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OZET

Yirminci yiizyