kalitesini igeren 6zgiin bir orgiitsel
kiiltiirii tesis etmektedir (Halis, 2000: 90). TKY, bir kurulustaki tim
faaliyetlerin siirekli iyilestirilmesi ve orgiitteki tiim ¢alisanlarin aktif katilimiyla,
calisanlarm, miisterilerin ve hedef kitlenin memnun edilerek, etkinlige ve
verimlilige ulagilmasi siireci olarak tammlanmaktadir. TKY, kalite, sifir hata,
tam zaman ve miisteri memnuniyeti temel kavramlarmma dayanmaktadir. Bu
kavramlar 1s1gmda, yeni bir yonetim anlayisini yansitmakta ve hedef kitlenin
beklentilerini tam olarak karsilayarak, onlarin begenisini kazanma amacin
tagimaktadir. Kiiresellesme olgusuyla birlikte tiim diinyada, kamu 6zel ayrimi
yapilmaksizin tiim orgiitlerde yasanan tam rekabet, yenilikcilik, yaraticilik
alanindaki gelismeler, biitiin orgiitleri ve kuruluslar1 TKY yaklagimini
benimsemeye zorlamustir (Aykag ve Ozer, 2006:174).

1.3.1. Toplam Kalite Yonetimin Amaglari

TKY’de orgiitiin tiim iiyelerinin ortak amaci miisteriyi tatmin etmektir.
Orgiit ise onlarin bu amaci gerceklestirmelerine olanak verecek bir kiiltiir
yapisina sahiptir (TKY wuzmanlik Grubu, 2002: 14). TKY’nin baslica
amaglarindan biri de i¢ ve dig miisteri tatmininin arttirilmasi olan Toplam Kalite
Yonetimi’nin temelinde kurulusun kendisini siirekli olarak geligtirmesi
yatmaktadir. Kalite ve iiretkenligi arttirmak ve dolayisiyla siirekli olarak
maliyetleri diigiirmek i¢in, iiretim ve hizmet sistemi siirekli gelistirilmelidir
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Toplam Kalite Yonetiminin temelinde, ulasilan kalite diizeyinin gerekli olarak
oOl¢lilmesi, degerlendirilmesi ve gereken her durumda degisikliklerin yapilmasi
icin olusturulmus sistematik bir siire¢ ve bu siirecin siirekli list standartlar lehine
gelistirilmesi vardir. Bu, kalite arayisinda hata tespit ve hata Onleme
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 (Halis, 2000:120- 122).

Modern kalite anlayisinin toplam kalite kontrolden, toplam kalite
yonetimine gegirdigi evrimde en 6nemli amag yoOnetim anlayiginda siire¢ ve
insan odaklilik 6n plana ¢ikmasidir Bu unsurlarin {izerinde durularak, yonetim
fonksiyonlarinin  bu yénde gelistirilmesi saglanmustir. Ozelikle iizerinde
durulmasi gereken degisim ise yonetim tanimlarinda yer alan amag ifadelerinin
giderek “miisteri mutlulugu” “miisteri tatmini” ifadeleri ile 6zdeslesmesidir
(Tiirkel, 2000: 6).

Bir igletme ya da kurum iginde, list yonetimden en alt kademedeki
calisanlara kadar herkesin is siireclerine katilimi temel almaktadir. TKY modeli
ancak biitlin unsurlariyla benimsenip uygulandig: takdirde tutarl, basarili ve
kalict olur. Bu unsurlar, yonetim anlayisi ve felsefesini, organizasyonu,
yoOntemleri, sistemleri, is siireglerini ve “miisteri”’ye yani insana deger vermeyi
kapsar (Gedikli, 2003: 22).

Toplam Kalite Yo6netimi’nin, gelistirilmis slire¢ yonetimi, insan iligkileri
teknikleri ve yapisal re-organizasyonu biinyesinde barindiran yapisi onun bir
cok acidan gliclii kilmaktadir. Calisanlar ve ydneticiler {iriin tasariminda,
imalatta, dagitimda ve satislarda verimlilik ve kalitenin esaslarini anlayabilmek
icin istatistiksel kontrol, iiretim yonetimi ve ayrintili is analiz teknikleri {izerine
egitilmektedirler. TKY’de yoneticileri ve calisanlari daha ¢ok motivasyon
sahibi, isbirligi yapan, yenilik¢i ve duyarli olmalar1 i¢in katilimci semalar,
tutum arastirmalar1 ve takim ¢aligmasi teknikleri uygulanir (Halis, 2000: 74).

Verimlilik ve etkililik, basit olarak girdi ve ¢ikti oranlariyla tarif edilen
verimlilik; tiretkenlik, ¢abalarin bosa harcanmamasi ve israftan kaginmak igin
bazi carelere bagvurmaktir. Verimlilikte 6l¢ii, ¢iktiy1 elde etmek i¢in en az ¢ikti
kullanabilmektir. Etkililik ise yapilmasi istenilenlerin kesin olarak saptanmasi
ve mevcut biitiin kaynaklarin bunu i¢inde kullanilmasi demektir. Etkililikte ilk
asama, kaynak maliyeti ne olursa olsun amacin tam olarak gerceklestirilmesidir.
Ikinci asama amaca ulasma siirecinin ne kadar etkili oldugudur siirecin daha iyi
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yapilabilirligini sorgulamak etkililigin gelistirilmesidir. Etkililikte 6l¢ii ¢iktiy1
elde etme siirecinin nasil daha etkili kilinabilecegidir (Saran,2004:291).

Toplam kalite yonetiminin bir amaci da bu iki kavram arasindaki sanal
ikiligi bir noktada birlestirmektir. Rekabette basariya ulasma ve orgiitsel
degisimleri gerceklestirmek amaciyla uygulanan programlar arasinda TKY nin
basarili sonuglar saglayacagina inanilmaktadir .

1.3.2. Toplam Kalite Yonetiminin Ozellikleri

Kuruluslar, yogun rekabet sartlarinda verimliliklerini artirabilmek ve
rekabet yapabilmek i¢in hem calisanlarin (i¢ misteri), hem de miisterilerin (dis
misteri) en iyi bi¢cimde tatmin olmalarmi saglayacak siirecleri uygulamaya
koymak, kaliteli iirlinii dis miisteriler, iyilestirilmis ¢alisma sartlarim da ig
misteriler i¢in bir hak olarak algilamak durumundadirlar. TKY, isletme
fonksiyonlar1 yerine getirilirken her asamada kalite denetimini vurgulayan, isin
bir defada ve dogru olarak yapilmasini ongdren bir anlayistir. Bu 6zellikleri
dolayisiyla TKY, kontrol ve hatali {iriin maliyetlerini azaltmaktadir. (Naktiyok
ve Kiigiik, 2003: 44)

Maliyetlerin azalmasi ile ayn1 dneme sahip miisteri tatminin saglanmasi
ve tiim faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi igin biitiin ¢alisanlarin kesin ve
aktif katilimi gerekmektedir. Bu anlayis, c¢alisanlarin ve siireclerin miisteri
odakli olarak organize edilmesini ilke edinen yOnetim anlayisin
gerektirmektedir. TKY bu gorevi lstlenerek, organizasyon igerisinde kalite
standartlarinin kurulmasini ve siire¢ ve calisanlarin bu standartlar1 saglayacak
sekilde yapilandirilmasini saglamaktadir (Soylu ve Suer,1998).

Bir baska deyisle TKY, isletmenin tiim toplumu memnun ederek basariya
ulagma cabasidir. Bu nedenle isletme ydnetici ve sahiplerinin kisa donemli kar
hedefinden vazge¢cmeleri, daha uzun ve genis bir bakis agisiyla igletme amag ve
hedeflerini belirlemeleri istenmektedir. TKY felsefesi igsletmenin yonetici ve
sahiplerinin farkli, calisanlarma farkli gorevler yiiklemektedir. Isletme
yoneticilerinin ve c¢alisanlarinin diizenleyici ve yasal gereklerin de Otesine
gecerek topluma karsi 6rnek sorumluluk bilinci ve ahlaki yaklasim sergilemeleri
gerekmektedir. TKY c¢esitli boliimlerdeki yoneticilerin daha etkin ve dogru
kararlar alabilmelerine yardimci olan bir aragtir.
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1.3.3. Klasik Yonetim Anlayis1 ile Toplam Kalite Anlayisimn
Farklan

TKY, farkli yazar ve kiiltiirel yonelimlerin bir araya getirdigi belli
kavramlar, inanglar ve c¢alisma pratiklerinin bir degerler dizisi degisikligi
biitiinliigh i¢inde ele alindig1 yeni ve genel bir felsefe, diisiinceler seti olarak,
belirli varsayimlara, kavramlara ve inanglara dayanmaktadir. Bunlar soyle
siralanabilir (Gedikli, 2003: 22-23):

» TKY kullanici odakhidir. Bir organizasyona disaridan zorla kabul
ettirilemez. Organizasyon Kkiiltiirti dogru islerin ilk seferinde dogrul olarak her
zaman yapilmasina dayalidir.

» TKY, kaliteyi siirekli gelistirmek i¢in bir organizasyonun miisteri,
tedarikgi iligkilerinin sistemli yonetimine atip yapar.

= TKY, asla sona ermeyen bir gelisme kiiltiirii ve felsefesiyle miisterinin
tatminini saglar.

Geleneksel yonetim diisiincesi, is giicliniin maaglar1 disinda bagka bir sey
istemeyen, zihinsel becerilerini kullanmayan kisilerden olustugunu farz eder ve
kabul eder. TKY, bu diisiince yapisini kdkten ve tamamen degistirmistir. Cilinkii
bireysel ¢abalarin karsiligimin pek ¢ok yolla ddenecegi ve bunlardan sadece
birinin finansal 6deme oldugu artik benimsenen bir goriistiir. Bundan da
onemlisi insanlarin takdir edilmekten hoglanmalaridir (Kovanci, 2007: 25).

Tablo 1.’de goriildiigii gibi geleneksel yonetim ile TKYY arasindaki farklar
acikca belirlenmistir. Stirekli gelisim diisiincesi ve esnek orgiitsel yapi ile karar
alma diizeylerinde alt-list olus goriilmektedir. Miisteri ise TKY yonetiminde
tepe yonetiminin de iistiinde bulunurken, kalite miisteriye sorulmaktadir.

TKY hem geleneksel yonetim teknikleri, hem de bu tekniklerin
uygulandig1 teorilere meydan okumaktadir. Geleneksel yonetim tarzindan
vazgecmenin bir gereklilik oldugunu kabullenmeye baslayan yoneticilerin sayisi
da giin gectikce artmaktadir. Bu nedenle, TKY felsefesinin mevcut yonetim
yapilar1 ve sistemleri {izerine insa edilmesi s6z konusu olamaz. Faydalarmdan
tam olarak yararlanabilmek icin isletmeler kendilerini organizasyon capinda
ciddi bir degisime hazirlamalidirlar (Kovanci, 2007: 27).
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Tablo 1.Toplam Kalite Yonetimi ile
Mukayesesi

Geleneksel Yonetimin

Geleneksel Yonetim

Toplam Kalite Yo6netimi

Orgiitsel yap1 Hiyerarsik ve katidir Esnek ve diizdiir

Degisime bakis Statiikocu Siirekli gelisme

L . . Kolaylastirici, ogretici,

Is gorene gore iist Patron veya polis yonetici bir liderdir

Al st iliskisi Bagimli, kontrol ve | Kargsilikli bagimlilik, giiven
korkuya dayali ve anlayis

. Bireyseldir ve birbirlerinin
Isgoren cabalar Y

Takim  halinde ¢alisan

rakibidirler arkadastirlar.
Isgiicii yetistirme Isgiicii ve etistirme Isgiici varliktr ve
sglctl yetls sgact yeHs yetistirme de bir yatirimdir.
maliyettir.

Yonetim  kaliteye  karar

Kaliteye ilgili karar —

Kalite miisteriye sorulur.

Yoneticilerin deneyimlerine

Temel karar dayalidir.

Gergeklere, saglam bilgiye
ve sistemlere dayali.

Kaynak: (Halis, 2000: 80).

Klasik yonetim modeline kiyasla c¢ok daha yiiksek rekabet giicii
saglayabilen TKY modeli ancak tiim oOgeleri ile benimsenip uygulandigi
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takdirde tutarl, basarii ve kalici olur. Bu &geler yeni yonetim anlayisi ve
felsefesini, organizasyonu, yontemleri ve sistemleri kapsar, “insan”a en on
sirada deger vermeyi gerektirir; bilimselligi her faaliyette sart kosar
(Kayrakoglu, 1992: 33).

1.4. TOPLAM KALITE KAVRAMININ TEMEL ILKELERI

TKY Isletme igerisinde, “anlayis birligi olusturmak” olarak ifade
edebilecegimiz isletme kiiltiirii, bir isletmenin i¢indeki insanlarin davraniglarini
yonlendiren; normlar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemini kurmay1
hedeflemektedir. Kisaca isletme kiiltiiriinii “hakim deger ve inanglarmi”
degistiren TKY temel ilkelerin gerceklesmesi ile hakim kilinabilmektedir
(Tiirkel, 2000: 14).

Isletmenin kalite kiiltiiriiniin yeninden organize edilmesi ve siirecin
isletmenin Dbiitlin bodliimlerine yayilabilmesi icin TKY ilkelerinin tam ve
eksiksiz uygulanmasina baglidir. Giinimiiz diinyasinda isletmelerin rekabet
avantajlarinin basinda bu ilkelerin saglikli bir sekilde uygulanmasi gelmektedir.

TKY, is akis siireclerinin iyilestirilmesi anlayisi igerisinde isletmenin
tamaminda uygulanan ilkeler, isletme igerisinde iiretimden, satis sonrasi,
hizmetlere ve yonetimden muhasebeye kadar tiim siirecleri diger bir deyisle
isletmedeki tiim bireyleri kapsamaktadir. Isletmedeki tiim bireylerin
sorumlulugu bulunan TKY,

1) Ust Yonetimin Liderligi

2) Miisteri-Vatandas Odaklilik

3) Isletme ¢ahisanlarinin egitimi

4) Tam katilim

5) Siirekli  gelisme ve iyilesme (KAIZEN) ilkelerine
dayanmaktadir.

6)

1.4.1. Ust Yonetim Liderligi

Toplam kalite yonetimi uygulama girisimlerine iist yonetimden baslanir.
Ust yonetimin liderligi ve destegi her donemde oldugu gibi 6zellikle baslangigta
da ¢ok dnemlidir. Bazi uzmanlar siirekli kalite iyilestirmenin basaril bir sekilde
uygulanmasinin yoneticilerin egitimi, yoneticilerin kendilerini adamas1 ve bu
ise ayrilan organizasyon kaynaklarmin etkilesimine bagli olacagini ifade
etmektedir. Yonetim siire¢ olarak {iriin veya hizmeti iyilestirme amacina kendini
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adamalidir. Bu felsefe sozlerin yami sira eylemi de gerektirir. Siklikla kalite
iyilestirme cabalarinin basarisizligr i¢in {ist yonetimin katiliminin yoklugu bir
neden olarak gosterilmektedir (Halis, 2000: 198).

Yonetsel kararlarin alinmas1 ve gelismelerin takip edilmesi, yoneticilerin
gorevidir bu nedenle mevcut yonetim sisteminden, Toplam Kalite YoOnetimine
gecilmesi ve Toplam Kalite uygulamalarimin hayata gegirilmesi, tist yonetimin
verecegi kararlara bagli olarak gerceklesecektir. Bu yonde bir degisikligin,
yoneticilerin baglilig1 ve liderligi olmadan ger¢eklesmesi imkansizdir (Simsek,
2002: 91). Bu degisime, iist yonetimin otoriteye dayali mevcut giiclinii terk
etmesi de dahildir (Kovanci, 2007: 27). “Kalite doniisiimii” liderlere baglidir.
Kalite iyilestirmede ilk gérev misyona agiklik kazandirma, ikincisi degisim i¢in
kararliliktir. Her ikisi de liderligi gerektirir Toplam kalite organizasyonlari i¢in
katilime1 bir yonetim sitili 6nemlidir. Bu stili kullanan ydneticilerin, karar
vermede katilim i¢in digerlerini tesvik edecegi, faaliyetlerde yetki devredecegi
ve digerleri i¢in isi kolaylastiracag sdylenebilir (Halis, 2000: 201).

Bu agidan siirecin uygulanmaya konmasi, isletmenin {ist yOnetimine
diisen stratejik bir karardir. Ciinkii isletme biinyesinde gercek bir degisimi
icermektedir. Bu degisim, isletme kiiltiiriiniin degisimidir. Isletme kiiltiiriinii
degistirme bazi riskleri de beraberinde getirmektedir. Ciinkii bu degisim,
isletmenin mevcut alisgkanliklarini alt iist ederek, davramglari farkli yone
¢ekmektedir. Bu nedenle, list yonetim gerekli Onlemleri almali, gerekli
egitimleri vermeli ve sonug igin sabirli olmalidir. Ust kademe yéneticileri basta
olmak iizere tiim yoneticilerin sirket amaclar1 konusunda ortak goriis sahibi
olmalar1 gerekir. Toplam kalite yonetimi calismalarina giren bir firmada ilk
once egitilmesi ve toplam kalite felsefesini benimsemesi gereken iist yonetimdir
(Turkel, 2000: 10-11).

Toplam Kalite Yonetimine gecis, sirkette var olan biitiin aligkanliklar1 ve
siirecleri temelinden sarsacaktir. Boylesi biiyilk bir degisim karsisinda
calisanlarmn farkli tepkiler vermeleri ve degisime direng gostermeleri c¢ok
normaldir. Bu noktada en biiyiik gére yoneticilere diismektedir. Toplam Kalite
anlayismi benimsemis yoOneticilerin, bu yeni gelismeleri c¢alisanlara agik¢a
anlatmalar1 ve onlarin da bu yeni gelismeleri benimsemelerini saglamalari
gerekmektedir. Tiim yoneticilerin bu konuda kararli davranmalar1 ve ortak
hareket etmeleri sarttir (Simsek, 2002: 91).

[550]



Yerel Yonetimlerde Toplam Kalite Yo6netimi

1.4.2. Miisteri-Vatandas Odakhhk

Toplam Kalite Yonetiminde miisteri ihtiyaglarinin stirekli olarak
izlenmesi, degerlendirilmesi ve bu ihtiyaglara cevap verebilecek iiriinlerin
sunulmas1 sarttir. Miisterilerin teknolojik, ekonomik ve diger nedenlerden
dolayi siirekli degisen istek ve ihtiyaglarmin takip edilmesi, talep edilen Kkalite,
fiyat ve teslim oOlgiilerine bagli olarak bu istek ve ihtiyaglarin karsilanmasi
Toplam Kalite Yonetiminin temel hedefidir (Simsek, 2002: 89).

TKY’de amag, miisteri talepleri dogrultusunda kurulusun tiim
birimlerinin  yonlendirilmesi, desteklenmesi ve miisteri beklentilerini
karsilayacak miisteri tatminine ulasilmasi, hatta beklentilerin de Gtesine gecip
tam olarak miigteri memnuniyetinin saglanmasidir. Ancak bu sekilde miisteri
bagliligi saglanarak, miisteri elde tutulabilmekte ve pazar pay:
arttirtlabilmektedir (TKY Uzmanlik Grubu, 2002: 25).

Kisacasi, tiriin ve hizmet kalitesini en son noktada degerlendirecek olan
misteri olduguna gore tiim organizasyonlar artik miisteri odakli hale gelmek
zorundadirlar. Miisteriye odakli olmanin baslica yararlari; (Saran,2004:291).

= Pazar payinin artmasi,

= Miisteri igin nasil deger iiretileceginin agik bir bi¢imde anlasilmasi,
» [slem maliyetlerinin en aza indirgenmesi,

= Uzun vadeli basaridir.

Modern kalite anlayisinin toplam kalite kontrolden, toplam kalite
yonetimine gecirdigi evrimde en 6nemli etkiler yonetim anlayisinda siire¢ ve
insan odaklilik 6n plana ¢ikmistir. Bu unsurlarin iizerinde durularak, yonetim
fonksiyonlarimin bu yonde gelistirilmesi saglanmustir. Ozelikle {izerinde
durulmasi gereken degisim ise yonetim tanimlarinda yer alan amag ifadelerinin
giderek “miisteri mutlulugu” “miisteri tatmini” ifadeleri ile 6zdeslesmesidir
(Tirkel, 2000: 6). Miisterinin ihtiyaclar1 karsisinda kimi rakipler daha basarili
ve atak davranirlarsa rekabetteki sanslari artacaktir. (Halis, 2000: 76).

Miisteri odaklilik kavrami kisaca “Kaliteyi miisteri belirler.” ifadesi ile
aciklanabilir. Bu ilke, Toplam Kalitenin uygulanmasi en zor olan, ancak uzun
donemde sirketlere en ¢cok fayday1 saglayacak olan ilkedir (Simsek, 2002: 89).

TKY felsefesinde i¢ miisteri ve dis miisteri olmak tizere iki farkli miisteri
kavrami bulunmaktadir. Miisteri mal veya hizmeti alip kullanan kisidir ve
cahisan herkes bu tanimin iginde yer almaktadir. Onceki siireclerin ¢iktilarmi
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alip kendi liretim siireglerinde kullanan kisi i¢ miisteri olarak tanimlanmaktadir.
Isletmenin iirettigi veya sagladigi nihai iiriinleri alip tiiketen kisiler ise dis
misteri olarak tanimlanmaktadir (Yenersoy, 1997).

1.4.2.1. i¢ Miisteri

TKY’de iki farkli miisteri kavramindan birincisi i¢ miisterilerdir. i¢
miisteriden kasit drgiitte calisanlardir. I¢ miisteri kavrami, bir orgiitiin {iretim
veya hizmet siireci etkinliginin iyilestirilmesi agisindan son derece dnemlidir.
Ciinkii bu sayede calisanlarn ihtiyaglarinin karsilanabilmesi ve faaliyetlerin
orgiit i¢cinde devami miimkiin olmaktadir Bu miisteri grubu kendisinden dnceki
bir siirecin ¢iktisin1 kendi ugrasi olan siirecte kullanandir. Bu nedenle, orgiit
veya kurumda ¢alisan herkes birbirinin misterisi durumundadir (Gedikli, 2003:
25). I¢ miisteri kavrami, sirket ¢alisanlari ve sirket boliimlerini kapsar ve
gelisme siirecinin iyilestirilmesi agisindan son derece 6nemlidir. Bu nedenle
calisanlarin yaptiklar1 isi devrettikleri kisi veya bireyleri miisteri olarak
gormeleri ve “kalite miisteri tatminidir” ilkesi dogrultusunda hareket etmeleri
zorunludur (Ersen, 1997: 75). I¢ miisterilerin varligi, gelisme siirecinin
iyilestirilmesi agisindan son derece 6nemlidir (Simsek, 2000: 52). Bu nedenle
calisanlarm yaptiklari isi devrettikleri kisi ve boliimleri miisteri olarak gormeleri
ve “kalite miisteri tatminidir” ifadesi dogrultusunda hareket etmeleri zorunludur
(Giiney,2011:310).

Ic miisteri tatmininin gergeklestirilebilmesi i¢in i¢ miisterinin
ihtiyaclarinin  belirlenmesi ve bu ihtiyaglarin isteklere doniistiiriilmesi
gerekmektedir. I¢ miisterilerin ihtiyaclarinin ve isteklerinin belirlenmesi, dis
miisterilere gore daha kolaydir. Ciinkii bu ¢alisma kurum i¢i anket yontemiyle
veya diizenlenebilecek toplantilar yoluyla kolaylikla tesbit edilebilir.

1.4.2.2. D1s Miisteri

D1s miisteriler, iiriin veya hizmetlerden, kaliteli olma sartiyla en yiiksek
fayday1 saglamak isteyen kisilerdir. Dig miisterilerle olan iliskilerde; onlar1
dinlemek, istek ve ihtiyaclarini tam olarak anlayabilmek, anlagsmaya varabilmek
icin gerekli esnekligi saglamak, alinan sonucglar1 o6lcebilmek ve gerekli
diizeltmeleri yaparak sifir hata diizeyine ulasmak, onceki anlayigla “ miisteri
memnuniyeti” simdiki anlayigla “ miisteri mutlulugu” firma sadakati yaratma
agisindan en 6nemli unsurlardan biridir.
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Dis miisterilerin incelenmesi konusunda, pazar arastirmalari ve Ar-Ge
caligmalarma yansitilarak, bu istek ve ihtiyaglara cevap verecek iirlinlerin
gelistirilmesi veya mevcut drinlerde gerekli degisikliklerin yapilmasi
zorunludur (Ersen, 1997: 26)

1.4.3. isletme Calisanlarimin Egitimi

TKY’inde yer alan siirekli egitim, sorunlarin analizi ve ¢dziimii, ekip
olusturma, hedefleri belirleme ve kalite saglama gibi gorevlerin, sirket capinda
yayiliminin saglanmasi ancak tiim ¢alisanlarin katilimi ile gergeklestirilebilir
(Simsek, 2002: 94).

Giliniimiiziin 6nemli gelismelerinden birisi bireylerin ve kurumlarin
gittikge artan bir diizeyde egitime onem vermeleridir. Kurumlar 6zellikle iyi
yetismis insan kaynaklarini tercih etmekte, ¢alisma hayat1 boyunca da siirekli
egitimle kendilerini gelistirmelerine ve yenilemelerine olanak yaratmaktadir. Bu
durum, isletmelerin insan kaynaklarinin, entelektiiel sermayenin iiretim
stirecindeki 6nemini ve yarattigi katma degeri fark ettiklerini géstermektedir.
Diger bir deyisle isletmeler fiziki varliklara yaptiklar1 yatirima benzer sekilde
insan kaynaklarma da yatirim yapmaktadirlar. Diger yandan isletmeler nitelikli
insan kaynaklarini isletmeye kazandirabilmek ve isletmede tutabilmek igin
onemli gayretler gostermekte, nitelikli elemani kaybetmek istememektedir. Bu
tir insan kaynaklarinin isletmelere saglayacagr onemli katkilar ve farkliliklar
olmaktadir. Bu baglamda isletmeler insan kaynaklarmin yenilikgilik ve
yaraticithigindan  yararlanmak, giincel bilgilerle donatarak kendilerini
yenilemeleri ve gelistirmeleri i¢in siirekli egitimin 6nemi biiyiiktiir.

Isletmelerin cogu verimliligin artirilmasi ve etkinligin saglanmasi ile
basariya ulasilacaginin farkindadir. Insan kaynaklarmin verimli ve etkin
olabilmesi de ancak calisanlarin niteliklerinin ise uygunlugu ile saglanabilir.
Eger nitelikler uygun degilse ya da zamanla yetersiz hale gelirse ¢alisanlarin
bilgi, beceri ve tutumlarinin degistirilmesi, gelistirilmesi gerekir. Egitim ve
gelistirme, orgilitlerde insan kaynaklar1 boliimiiniin en 6nemli islevlerinden birisi
olup oteki insan kaynaklar: alt sistemleri ile iliskisi ¢cok olan bir alt sistemdir.
Baska bir deyisle, egitim ve gelistirme oOrgiitte insan kaynaklari ile ilgili pek ¢cok
sorunun giderilmesinde yardimcidir. Bu durum, bir isletmenin baska
isletmelerle olan rekabetinde isletmede pek ¢ok degisimi saglayacak bir etken
olmaktadir. Aciklanmas1 gereken en Onemli nokta isletme c¢alisanlarmin
egitiminde iki ana unsurun bulunmasidir. Bunlardan birincisi ¢alistiklar1 konuda
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uzman ve yetkin personelle ¢alismak, diger ise TKY diislincesini olusturabilmek
icin personelin siirekli kalite, miisteri memnuniyeti, kigisel iletisim vb konularda
egitimler ile bu yonetim metodolojisini anlamasini saglamaktir.

1.4.4. Katihmcihk

Toplam Kalite YOnetimi anlayismin temelinde insan faktorii yatmaktadir.
Arzu edilen kalite seviyesine ulasilmasi, tiim sirket ¢alisanlarmin ortak amag,
hedef ve stratejiler ilizerinde birlesmesi ile gerceklesebilir (Simsek, 2002: 93).

TKY’de isletmede calisanlarin sorumluluklar: tistlenmesi gerekmektedir.
Calisan olarak herkes isletmenin uzun ve kisa vadeli hedeflerine ulasmak igin
kalite siirecine katkida bulunmali ve yonetim mekanizmalarina katilmalidir.

Bu bakimdan galigsanlara azami sorumluluk ve yetkinin verildigi katilimli
yOnetim anlayisi cagdas yonetim diisiincesinin 6nemli asamalarindan biridir. Bir
organizasyonda katilim kisilerin kendilerini grup amaglarma katkida bulunmaya
ve onlar i¢in sorumluluk paylagsmaya yiireklendiren bir grup ortaminda zihinsel
ve duygusal ag¢idan hazirlanmalar1 seklinde tanimlanmaktadir.(Solmaz,2008:7)

Caliganlarin yonetime katilimi ¢agdas yonetim diisiincesinin en 6nemli
unsurlarindan biridir. Genel olarak calisanlarin katilimi dendiginde, problem
¢Oziimiinde tiim c¢alisanlardan faydalanilmasi ifade edilmektedir. Kaliteye
ulagsmak iriiniin yapimindan sunumuna kadar isletmede gorev alan herkesin
sorumlulugunu gerektirir. Organizasyon igindeki herkes kalite ordusunun
onemli oldugunu anlamak ve ona ulagsmak zorundadir (Ttirkel, 2000: 9-10).

TKY’de tam katilim, kalitenin herkesin isi oldugu anlayisina
dayanmaktadir. Bu nedenle, TKY 0Onceligi insana verir. Boyle bir yaklasim,
daha verimli ¢calisanlar, daha iiretken yoneticiler, orgiitiin degisik kademelerinde
etkili bir iletisim ve sonug alic1 bir orgiitlenme anlamina gelmektedir. Ancak,
herkesin olumlu katilimini saglamak uygun ortam ve sirket kiiltiiriiniin varligini
gerektirir (Gedikli, 2003: 29).

Toplam Kalite modelinin belirgin 06zelliklerinden biri de grup
calismalarmin yayginligidir. Bu tiir caligmalar1 insanlarin sik sik toplanmasi,
birlikte bir isi yapmalari, ya da dostane iligkiler i¢inde bulunmalar1 gibi her
isletmede ¢okca rastlanan davranislarla karigtirmamak gerekir. Toplam Kalite
yoOnetiminde grup caligsmalarinin ¢ok 6zellikli amaclari, belli yontemleri ve
mutlaka uygulanan bir disiplini vardir (Kayrakoglu, 1992: 34-35).

Glinlimiizde c¢alisanlar, kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin
goriisiilmesine ve sonuglandirilmasina aktif olarak katilarak, diisiincelerini ifade
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etmek ve fikirlerinin dikkate alindigin1 bilmek istemektedirler. Bu nedenle
calisanlarm, yonetim faaliyetleri de dahil olmak iizere tiim ¢aligmalara tam
katilimmin saglanmasi, onlarin Onceliklerini ve yaraticiliklarii  ortaya
koyabilmeleri agisindan 6nemlidir. Toplam Kalite sistemi icerisinde, diisiince ve
fikirlerini, yoneticiler ve ig arkadaglari ile tartigabilme imkani bulan c¢alisanlar,
yapilan iglerde elde edilen kalite seviyesinin ylikselmesine yardimei olacaklardir
(Simsek, 2002: 93-94).

Bir kurulusun c¢alisanlarimin  potansiyelinin tam olarak yasama
gecirilebilmesi i¢in paylasilan degerler ile biitiinlesen bir giiven ve
yetkilendirme kiiltliriiniin olmasi gerekir. Boyle bir ortam herkesin katilimini
kolaylastirir. “Bir isi, en iyi, o isi yapan bilir” temel prensibini esas alan bu
anlayista is siireglerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinde bizzat o isi yapan
personelin katilimi ¢ok dnemlidir. Katilim ve iletisimi yaygin hale getirebilmek
amaciyla Ogrenme ve beceri gelistirmeye yonelik tiim olanaklar seferber
edilmelidir (TKY uzmanlik Grubu, 2002: 27).

= En {ist diizeyde katilim, olumlu tavirlar ve yiiksek moral

» {yi elemanlarin sirkete kazandirilmasi ve elde tutulmasi

= Bilgi birikiminin etkin paylasimi

= Calisanlara Ogrenme ve yeni beceriler gelistirme firsatlarinin
saglanmasidir

1.4.5.Siirekli Gelisme ve Tyilestirme (KAIZEN)

Gelistirme, iyilestirme ve ozellikle siirekli olarak bu iglemlerin yapilmasi
anlaminda kullanilan “Kaizen” kelimesi Japonca’da “Degisim” anlamini tagiyan
“Kai” ve “iyi” anlamini tasiyan “Zen” kelimelerinin birlesiminden olugmustur
ve anlagildig1 gibi kelimenin Tiirkesi “Daha lIyi”dir. Bu felsefeyi ilk ortaya
koyan kisi olarak gosterilen Masaki IMAI, Kaizen’i soyle tammlar: “Kaizen,
Japonya’da gelisip sonradan biitiin diinyaya yayillan bir¢ok yoOnetim
uygulamasini (iiretkenlik artirici, TKK, kalite kontrol cemberleri ya da iscilerle
olan iligkiler) kapsayan bir semsiyedir.” (Simsek, 2002: 122).

Stirekli Gelisme (Kaizen) kavram, gerek is hayati, gerekse bireysel ve
sosyal yasamda, siirekli olarak gelismenin ve daha iyiye dogru yonelisin
gerekliligi iizerinde durmaktadir. Kaizen, gelismenin; belirli bir gelismislik
diizeyinde sigrama yoluyla degil, diizenli ve kiigiik atilimlar yolu ile olacagini
ifade eder. KAIZEN’ de hedef, belirli bir standardi tutturmak degil, ulasilan
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seviye ne olursa olsun, o seviyeyi siirekli olarak gelistirmektir. Sirketin biitiin
birimlerinde, her giin mutlaka bir miktar gelisme yasanmalidir (Simsek, 2002:
92).

Yonetici ne kadar iist diizeyde ise, iyilestirme ile o kadar ¢ok ilgilenir. En
alt diizeyde, makine bagindaki vasifsiz is¢i ise tiim zamammni talimatlar
izleyerek gegirebilir. Bununla birlikte, isinde ustalastik¢a, iyilestirme konusunda
diistinmeye yonelir. Kisisel Onerilerle veya grup onerileriyle kendi c¢alisma
alanindaki 1iyilestirmelere katkida bulunmaya baglar. Basarili bir Japon
sirketindeki hangi yoneticiye, {ist yonetimin hangi konu iizerinde daha fazla
durdugunu sorsamz, cevab1 “KAIZEN” olacaktir.

Sekil 1. Siirekli Iyilestirme Metodolojisi

SUREKLI IYILESTIRME
Siireg Siireg _ Stireg
Degerlendirme Coziimleme Iyilestirme

Kaynak: (Simsek, 2002: 121).

En alt diizeydeki siiregten tiim sirketi icine alan “hedeflerde yonetim”
sistemine kadar ileriye doniik planlama ve uygulama calismalar siirekli gelisme
anlayisma gore diizenlenir. Hedef belli bir standard1 tutturmak degil, seviyeyi-
seviye ne olursa olsun-stirekli ve hizli bir tempoda gelismektir. Bunun igin, her
diizeydeki calisana analiz, sorun ¢dzme, karar verme ve siirekli iyilestirme
davranisinin kazandirilmast gerekir. Siirekli gelisme kavrami, sonu¢ odakli
degil siire¢ odakli bir kavramdir. Yonetim, cabalarmi siirekli gelismenin en
onemli unsurlarindan olan sistemlerin ve siireglerin iyilestirilmesine
yonelmelidir. Kaizen esaslarindan biri olan siirece énem vermek, yapilan isi
sonugla kontrol etmek demektir. Bu, sadece sonucu kontrol etmekten farkli bir
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yaklagimdir (Gedikli, 2003: 26). Kurulusun performansi, bilgi birikimi siirekli
bir 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme kiiltlirii i¢inde yonetilirse ve paylagilirsa,
en 1ist noktasina ¢ikar. Giliniimiizde en yiiksek rekabet giicline sahip
kuruluglarda kalite yonetimin temeli “siirekli gelisme”ye dayalidir. Hedef belli
bir standardi tutturmak degil eviyeyi ne olursa olsun siirekli ve hizli bir tempoda
gelistirmektir. Orijinal fikirler ve yaraticilik 6zendirilmeli ve desteklenmelidir
(TKY uzmanlik Grubu, 2002: 27).

KAIZEN’i gerceklestirmek igin ii¢ temel kosulu saglamak gerekir
Bunlar: (Kayrakoglu, 1992: 12-14).

1) Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir
sekilde calisiyor olsa da, o sistemde dahi gelistirilecek birgok faktor bulunabilir.
Ayrica, bilim ve teknolojideki gelismeler de her giin “verimlilik” Slgiitiinii
ileriye tagimaktadir.

2) Insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan “insan”dir; insan
kaynaklar1 bir kurulusun en degerli varhigidir. Alisilagelmis yonetim bigiminde
bu kaynagin ancak kii¢iik bir boliimiinden yararlaniliyor. Oysa her galigan1 bu
gelistirme faaliyetlerinin bir iiyesi haline getirmek gerekir.

3) Problem ¢6zme tekniklerini yaygin bi¢imde kullanmak:
Isletmelerde karsilasilan problemlerin ¢ogunu ¢dzmek icin basit istatistik ve
karar verme teknikleri yeterli olmaktadir. Yapilan arastirmalar ¢ok ileri
tekniklerin nadiren gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Sistem gelistirmek
icin de ayni teknikler kullanilmaktadir, ancak bu teknikleri tiim c¢alisanlara
ogretmek ve uygulamasini saglamak ise yoneticilere diisen bir sorumluluktur

Glinlimiizde en yiliksek rekabet giiciine sahip sirketlerde kalite
yoOnetiminin temeli “Siirekli Gelisme”ye dayalidir. En alt diizeydeki siiregten,
tiim sirketi i¢ine alan Hedeflerle Yonetim sistemine kadar biitiin ileriye doniik
planlama ve uygulama ¢alismalar1 bu anlayisa gore diizenlenmistir. Hedef belli
bir standardi tutturmak degil, seviye —0 seviye ne olursa olsun- siirekli ve hizli
bir tempoda gelistirmektir (Kayrakoglu, 1992: 35-36). Siirekli gelismenin
yararlari su sekilde 6zetlenebilir (Simsek, 2002: 93):

1) Tiim faaliyetlerde bir canlilik meydana gelir.

2) Sirkette amag ve hedef birligi saglanir.

3) Caliganlarin bilgi ve beceri diizeyi siirekli olarak gelisir.
4) Caliganlarin motivasyonu artar.
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5) Etkilesim i¢indeki birimlerin ortak sorunlar1 ¢oziiliir.
6) Uretim ve diger rekabet unsurlari, daha hizli bir gelisme gosterir

1.5. TOPLAM KALITE KAVRAMININ GELISIM SURECI VE
UYGULANISI

Kalite kavraminin gelisim siireci, standartlarin iyilestirilmesi, daha ileri
standartlarin olugturulmasi demektir. Bu gergeklestirildiginde, yeni standartlarin
uygulanmast  demektir. Bu  gerceklestirildiginde, yeni  standartlarin
uygulanmasini saglamak yonetimin koruma gorevi haline doniigiir. Siirekli
iyilestirme, ancak daha ileri standartlar icin ¢alisildiginda saglanabilir. Koruma
ve iyilestirme bu nedenle birgok Japon ydnetici igin birbirinden ayrilmaz iki
unsurdur.

Kalite a¢isindan, kiiltlir bir organizasyondaki faaliyetler, etkilesimler,
normlar, diisiinceler, inanglar, degerler ve hizmetlerden olusan bir yapiya atif
yapar. Ust yonetim igin en zor islerden birisi kisa ve uzun vadeli stratejik
planlar {izerinde kiiltiirel degisimin etkisini anlamaktir. Organizasyon
kiiltiiriniin degismesi giinlerle degil yillarla 6lgiilebilecek bir siiregtir (Gedikli,
2003: 29).

Yénetimin KAIZEN’e yénelik tiim cabasi iki kelime ile dzetlenebilir:
Miisterinin tatmini. YOnetim ne yaparsa yapsin, sonu¢ta miisteri tatmini
artiramiyorsa ¢abasi bosunadir. Ancak, misteri tatminini tammlamak kolay
degildir. YOnetim, miisteri tatmininin hangi boyutuna seslenmeye
cahsilmalidir? KAIZEN’de miisteri tatmini kalite, maliyet ve terimin
kavramlariyla Ol¢iiliir. Bu hedefler arasinda bir oncelik siralamasi yapmak ve
hedefleri organizasyona yaymak yonetimin gorevidir.(IMAI,2004:23)

TKY anlayis1 esasen bir “sistem gelistirme” siirecidir. Bu siirecin
baslamas1 ve gelismesinde problemler olusabilmekte ve bu problemlerin
cozlimlenmesi  gerekmektedir. Fakat kurum kiiltiiriinden kaynaklanan
problemler zamanla ve yavasa fakat bir defaya mahsus olarak
¢oziimlenmektedir. Sonuglar ancak ayni olaym tekrarini Onleyen tedbirlerin
alimmas1 ve kurum kiiltiiriindeki degisikligin maliyetler, miisteri memnuniyeti
ve verimlilik {izerindeki olumlu etkisi ile anlasilabilmektedir (Kayrakoglu,
1992: 18).

Toplam kalite kiiltliriiniin  olugsmas1 ve yerlesmesi bes evrede
gerceklesebilir. Her bir evre yaklasik bir yil siirer. Bu evreler sirasiyla sunlardir
(Tiirkel, 2000: 14):
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1. Evre Baglama: Isletmede calisan herkesin yerlesik duygu ve
diistincelerinin degistirilmesi evresidir. Bu evre isletmenin kalite degerleri,
kalite diisiince uygulamalari ile tamigma ve 6grenme donemidir.

2. Evre Diren¢: Toplam kalite ¢alismalar1 baslayinca, caliganlarda
degisime karsi direng ortaya cikacaktir. Bazilar1 korkarken, bazilari istenilen
degisimin, yapilan c¢aligmalarm karsiligi olmayacagini diisiinecektir. Bu
nedenle, yonetici ve calisanlarin kalite ve miisteri tatmini gibi konulari
konusmalar1 gerekir

3. Evre Giivenin genislemesi: Korkunun iizerine gidilecek ve kazanilan
yeni davranis sekilleriyle basarili Ornekler yasanacaktir. Bu Orneklerin
sonucunda, duyulan pek cok tereddiidiin yersiz oldugu anlasilacak ve giiven
artmaya baslayacaktir

4. Evre insan ve Sistemlerin Etkilesimi: Giiven ortami, degisime kars1
olan direnci ortadan kaldirdiktan sonra, teknikler, yontemler prosediirler ve
politikalarin yeniden ele alinmasi gerekecektir. Calisanlar buna katilmak
isteyeceklerdir. Yonetim bu imkani onlara tanimali ve cesaretlendirmelidir

5. Evre insan ve Sistemlerin Biitiinlestirilmesi: Son olarak insan ve
sistemlerin biitiinlesmesi, isletmenin tiim fonksiyonlarim1 kapsayacaktir. Kalite
degerleri iyice yerlesecektir. Bu evrede yeni bilgi ve becerilerle ilgili tiim egitim
programlar1 tamamlanmis olacaktir. Isletmedeki calisanlar artik tiim
faaliyetlerde i¢ ve dis miisterilerin tatminine yonelik siirekli iyilestirme
asamasina gelmis ve bunu bir yasam tarzi olarak benimsemis olmalidir.

Sekil 2.’de gosterilen siirec tabanli kalite yonetim sistemi modeli sartlarin
girdi olarak tanimlanmasinda miisterinin 6nemli bir rol oynadigin1 gosterir ve
kalite kavrammin orgiit kiiltiirii icinde isleyisini ifade etmektedir. Miisteri
memnuniyetinin  izlenmesi, kurulusun miisteri isteklerini  karsilayip
karsilamamasi ile ilgili miisteri algilama bilgilerinin degerlendirilmesini
gerektirir. TKY calismalarinin “Planla-Uygula - Kontrol et - Onlem al” olarak
bilinen (PUKO) metodolojisi, biitiin proseslere uygulanabilir. PUKO kisaca
sOyle aciklanabilir;

Sekil 2. PUKO Metodolojisi
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Kaynak: (TSE, 2008: 5).

Planla: Miisteri sartlarina ve kurulusun politikasina uygun sonuglarin
ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli hedefleri ve prosesleri olusturmak,

Uygula: Prosesleri uygulamak,

Kontrol et: Prosesleri ve iirtinii; politikalara, hedeflere ve iiriin sartlarina
gore izle, 6l¢ ve sonuglari rapor etmek,

Onlem al: Proses performansim siirekli iyilestirmek icin tedbirler almak
(TSE, 2008: 5) seklinde tanimlanmaktadir.

Deming Déngiisii de denilen PUKO metodolojisi TKY uygulamalarmin
stirekli gelistirmeye yonelik sistematik bir yaklasimdir. Bu dongii ile kurumlarin
degisimleri ve rekabet avantajlari artacak, etkinlikleri ve verimlilikleri de
yiikselecektir.

2.1. YEREL YONETIMLERDE TOPLAM KALITE YONETIMi

Kamu yonetimindeki yeni yonetim anlayisi isletme biliminin ana konusu
olan verimlilik kavraminin kamu hizmetlerinin degerlendirilmesinde etkili
olmustur. TKY bu yeni yonetim felsefesi degisikliginin ana ¢alisma konusu
olarak kamu yonetiminde 6zel 6nem verilen bir paradigma degisikligidir.

Kamu yo6netimi sisteminin kaliteye iliskin sorunlar1 ele alindiginda, bu
sorunlarin en Onemlilerini hizmet Kkalitesine iliskin olanlar olusturmaktadir.
Hizmet alicis1 konumundaki dis miisteri olan yurttas, birgok kamu kurulusundan
kaliteli ve hizli hizmet alamadigini dile getirmektedir. Yonetimde etkinligin
saglanmas1 ve kamu hizmetlerinin kalitesi; biirokrasinin islerligi, kamu
calisanlarmin siyasi baskilardan uzak olmalar1 ve hiikiimetin beyanlarina bagl
kalinmas1 gibi unsurlar1 icermektedir. Burada yapilan diizenlemelerin kalitesi,
izlenen politikalarmn etkinligi ve hizmet sunumunda gdosterilen performans ¢ok
onemli noktalar1 olusturmaktadir.

Geleneksel kamu yonetimi anlayisinda kamu hizmeti iiretilirken mevcut
kurallarin en dogru sekilde uygulanmasi amaclanmigtir. Hizmet verilen
kalitenin (miisterilerin) ihtiyaglarimi ve taleplerini arka plana iten bu anlayis
yerini verilen hizmetlerden sonug¢ elde edilmesini amaglayan ve kurumlarin
performanslarini degerlendiren bir anlayisa birakmahidir. Hizmet agirlikli bir
yap1 arz eden kamu sektoriiniin ¢agin gereklerine gore isleyebilmesi i¢cin TKY
uygulanmasi geregi kagmilmazdir. Zira kaliteli iiriin miisterinin ihtiyaglarini
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karsilayan bir iirlin ise kaliteli kamu hizmeti de vatandaslarin beklentilerine
cevap veren bir hizmettir (Gedikli, 2003:).

Ozellikle, “verimlilik” kavrami yerel ydnetimler agisindan son ederce
Onem tasiyan bir kavramdir. Genis anlamda verimlilik, elde edilen bir ¢iktinin
en az (minimum) maliyetle, en kisa zamanda ve en az emekle iiretilmesidir.
Ulkemizde kamu hizmetleri icin ayrilan mali kaynaklarin istenilen diizeyde
olamadig bilinen bir olgudur. Bu durum yerel yonetimler i¢in daha belirgindir.
Yerel yonetimlerin sahip odluklart kit kaynaklara karsilik kendilerinden
beklenilen hizmetler giin gittikce artmaktadir. Bunun yaninda personel alimi
konusunda da son donemlerde merkezi yonetimce yerel yonetimlere bazi
kisitlamalar getirildigi bilinmektedir. Bu durumda yerel yonetimlerin yapacagi
en akilc1 davranis, ellerindeki kaynaklar1 en yiiksek (maksimum) diizeyde verim
elde edebilecek bir bigimde kullanmaktir.

Bu bilgiler 1s1ginda toplam kalite yoOnetimi, biirokrasi ve kamu
yoOnetimine uygulandiginda saglayacagi yararlart asagidaki gibi siralamak
mimkiindiir (Simsek, 2000: 80).

= Sunulan hizmetin kalitesi iyilesir.

= Vatandasin sunulan hizmete doyumu artar.
= Kaynak (6zellikle insan) israfi azalir.

= Daha iyi hizmet gelistirme sistemi kisalir.

= Verimlilik artar.

= Vatandasa sunulan hizmette esneklik artar.
= Siirec i¢i islem sayis1 azalir.

= Sunulan hizmetin stiresi kisalir.

= Vatandas-Devlet arasindaki bag kuvvetlenir

Kamu yonetiminde Toplam Kalite Yonetimi modeli uygulandiginda
biirokrasinin organizasyonunda mevcut tiim igler, siire¢ ekipleri seklinde
gerceklestirilir, iglerin boyutlar1 genisler, calisanlara yetki devri yapilir, temel
iicret disinda iistiin performansa ikramiye verilir, yetenekli eleman terfi ettirilir,
biirokrasinin (6rgiit olarak) kiiltlirii degisir, yoneticiler adeta bir ¢alistiric1 gibi
gorev yaparlar. Yerel yonetimlerin ise;

= Toplumsal kaynaklar1 harekete gecirip kullanabilen,
= Hizmetlerin her yoniinden sorumlu,
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= Toplum yararmi 6n planda tutan,
= Caga ve cevreye duyarli ve ¢evresiyle biitiinlesmis bir orgiitlesmeye
gitmesi beklenmektedir.

Bu kapsamda mutlaka saglikli bir is analizi ve buna bagh olarak da
personel boyutunda is tanimlarinin yapilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Gerek
Merkezi, gerekse yerel diizeyde orgiitlenmenin miimkiin oldugunca yatay ve
hizli karar alip hareket edebilecek, gerekli esneklikleri gosterebilecek
kabiliyette olmas1 gerekir. Bu nedenle glinlimiizde énemli bir yonetim yaklagimi
olan ve sorunlari, c¢alisanlardan ziyade siireglerin  anlagilmasindaki
eksikliklerden kaynaklandigini savunan TKY, kamunun mal ve hizmet tiretimi
icin uygun bir yonetim tarzi ve firsattir. Toplam Kalite YOnetimi her seyden
once; (Saran,2004:291).

= Mal ve hizmetlerden faydalananlarin memnuniyetini,

= Paydaglarin goniil ve beyin giicii ile katilimini,

= Siirekli iyilesmeyi,

= Cagim ve ¢evrenin siirekli degisimi goz oniinde bulundurularak, 6grenen
birey, 6grenen organizasyon olmayi,

= Siireglerin sorgulanarak sifir hatali iiretimi ger¢eklestirmeyi,

= Personel performansini gelistirmeyi,

= Klasik liderlik anlayis1i yerine, calistirict tipi liderlik anlayigini,
onemsemektedir

2.2. BELEDIYELERDE TOPLAM KALITE YONETIMININ
UYGULANMASI

TKY c¢aligmalarmin yerel yonetimlerde ozellikle belediyelerde giin
gectikce yayginlagmasi, belediyelerin verimlik, etkinlik, seffaflik ve vatandas
memnuniyetini artirmistir. Kiiresel politikalarin etkisi ve yerellesme anlayisinin
bir uzantisi1 olarak sayilan kamu idarelerinin kamu isletmelerine doniisiimii ciddi
elestirilere ugrasa da giiniimiizde biitiin belediyeler TKY calismalarini
uygulamakta ya da ge¢is icin hazirlik yapmaktadirlar. Toplam kalite yonetimi
hizmet ve iriin kalitesini yiikseltirken maliyetleri de azaltmakta bu da rekabet
giiclinii artirmaktadir (Kayrakoglu, 1992).

Yerel yoneticiler secimle is basina geldiklerinden, hemserinin hizmet
beklentilerinin karsilanmasi ve bunun sonucunda yerel halkin yerel yonetimden
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memnun olmasi, onlar agisindan son derece Onem tasimaktadir. Dolayisiyla,
TKY’nin yerel yonetimlerde uygulanmasi, yerel yoneticilerin tekrar secgilme
sanslarini arttirma yaninda yonetimde siirekliligi de beraberinde getirecektir.
Boylece yonetimin etkinligi ve verimliligi de artacaktir (Oztiirk ve Coskun,
1998:117). TKY’nin yerel yonetimlerde (belediyelerde) uygulanmasi
durumunda, yerel yonetimler daha iyi isleyen bir ydnetim yapisina sahip
olacaklardir. Yerel yonetim calisanlarinin verimlilikleri artacak, orgiite ve
yonetime olan bagliliklar1 giliglenecektir. Bunun yaninda hemseriye sunulan
hizmetler daha kaliteli hale gelecektir. Bu da sonug itibariyle yerel halkin yerel
yonetime olan bagliligmi ve memnuniyet diizeylerini arttiracaktir (Oztiirk ve
Coskun, 1998:116).

Belediyelerin en 6nemli sorunlarindan birisi, hizmetleri tiretebilmek i¢in
yeterli kaynaklarmin olmamasi ve bu konuda merkezi hiikiimet basta olmak
iizere belediyelere uygulanan kisitlamalardir. Hizmet iiretimi ve dagiliminda,
hatta toplam kalite yOnetimini uygulamada en &nemli engellerden biri de
kaynak yetersizligidir. Kaynaklar, yonetiminin de belediyeler i¢in en az hizmet
yoOnetimi kadar Onemli oldugunu ortaya ¢ikartmistir. Bu hizmet yonetimi
programini uygulayan bir belediyede, eger kaynaklar iyi yOnetilemiyor ise o
zaman hizmet Kkalitesinin iyilestirilmesi ve Kkaliteli insana ulasilmasi
zorlasmaktadir. Toplam kalite yonetimi kapsaminda belediyenin, hizmette kalite
kavrammi iyi analiz etmesi ve bu konularda gerekirse vatandaslarin
diisiincelerini alarak karar vermesi gerekmektedir (Oztemel, 2001: 62).

Belediyeler, plansiz, programsiz ve koordinasyonsuz yapilan
calismalardan dolay1 biiylik maliyetlerle karsilasmakta, kent sakinlerinin
yasamlarinda ciddi sikintilar dogmaktadir. Herhangi bir yere yapilacak bir
yatirim igin, s6z konusu alanla ilgili gerek iist kademe belediye ve kuruluslari
gerekse diger kamu kuruluslar1 arasmmda  koordinasyon bulunmasi
gerekmektedir. Bu koordinasyonun bulunmamasi sebebiyle problemler
yasanmaktadir. Ornegin, belediye tarafindan yeni asfaltlanan bir yol, kisa bir
sire sonra ISKi, IGDAS, TEDAS, PTT gibi kurumlar tarafindan tekrar
kazilarak bozulmaktadir. Oysa s6z konusu ¢alismalar diger kamu kuruluslar ile
koordineli olarak yapilabilse, kamusal ve ekonomik maliyetler azaltilabilecektir
(Kaya, 2012: 19).

Belediye baskani, meclis iiyeleri, enciimen liyeleri, belediye c¢alisan diger
kisiler i¢ miisteri olarak goriiliirler. Belediye icinde bir is yapan birey, o isi
yiiriitecek diger bir bireye girdi {rettiginden c¢alisanlar birbirlerinin
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misterileridir. Meseld emldk beyanlarini ve vergilerinin miiracaatin1 alanlar
bunu tahakkuk birimine gonderirler. Tahakkuk birimi onlarin miisterisidir.
Tahakkuk birimi ise tahsilat birimini destekler. Tahsilat birimindeki kisiler de
onlarin miisterileridir. Emlak beyanimi alanlar hizmetlerini ne kadar kaliteli
yaparlarsa, tahakkuk birimini o kadar memnun edeceklerdir. Eksiklikler
olmayacak ve isler daha diizenli yiiriiyecek, bu da tahsilat birimindeki kisileri
memnun edecektir. Islemlerin diizenli yiiriimesi, i¢ miisterileri memnun ettikce
hizmet kalitesi artacak ve bu da dis miisteriyi memnun edecektir. Hesaplarda
yanlgliklar olmayacak, vatandaglar birimler arasi oradan oraya gidip
gelmeyecekler, beklemeler en aza inecek, kisiler hesaplarii yaparken herhangi
bir soru ile karsilasmayacaklardir (Oztemel, 2001: 45).

Verimlilik amaciyla birlikte, belediyeler de kaliteli hizmet tiretmek igin
calisan herkesin ger¢eklestirdigi biitiin eylemler sistematik olarak izlenmelidir.
Bunun igin isleri ¢ok iyi analiz etmek ve katma degeri olmayan eylemleri
ayiklamak gerekmektedir. Calisanlarin yaptiklar1 iglerin tamami bir biitiin
halinde siire¢ kelimesi ile ifade edilmektedir. Belediyelerde degisik birimlerde
degisik siiregler vardir. Her siire¢ degisik faaliyetlerden olusmaktadir. Mesela
“ruhsat verme” bir siirectir. Vatandas gelir, miiracaatin1 yapar ve evraklarini
tamamlar. Belediye yetkilisi gerekli islemleri yaptiktan sonra uygun goriir ise
ruhsati verir. Glindemin belirlenmesi, oturumun yer ve zamanin belirlenmesi,
cagrinin yapilmasi, toplant1 tutanaginin tanzim edilmesi, kararin yazilmas, ilgili
yerlere bildirilmesi vb. gibi faaliyetleri i¢erir. Beyannameler ile ilgili ayr1 bir
siire¢ vardir. Bunun gibi belediye hizmetlerinin hepsi degisik siirecler altinda
yapilmaktadir. Stratejilerin belirlenmesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi,
hizmetlerin pazarlamasi1 ve pazar arastrmalarinin  yapilmasi, hizmet
tasarlanmasi, tasarlanan hizmetlerin iiretilmesi, diizenlemelerin yapilmasi,
performans Olgiitlerinin belirlenmesi, malzeme yo6netimi, bakim planlamasi,
insan kaynaklar1 ve kariyer yonetimi, bilgi erisimi, mali analizlerin yapilmasi
vb. gibi daha degisik siireclerden bahsedilebilir. Toplam kalite y&netimi bu
siireclerin belirlenmesini, faaliyetlerin ortaya konulmasmi ve bunlara dayali
olarak ig tanimlarinin ¢ikartilmasini saglar (Sentiirk,2013).
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2.2.1.Belediyelerde Toplam Kalite Yénetimin Uygulanmasi I¢in
Bulunmasi Gereken Asgari Sartlar

2.2.1.1. Yerlesik Ahskanhklarin Degismesi

TKY kurumlar agisindan bash basima devrim niteliginde yeni diisiinis,
yonetim ve iligkiler ag1 modeli getirmistir. Var olan eski ve gelenek anlayislarin
yeni felsefe degisikligini bir anda kabul etmeleri hemen hemen olanaksizdir.
TKY caligmalar1 sonuglara ulasabilmek icin degisikliklerin yapilmasi gerekli
kavramlar1 belirtirken bu siirecin uzun bir egitim ve silirekli gelisme ile
ulagilabilecegini kabul eder.

Sonu¢ olarak, kamu yonetiminde Toplam Kalite uygulandiginda
biirokrasinin organizasyonunda mevcut tiim igler, siire¢ ekipleri seklinde
gerceklestirilir, islerin boyutlar1 genisler, calisanlara yetki devri yapilir, temel
iicret diginda iistiin performansa ikramiye verilir, yetenekli eleman terfi ettirilir.
Biirokrasinin (6rgiit olarak) kiiltiirii degisir, yoOneticiler ¢ogu zaman sahip
olduklar1 giigleri yetki devri yapmak zorunda kalmaktadirlar (Simsek, 2000:
82).

Biirokrasi, stratejisini tiim g¢alisanlar agisindan somutlastirmali ve uzun
donem stratejiler, kisa donem igin, agik ve uygulanabilir plan ve hedeflere
doniistiirilmelidir. Bu c¢alismada basari, siireclerin  degistirilmesiyle degil,
siireglerle birlikte degerlerin de degistirilmesiyle elde edilebilir. Yeni kiiltiir
vatandasa odakli olarak gelistirilmelidir (Uryan,2002:36).

2.2.1.2. Belediye Baskammn ve Meclis Uyelerinin Profesyonel
Gecmisi ve Bunlarda Aranan Nitelikler

Belediye icinde TKY’ ne gecis, meclis iiyelerinden ve baskandan, en alt
kademedeki calisanlara kadar herkesin is siireglerine katilimi, geleneksel
yoOnetim anlayisindan ydnetisim anlayisma gegmeyi, bilgi sistemlerini etkili bir
bicimde kullanmay1 ve halka doniik hizmet modeline inanmay1 kapsar.

TKY caligmalarinin yapilabilmesi i¢in dncelikle karar mekanizmalarida
bulunan kadronun yonetim siirecindeki bu doniisiime istekli olmasi
gerekmektedir.

Bir bagka deyisle “yonetici” tutum ve aliskanliklarinin yerini “liderlik”
anlayisma birakmasi, kurumsal ve bireysel kalitenin olusturulmasi ve
siirdiiriilmesinde 6nkosuldur. (TKY uzmanlik Grubu, 2002: 39). Yonetim; ortak
bir amact gerceklestirmek icin bireysel ve grupsal ¢abalarin koordinasyonunu
ve igbirligini yapmaktir (Efil, 2002: 3). TKY ne gegiste, “liderlik” becerilerinin
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kazanilmasi, sergilenmesi, yaygmlastirilmas:1 ve kararhilikla uygulanmasi ¢ok
onemlidir. Ciinkii liderlik, her seyde Once sistemin tiim Ogelerini isin igine
katabilmek, her diizeyde bu ¢abay1 ateslemek, yonlendirmek ve miikemmellige
gidis yolculugunu siirekli kilmak demektir Burada “liderlik” sozciigiiniin alt1
ozellikle ¢izilmeli, “yonetici” kavramimnin kullanilmadigina dikkat edilmelidir.
Zaman zaman birbirine karigtiritlan bu iki kavram arasinda ciddi farklar
bulundugu unutulmamalidir. Ciinkii  geleneksel “yOnetici” tutum ve
aliskanliklar1 ¢ogu kez kaliteye ulastirilmasi ve kalitenin siirdiiriilmesi siirecinin
oniinde ciddi bir engel olusturmaktadir (TKY uzmanlik Grubu, 2002: 39).

Tepe yonetim, her zaman bir isletmenin basarisi veya basarisizliginda
onemli rol oynamustir. Ciinkil politikalari, stratejileri tepe yonetim belirler ve/
veya onaylar. Organizasyonun biitiinliiglinden sorumludur, organizasyon
atmosferinin sinirlarin1 ¢izer. Bu nedenle, yoneticilerin davraniglari, onlarin
tahmin edebileceginden c¢ok daha fazla bir sekilde c¢alisanlarca izlenir.
Organizasyon {iyelerinin davraniglarii ve bu davraniglardan dogacak direk
sonuglari belirleyen, tepe yonetimin davramslaridir (Kovanci, 2007: 40-41).

Biitiin bunlari, kamu yonetiminde ya da biirokraside uygulamak igin:
organizasyon yapisini diizeltmek icin kollar1 sivayan bir yonetimin Oncelikle
TKY’nin gerekliligine sartsiz inanmasidir. Yani Oncelikle iist diizey
yoneticilerden baslayarak orta ve alt diizeydeki yoneticiler ve tabi calisanlarin
tam katilimi ile uygulanabilirlige inanmalari sarttir (Simsek, 2000: 82).

Toplam kalite yonetiminin, bir belediyede uygulanabilmesi i¢in, belediye
baskam ve diger st diizey yetkililer toplam kalite uygulamalarina destek
vermelidir. Bu destegin sadece verilmesi yetmez, ayn1 zamanda fiili olarak
calismalara da katilmalidirlar. Toplam kalite yonetiminin iist diizey yoneticilere
yiikledigi sorumluluk anlayisi, klasik yonetim anlayisindan ¢ok farklidir.
Aradaki fark sekil’de gosterilmektedir (Oztemel, 2001: 41-42).

Ulkemizdeki  uygulamalar  baktiginizda, cogunlukla  belediye
baskanlarinin hizmet anlayis1 hizmet standardinin belirlenmesinde belirleyici
olmaktadir. Giiglii baskan giicli belediye imaji TKY uygulamalarini
etkilemektedir. Bir bagka 6nemli konu ise belediye baskani ile meclis iiyeleri
arasindaki diislinlis ve siyasal ideoloji farkliliklariin TKY uygulamalarin
etkileyecek diizeyde farklilagmasidir.

Bu yiizden konunun siibjektif yapidan kurtarilip, objektif kriterlere
baglanmas1 gerekmektedir. Standartlarin belirlenmesi konusunda teknik veriler
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yaninda yerel halkin istekleri de goz Oniinde bulundurulmalidir (Coskun ve
Oztiirk, 2002:79)

2.2.1.3. Belediyenin Bir Sanayi ve Turizm Sehrinde Yer Almasi

TKY’yi uygulamak isteyen belediyenin bir sanayi veya turizm sehri
olmas1 orada TKY c¢abalarinin daha olumlu neticeleneceginin bir isareti
sayilabilir. Ciinkii bugiin TKY genelde imalat sanayi ve hizmet sektdriinde
gittikge yayginlasan bir sekilde uygulanmaya calisilmaktadir. Belediyenin
sanayi veya turizm sehrinde yer almasi gerekliliginin temel sebepleri sunlardir:

» TKY’yi uygulayan o6zel sektor kurulusu TKY uygulamak isteyen
belediyeye TKY ile ilgili olarak standartlarin belirlenmesi ve bununla ilgili
konularda yardimci olabilir.

» TKY uygulamalarinda hangi konularda ve kimlerin egitim alacagi
belirlenerek belediye personelinin TKY konusunda gerekli egitimleri almalari
saglanabilir. Cinkii TKY egitimle basglar ve egitimle devam eder. Egitimin
sadece sozlii olmasi tek basma yeterli olmamaktadir. Egitim ayni zamanda
uygulamali olmak zorundadir. Belediyeler de TKY konusunda uygulamali
egitim imkanmi ancak TKY’yi basari ile uygulayan bir sanayi isletmesinden
veya bir hizmet sektérii kurulusundan bulabilirler. Ciinkii bu egitimi siirekli
olarak damismanlik firmasindan almak, belediyeler gibi kamu orgiitleri i¢in her
zaman miimkiin olmayabilir.

= Belediyeler TKY’yi uygulayan o6zel sektér kuruluslarindan sadece
egitim degil ayn1 zamanda belediyenin isine yarayacak TKY uygulamalarmin
Benchmarking (kiyaslama) yoluyla belediye adaptasyonu konusunda da yardim
isteyebilirler. Bir kurulusun TKY’ ye gecmesi ve basarili olmast hem yogun bir
caba harcamasina ve hem de diger basarili kuruluslarin basarili uygulamalarini
kendi biinyesine adapte etmesine baglidir.

2.2.1.4. Belediyelerde Miisteri Tatmininin Saglanmasi i¢in Uygun Bir
Halkla iliskiler Sisteminin Kurulmasi: Beyaz Masa Modeli

Toplam kalite yonetimi, kamu hizmetlerinden faydalanan yurttaglar1 “dis
miisteri”, siirecin katilimcilarimi da “i¢ miisteri” olarak tanimlamaktadir. Bu
yarim ve miisteri gereksinimlerinin karsilanmasi hedefi, kamusal faaliyetleri
piyasa mekanizmasinin belirleyiciliginde yiiriitiilen faaliyetlere
doniistiirmektedir. Bu sayede kamu hizmetlerinin esasini olusturan tarafsizlik ve
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esitlik ilkelerinin yerini diisiik maliyet, karhlik, verimlilik gibi ekonomik
belirleyiciler Aym zamanda bu yaklasim, yeni paradigmalar olan piyasa,
rekabet, misyon yonelimlilik, sonu¢ odaklilik, katilim, demokratik yodnetim,
yonetimde agiklik, bilgi edinme hakki, girigimcilik ve yonetimde kalite ile yakin
ilisgkilidir.

Bazi belediyeler, belediyelerde uygulamaya konan beyaz masa
uygulamalarimin etkin bir yonetim ic¢in yeterli oldugunu disiinmektedirler.
Fakat beyaz masa; yani insanlarin temel ihtiyaclarmi karsilamak ve temel
belediye hizmetlerini yerine getirmek, toplam kalite yOnetiminin sadece bir
yoniini olusturmaktadir. O nedenle beyaz masa uygulamalari ile toplam kalite
yonetimi ayr1 ayr1 seylerdir. Bir beldede hig su yok iken o beldeye su gotiirmek
ayr1 sey, o beldeye su gittikten sonra bu hizmetin en kaliteli sekilde yiiriitiilmesi
daha ayr1 bir seydir. Beyaz masa, belde insanmin ihtiyaglarii belirlemek i¢in
iyi bir ara¢ olarak degerlendirilebilir. Yalmiz beyaz masa uygulamasinda
hizmetlerin kalitesini  siirekli olarak takip etmek gibi bir yOntem
sunulmamaktadir. Hizmetlerin takibi sadece c¢alisan insanlarin gayretleri
vatandasgin takibi ile yiritiilmektedir. Bugiin beyaz masa, siirekli iyilestirme ve
hizmet kalitesini artirmak yerine, insanlarin dertlerini dinleme merkezleri haline
gelmistir.  Bundan toplam kalite ¢aligmalarinda faydalanmak mutlaka
miimkiindiir. Ama ayirimin iyi yapilmasi gerekir (Oztemel, 2001: 14-15).

Kaliteye Oncelik veren organizasyonlar sadece miisteri beklentilerini
karsilamaya c¢alismazlar. Bununla birlikte hem i¢ hem de dis miisteriler i¢in de
tatmin ve mesafe kaydetmeye de calisirlar. Kalite yonetimi altinda her
organizasyon miisteriyle ilgili biitiin bilgilere sahip olmak i¢in miisteri
arastirmasi, miisteri gruplariyla miilakat, miisteri sikayetlerinin takibi, hizmetin
verilmesi sirasinda goriiglerine bagvurmasi gibi genis bir degerlendirme
yontemine sahip olmalidir (Gedikli, 2003: 36).

Klasik yonetim anlayisinda miisteri sikayetleri, miisteri temsilcilerinden
satis boliimiine, oradan kalite kontrol birimine, oradan da iiretim birimine
aktarilmaktadir. Bir sorun ortaya ¢ikinca da imalatcilar tasarimcilar suglamakta
ve neticede problemin tamiri yerine suglama aranmaktadir (Oztemel, 2001: 48-
49).

Yerel yonetimler bakimindan hizmetlerin kalitesini yiikseltmenin bir yolu
da, hizmetlerden yararlanan yerel halkin sikayetlerini ciddiye alip
degerlendirmektir. Bu yolla yerel yonetimler eskiden yaptiklar1 hatalar1 gézden
gecirirken, gelecekte verecekleri hizmetlerde bu hususlara dikkat edecek ve
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yerel halkin tatmin olmasm saglayacak hizmet kalitesine ulasmaya
calisacaklardir. Bunun icin de sikayet sisteminin iyi kurulmasi gerekir. Bu
sistemde asgari olarak su Ozellikler olmalidir: sikayetler yerel yoOnetim
birimlerine ulagabilmelidir, sikayet formlar1 basit, anlasilabilir ve kullanimi
kolay olmali, hizli sonu¢landirilmali, sorusturma adil ve giivenilir olmali ve
yonetimde kalite konusunda gerekli bilgileri vermelidir (Coskun ve Oztiirk,
2002:79-80)

Yerel Yoneticiler, Beyaz masa uygulamasinin hizmetlerin belde halkina
ulagsmasinda hizlilig1 saglamak amaci ile gergeklestirdiklerini belirtmektedirler.
Buna ilanlarindan ve sdylevlerinden ¢ikarmak miimkiindiir. Halbuki toplam
kalite ise hizmeti belde halkina gétiirmenin 6tesinde hizmetin kalitesini stirekli
iyilestirmeyi esas almaktadir. Ayrica bir belediyede bulunan belde halki,
kendilerinin sadece zor durumda olduklarinda memnun edilmeleri yerine siirekli
memnun edilmek hakkina sahiptirler. Yani suya ulasmak kadar, ulastiktan sonra
kaliteli suyu icmek de en dogal haklaridir. Toplam kalite felsefesinin temeli bu
anlayisa dayanmaktadir (Oztemel, 2001: 15).

Beyaz Masa, halk meclisleri ve kent meclisleri etkin ¢aligmalar olmakla
beraber yetersiz kalabilmektedir. Halkimizin bu tiir faaliyetlere katilimu diisiik
seviyelerdedir. Bu olumsuzluklarm giderilmesi i¢in en azindan belli
periyotlarda kamuoyu yoklamalari yapilmast gerekmektedir. Vatandasin
tanimayan, yani onlarin talep, beklenti ve sikayetlerini bilmeyen idarelerin
gereken hizmetleri Giretmeleri miimkiin degildir. Belediyelerin degisik yollardan
elde edecekleri vatandas bilgilerini sistematik bigimde dosyalamalari, analiz
etmeleri ve elde edilen veriler 1s18inda gereken c¢alismalar1 planlayarak
uygulamalar1 gerekmektedir (Kaya, 2007: 53).

2.2.2. Belediyelerde Toplam Kalite Yonetim Siireci

Belediyelerde TKY sistemi, planla, uygula, kontrol et ve onlem al
cevrimi seklinde calisir. Organizasyonda birim maliyetlerin yiikselmesine yol
acan istenmeyen durumlarla karsilasilmamasi igin siire¢ degisimlerinin
standartlar dahilinde tutulmasi istenir. Bunun saglanmasi i¢in siire¢ kararl bir
duruma getirilir. Yukarida bahsedilen dort asama icinde, alt dongiiler
olusturacak bir kontrol sistemi kurularak, siirekli olarak bir geri besleme
mekanizmasi ile alinan her kararda en iyiyi bulma ve siirekli gelisme
amaglanmaktadir. Cevrim; problemlerin, miisteri (ki biirokraside halktir)
ihtiyaclar1 ve iiriin Kkalitesi (Vatandasa sunulan hizmet) arasindaki farkliliktan
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kaynaklandig1 suuruna varilmasiyla islerlige kavusur. Eger fark ¢ok fazla ise,
misteri (vatandag) tatminsizligi de ¢ok yiiksek olabilir, ancak iyilestirme igin
cok biiylik bir firsat vardir. Ciinkii sistem dinamiktir, dinamikligi gerektirir ve
tedbir, esneklik, program, yatirim ve devamlilik ister.

Belediyeler etkinlik, kalite ve verimlilik artigini saglayabilmek i¢in son
yillarda yonetim bilimi alaninda 6nemli gelismeler yaganmustir. Toplam Kalite
Yonetimi, degisim miihendisligi, stratejik yonetim, degerlerle yonetim, insan
kaynaklar1 yonetimi, kiyaslama, O0grenen organizasyonlar, ISO 9000 Kalite
Yonetim Sistemi gibi yonetimler ve yoOnetim anlayiglar1 gelistirilmistir. Bu
yonetim ve anlayislar 6zel sektordeki kalite ve verimlilik artist igin gelistirilmis
ise de, Ozellikle son yillarda kamu sektoriiniin 6nemi ve biiylikliigii sebebi ile bu
yontem ve anlayiglarm kamu sektdriine de uyarlanmasi yoluna gidilmektedir
(Kaya, 2012: 23).

Bu bilgiler 15181nda Toplam Kalite Yonetimi’nin, Belediyelerde TKY
uygulamalarimin  saglayacagi yararlar1 asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Oysal,,2008:75).

¢ Sunulan hizmet kalitesi iyilesir.

¢ Vatandasin doyumu artar.

e Kaynak israfi azalir.

e Hizmeti gelistirme siiresi kisalir.

e Verimlilik artar.

¢ Vatandasa sunulan hizmette esneklik artar.

e Siirec ici islem sayis1 azalir.

e Sunulan hizmetin siiresi kisalir.

e Vatandag-devlet arasindaki bag kuvvetlenir (Kaya, 2007: 26).

Belediyeler bir isletme gibi algilanmaktadir. Rekabet giicleri, diger
belediyelerle karsilastirildiklarinda ve se¢cim donemlerinde ortaya ¢ikmaktadir.
Kamu hizmeti yiiriitirken TKY uygulamalari, siyasal, ekonomik ve idari
yonden belediyelere pek c¢ok avantaj saglayan bir sistem olarak goze
carpmaktadir.
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2.2.2.1. Siyasi Otoriterinin ikna Edilmesi

Belediyelerde TKY uygulamalarina gecisin baslangici siyasetcilerin ve
meclis iiyelerinin zihniyet degisikligidir. Siyasal olarak iktidar1 elinde
bulunduran belediye bagkani TKY uygulamalar1 ile pek cok yetkisini ve
ayricaligim bir sistem karsisinda savunmak durumunda kalabilmektedir. Is
tanimlar1 ve prosediirler, belediyelerde uygulanacak TKY calismalarinda siyasi
otoritelerin kabul etmesi ve onay vermesi ile islerlik kazanir. Stirece miidahale
etmek, belediyenin basarisiz olmasina neden olmaktadir.

Diisliniilmesi gereken diger onemli bir konu da, belediyelerde siyasi
diislincenin belediye yonetimlerini baglayici olmasidir. Belediyeciler eger siyasi
olarak diislinmez ve giinii kurtarmak felsefesine gore hareket etmezler ise
degisim ve degisimi yakalamak konusunun ne kadar 6nemli oldugunu agik
olarak goreceklerdir. Bu konuda belediye yoneticilerinin, belediyenin kaliteli
hizmet {iretmesini Oncelikli gérmeleri kaginilmazdir. Tarihimiz bu konuda
insanlarin ihtiyaglarmi ve faydalarim 6n plana ¢ikarmig sayisiz yoneticinin
isimlerinin yillarca gelecek nesillere tasindigina taniklik etmektedir. Halbuki
bunun dikkate almamis ve tarihe mal olmamig yiiz binlerce yoneticinin var
oldugu da unutulmamalidir (Oztemel, 2001: 5).

2.2.2.2. Ust Diizey Yoneticilerin Katitimimin Saglanmasi

Belediyelerde TKY siirecinin ikinci ve en Onemli asamasi st diizey
yoneticilerin bu degisiklige inanglarmi katilarak gostermeleridir. Belediye
Baskani’na bu asamada Onemli gorevler diismektedir. Giicli Belediye
Baskanlari’nin genel yapisi c¢alisanlarina direktifler yagdirmasidir. Halbuki
toplam kalite yonetiminde iist yoOneticiler sunulacak hizmetin iiretilmesi i¢in
siirekli ¢aliganlar1 desteklerler. Bu destegin direktiften farki vardir. Toplam
kalite felsefesinin uygulanmasinda etkinlik {ist yonetimin liderlik rolii ile
istlenmesi ile miimkiin olabilir. En genel anlamiyla lider, ait oldugu grubun
amaclarin belirleyerek o gruptaki kisileri organizasyon amaglarimin arkasindan
siiriikleyen kisidir (Gedikli, 2003: 36). Is miikemmelligini yakalamak icin
gerekli kaynaklar1 ayarlamak, belediyenin uzun dénemli stratejilerini ve kisa
doneli hedeflerini belirlemek, calisanlarin uymalar1 gereken politikalar1 ortaya
koymak ozellikle hizmetin kalitesini 6lgecek performans 6lgiitlerini belirlemek

ve bunlarin organizasyon igerisinde katilimini ve yayilimimi saglamak
durumundadirlar (Oztemel, 2001: 42).
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Belediye baskanlar1 ve baskan yardimcilari c¢alisanlarin diisiincelerini
titizlikle dinlemeli ve miimkiin oldugu yerlerde uygulamalar1 degistirmeli ve
tiretilen hizmetin kalitesine yonelik ¢aligmalar yapmalidirlar. Bu kapsamda
mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda galistirmalidir.

Yonetim kavrami igletmenin belirlenen amaglaria ulagmasi i¢in igbirligi
ve dayanmigma ic¢inde girisilen bilingli ve diizenli faaliyetler toplami diye
tanimlanmustir. Bu faaliyetler planlama caligmasi, amaclara ulagsmak icin
boliimler ve kisilerarasi koordinasyon, islerin ger¢eklesmesi igin emir-kumanda
ve yapilan iglerin denetimi gibi fonksiyonlardan olusur. Y&netim amaglari
belirleyen, temel ilkeleri ortaya koyan bir siireg, organizasyon ise belirlenen
amagclara en etkin ve verimli sekilde nasil ulagilacagini gosteren bir sistemdir.
Bagka bir ifade ile yonetim, organizasyonu da iceren daha genis kapsamli bir
isletme fonksiyonudur. Bu bakimdan {ist diizey yoneticilerin basarisi ile
organizasyonun iyi isleyisi arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir (Efil, 2002: 5).

2.2.2.3. Yoneticilerin Egitimi

Egitim, toplam kalitenin en temel direklerinden birisidir. Egitim, hem
o0grenme, hem de degisimi yakalama yoluyla karsilasilacak engelleri agmanin
yollarmi gormek bakimindan oOnemlidir. Her seyin miikkemmel olmasi
durumunda bile, egitime gereken Onemi vermeyen belediyeler de, basarili
sonuclar almasa da siireklilik kullanamaz. Ciinkii toplam kalite ydnetimi
kapsaminda, siirekli egitim programlari diizenlenmekte, boylece belediye
baskanindan baglayarak belediyede calisan herkesin siirekli iyilesme ve kaliteli
hizmet {iretme yollarinin bulunmasinda kafa yormasi saglanmaktadir (Oztemel,
2001: 13-14).

TKY nin uygulanmasinda en énemli unsurlardan biri yonetimin liderligi
ve destegidir. Liderlik, iletisimi arttiran, miisteri adina siirekli gelismeyi
saglayan ve takim caligmalarim1 ve yeniligi tesvik eden bir is cergevesinin
olusturulmasinda ¢ok onemli bir fonksiyon goriir. Liderler, organizasyonun
basar1 gosterecegi acik bir vizyon gelistirirler. Yine liderler isgiicliniin karar
verme siirecine katilimin saglar ve onlarin cabalarimi faaliyetlerin nasil
uygulandigin1  kontrol etmek yerine calisanlarin miisteri ihtiyaglarini
karsilamalarinda Onlerine ¢ikan engelleri nasil asabilecekleri {izerine
yogunlagsmasin1 temin eder. Ayrica, organizasyonda temel kiiltliriin kriz
yonetiminden stirekli gelismeye dogru degismesine onciilik eder (Gedikli,
2003: 36).
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2.2.2.4. Personelin Egitimi

Belediyelerde TKY  uygulamalarimin  basarisinda,  g¢alisanlarin
“yetistirilmelerine” dogru egitilmelerine dnem verilerek, yaptiklari igin “nasil”
yapildigindan o6tesinde “neden” yapildigr Ogretilmelidir. Amag, nitelikli
insanlarin  sisteme kazandirilmasi olmalidir. Yonetim, bir siireligini
tamamlanmast sorumlulugunu verdigi caliganlara, karar alma yetkisini de
devretmelidir. Clinkii karar verme, siirecin bir pargasi olarak kabul edilir ve
calisanlar, verimlilik ve kalite 6zellikleri ¢ergevesinde bir igin ne zaman ve nasil
yapilacagini kendileri karar verirler (Simsek, 2000: 82).

Temel motivasyon, basarma onurudur. Bu nedenle yoneticinin gorevi ve
sorumlulugu, calisanlar1 basarili olmaya ozendirmektir. Bu amagla onlara
basarili olmalar1 i¢in gerekli imkanlar1 saglanmalidir. Bu, yapida basariy1
etkileyen sistemdir. Sistemin denetimi ise “oto kontrol” mekanizmalar1 ile
saglanmasidir. Calisany, isini kaparken siirekli ya da periyodik aralarla kontrol
etmek yerine, igin biitiiniinii denetlemek mantigi ile hareket edilmelidir (Simsek,
2000: 82).

Belediye kaynaklarmin basinda insan kaynaklari gelir. Yerel idarelerde
personel rejimi, kamu personel sistemine baglidir. Calisanlar ¢ogunlukla devlet
memuru statiistindedir. Kati1 bir yapt mevcuttur. Sozlesmeli personel veya
hizmet alimlar1 yoluyla sistem yumusatilmak istenmektedir. Burada amag¢ daha
az maliyette daha ¢ok verim elde etmektedir. Yerel idarelerde yeterli sayida ve
nitelikte uzman eleman sorunu bulunmaktadir. Kirsal alanda bu sorun daha da
belirgin durumdadir. Yerel idareler, aralarinda kurulan birliklerde konuya
¢cOzlim getirememistir. Esasen mahalli idarelere 6zgii egitim veren kurumlar da
yeterli degildir.

Toplam kalite yonetimi insan faktorii {izerine kuruldugundan, farkli bolge
ve farkli kiltiirlerde uygulamalar farkliliklar gosterecektir. Toplam kalite
yoOnetimi toplum kiiltiirii kadar, kurum kiiltiirii ile de yakindan ilgilidir. Burada
kiiltiir ile toplam kalite yonetiminin iliskisi acik olarak goriilmektedir. Insanlarm
deger verdigi olgulari, dini inanislari, toplumun yargilar1 vs. dikkate almadan
yapilan uygulamalardan bagar1 beklenemez. Calisanlar memnun olmadiktan
sonra ¢ok caligmalarinin bir anlami olmaz. Yalniz burada su noktaya dikkat
cekmek gerekir. Kurum i¢inde bazi yanlis davranislar, tembellik, vurdum
duymazlik, bastan savmacilik vb. yayginlagsmis ise bunlarin oniine gegmek
gerekir. Toplam kalite yonetiminde bunlara izin verilmemelidir. Ydneticiler
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toplum ve firma kiltiiriinii iyi analiz etmelidir. Gereken yerlerde miidahale
etmeli ve yanliglar1 diizeltmelidirler. Gergek kiiltiirel, dini ve sosyal olgulara
ters davranislar desteklenmemeli ve bu olgularin da basari igin kullanilmasina
gayret gosterilmemelidir (Oztemel, 2001: 19).

Kalite yonetiminin genel uygulama yontemlerinden biri silireclerin stirekli
gelistirilmesidir. Bu her siiregten sorumlu ekiplerin siirekli olarak tedarikgilerin
sagladign girdilerden miisterilere sunulan ¢iktiya kadar is siireglerinde
performanslarini arttirmalar1 gerektigine isaret eder. Siirekli erisimi saglamak
icin istatistiki veriler siirekli olarak toplanmali ve analiz edilmelidir. Bu sekilde
ig stireglerindeki farklilik ve sapmalarin sebepleri hakkinda ilgi edinmek
miimkiin olacaktir (Gedikli, 2003: 36-37).

2.2.2.5. Personelin Katihminin Saglanmasi

TKY c¢aligmalarimin belediyelerde uygulanmasinda en zorlanilan durum
belediye personelinin kalite felsefesinin ruhuna ve prosediirlerine uyum
asamasidir. Cogunlukla var olan mevcut aligkanliklarla hareket eden personelin
kalite ¢aligmalarma katilimi uzun bir zaman almaktadir. Bu agidan personelin
katilimin saglanmasi belediye yoOnetiminin ana amaci olmalidir. Bu amag
dogrultusunda hizmet i¢i egitimlerin yapilmasi, belediye personeline karmasik
gelen, is tanimlariin, prosediirlerinin anlatilmasi 6nemlidir.

TKY en genel tanimui ile takim oyunudur. Bireylerin 6ne ¢ikmadigi
sistemin ve organizasyonun hizmet kalitesinin biitiintinden sorumlu oldugu bu
yonetim degisikliginde birimler arasi koordinasyonun saglanmasi, is akis
siireclerinin basarili olabilmesi i¢in biitiinii olusturan birimlerdeki personelin
tam ve goniilliik ile kalite caligmalarina katilim sarttir.

2.2.2.6.Takim Calismasi Faaliyetlerinin Baslatilmasi

Ulkemizde kamu kuruluslarinda TKY’ye gecis, tiim calisanlarm
egitimini, izlenmesini ve yoOnlendirilmesini, bunun i¢in ayr1i bir finansal
kaynagin olmasini, yeterli zamanin ve deneyimin bulunmasini sart kilmaktadir.
Takim c¢aligmalari, izleme, degerlendirme ve iyilestirme faaliyetlerinde
uygulamaya gegen kuruluslarin yeterli deneyimi kazandiktan sonra dis
bagliliklar1 ortadan kalkmakta ve boylelikle kendi c¢abalari ile TKY
uygulamalarim siirdiirmektedirler. Kamu kuruluslarinda TKY uygulamalarinin
karsilastig1 sorunlar1 yenebilmek i¢in ayrica bu ¢alismalarin iist kademeden
baslanarak politika yayilmasi seklinde alt birimlere ulagsmasi gerekmektedir.
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Siyasi partiler de lilke kalkinmasinin buna bagli olduguna inanarak, bu konuyu
programlarma almalidirlar. Siyasetgilerin ve biirokratlarm bu konuda
bilinglendirilmesi i¢in devlet, medya ve gonillii gruplar is birligi iginde
caligmalar yapmali, tiniversiteler 6nce kendi kurumlarinda TKY yi uygulayarak,
bu alanda diger kuruluslara rehberlik etmelidirler. Ayrica hizmet i¢i egitime
agirhik verilmeli, ancak gerekli gereksiz her egitim degil programin dahilinde
egitimler yapilmalidir. TKY nin belli alanlarda degil biitiin birimler ve seviyeler
icin olduguna herkes inanmali ve her kurum TKY ile ilgili mali 6denek
ayirmalidir(Oztemel, 2001:55).

Toplam kalite yonetimi insanlarin motivasyonlarinin arttirilmasini da
tiretilecek mal ve hizmetlerin kalitesini artirmada Onemli bir etken olarak
gormektedir. Motivasyon, belediyelerin de en biiylik problemlerinden birisidir.
Daha once belirtildigi gibi bir¢ok belediyeci, calisanlarin motivasyonlarinin
eksikliginden sikayet etmekte ve bu problemi ¢6zmek i¢in ¢areler aramaktadir.
Bagvurulan en oOnemli ara¢ ise insanlarin motivasyonlarini arttirmak igin
calisanlarm mali ihtiyaglarinin karsilanmasina c¢aligilmasidir. Cilinkii ¢alisanlar
ve miisteriler (belde sakinleri) temel gereksinimlerini en dogal haklar1 olarak
gormektedirler. Ayrica bugilin sunulan mali imkanlarin ileriki zamanlarda
verilememesi motivasyonu tamamen negatif yonde de etkileyebilmektedir
(Oztemel, 2001: 56).

Organizasyonlarin hedeflere ulasmalarinda insanin Oneminin artmasi
geleneksel ¢alisan veya personel anlayisina yeni bir bakis agisi getirmistir.
Insanlarin bir arada daha iyi nasil calisacaklarim1 saptamak, takim calismasinin
sinerjisinden yararlanmak, teknoloji ve iiriinden de Onemli hale gelmistir
(Gedikli, 2003: 37).

TKY, klasik organizasyonlardaki bireysel calismalarin yerini takim
calismast anlayisinin almasina sepet olmus organizasyonlar yalin hale
getirilmis, hiyerarsik kademeler miimkiin oldugunca azaltilmistir Zira,
calisanlar etkin ve verimli bir kamu hizmeti sunmak icin temel kaynak olup
organizasyon amaglarina ulagmak icin nasil yonetildikleri son derece 6nemlidir
(Y1lmaz,2003:78).

TKY uygulamasi, kiiltiirel degisimi gerekli kildigindan tiim c¢alisanlarin
bu yeni felsefeyi benimsemesi ve tam katilimi gerekir. Tam katilim, sadece bazi
yetkilerin devredilmesi degil hedefleri belirlemede, karar almada, problem
¢ozmede goniillii olarak ilgili herkesin yer aldig bir siirectir. Katilimi saglamak
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icin uygun Odiillendirme, st yonetimin Onciiliigii, takim c¢aligmasinin
olusturulmasi yaklagimlar1 kullanilmaktadir .

SONUC

Giliniimiiz kalite kavrami her alanda ve konuda etkilidir. Kurumlar,
kiiresellesen ekonomi ve siyaset diinyasinda rekabet stratejilerini olusturmak ve
verimliliklerini artirmak zorundadirlar. Toplam Kalite Y&netimi bir yonetim
felsefesi olarak, kurumlarin orgiitsel yapilarini rekabet edebilecek diizeye
getiren sistemdir. TKY nin hedefi tiriin ve hizmetlerin miisterilerin beklentileri
dogrultusunda iiretimini ve sunumu saglarken, siirekli olarak yapilan iyilestirme
caligmalar ile verimliligin ve etkinligin artmasimi saglamaktir. Bu etkinlik ve
verimlilik tamimlanmus siiregler ile uygulanmakta, kontroller ile birlikte sistemin
eksik ve hatali yanlar1 iyilestirilerek sirekli gelisme saglanmaktadir. Bu
anlamda kalite yonetimi bir kiiltiirdiir ve basarili olabilmesi i¢in asagidan
yukartya dogru tam bir kararlilikla uygulanmasi gerekmektedir. Tim
calisanlarm aktif katilimi ile sekillenen kalite ¢aligmalar: miisterilerin rasyonel
beklentilerinden de etkilenmektedir. Kiiresellesme olgusuyla tiim diinyada kamu
ve Ozel kesim ayrimi yapilmaksizin uygulanan TKY, yonetim anlayiginin,
organizasyonun, i yontemlerinin ve silireclerin odaginda insanin olmasini
gerektirmektedir. Verimlilik ve etkililik de TKY’nin amaglarindan biridir bu
amaglara ulasmak, kaynaklarin daha iyi kullanilmasmi saglamaktadir.

2004 ten sonra 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu ile
sekillenen yeni kamu ydnetimi anlayisi, kiiresel krizlerin var oldugu dénemde,
kamu yoOnetiminin ulusal ekonomiler iizerinde ekonomik olarak kaldirilamaz
yiikleri olusturmasinin 6niine gecilmesi i¢in tedbirlerin bir bolimiidiir. Kamu
yonetiminde olusan merkeziyetci, duragan ve biirokratik yap1 genellikle kaynak
maliyetlerinin artmasina ve halkin karar alma mekanizmalarina katilamamasina
yol agmaktadir. Tim diinyada olusan kamu yoOnetimi anlayisindaki bu
degisimler, kokli yapisal degisikliklere de neden olmaktadir. Kamu
yoOnetiminde basariya ulagabilmek icin Orgiitlerin, yenilik¢i, rekabet¢i ve
degisimci olmalar1 ve bilgi toplumunun geregi olarak siirekli gelismeleri
zorunludur. Yeni kamu yonetimi anlayisinda paydas odakli ve katilima agik
organizasyonlar olarak karar alma siire¢lerinde halkin yonetime katilmasi
saglanmaktadir.

Belediyeler, TKY caligmalarinin basar1 ile uygulandigi yerel yonetim
birimleridir. Belediyeler TKY c¢aligmalar1 kapsaminda is analizleri yapmus,
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gorev sorumluk tanimlar1 olusturmus ve organizasyon yapisini kontrol ederek
stirekli gelistirmek igin yapisal doniisiimler yasamiglardir. Belediyelerin yerel
hizmetlerinin tamami kalite anlayis silireci i¢inde gergeklestirilmektedir.
Belediye hizmetlerindeki verimsizlik ve kaynak israfi, belediye birimleri
arasindaki uyumsuzluk ve kurumsal yavaslik kalite ¢aligmalari ile asilmaya
calisiimaktadir.

Tiirkiye’de bugiin biiyiik kii¢iik biitiin belediyeler TKY uygulamalarina
gegmislerdir ya da gegmek igin hazirliklarin1 tamamlamak {izeredirler. Vatandas
odakli belediye hizmetlerinde denetlenebilir ve hesap sorulabilir belediye
yonetimi halkin her konuda kararlara katilmasini tesvik etmektedir. Tiirkiye’de
bulunan belediyelerin TKY ¢aligmalarma gegmek i¢in oOnemli engelleri
bulunmasina ragmen, bu engellerin siyasi otoritelerin kalite ¢alismalarina olan
tam inanci ve kalite ¢aligmalarinin bilimsel giicli engellerin zamanla agilmasin
saglamistir. Kalite, i¢inde bulundugumuz yiizyilin en etkili kavramidir. Birey
orgiit ve toplum iliskisinde siyasal temsilin odaginda bulunan TKY ¢aligmalari,
hizmet kalitesinin artmasi i¢in Onemli bir aragtir. Belediyelerde stratejilerin
belirlenmesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi, hizmetlerin siire¢ analizleri ile
is tanimlarina uygun olarak yapilmasi insan kaynaklari ve bilgi erisimi ve mali
analizler TKY calismalarmin bir pargasidir.

Yerel Yonetimlerde Gzellikle belediyelerde TKY “etkin, ekonomik ve
verimli” yonetim anlayisinin da zeminini teskil eder. Kamuda verimlilik kaynak
darbogazi igindeki lilkeler i¢in “tasarruf” adina yegane amag olabilir. Ciinkii
maliyetlerin azalmasi ile ayni 6neme sahip daha c¢ok miisteri tatminin
saglanmasi olasidir. Bu anlayis, ¢alisanlarin ve siireclerin miisteri odakli olarak
organize edilmesini ilke edinen yonetim anlayisini gerektirmektedir. TKY bu
gorevi Ustlenerek, organizasyon icerisinde kalite standartlarmin kurulmasini ve
siire¢ ve calisanlarm bu standartlar1 saglayacak sekilde yapilandirilmasini
saglamaktadir. Bu siirecin ¢iktis1 olarak verimlilik ve ekonomiklik ilkesinin
yanisira “etkinlik” ilkesi de olumlu bir sonu¢ olarak yerini almaktadir.
Dolaysiyla TKY belediyelerde “stratejik planlama” nin yakin,orta,uzun vadeli
hedeflerini de kapsayan bir yonetim siirecidir.

Bu siireg belediyeleri kendi iclerine kapali olmaktan da ¢ikartan bir
surecin odagini teskil etmektedir. Belediyeler 5018 sayili K.M.Y.K.Kanunu
geregi misyon, vizyon ve “kendi degerlerini” olustururlarken, en 6nde gelen
deger olarak “hesap verebilirlik” ve “seffaflik” 1 segcmekte ve kendilerini paydas
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unsurlarin denetimine agarak “miisteri odakli” hizmet miikemmelliklerini adeta
tiim ilgili ¢evrelere ilan etmektedirler.

Toplam Kalite Yonetimi hizmette mitkemmmelligin tek yolu olarak tim
belediyelerimizce kavranmig olmak durumundadir.
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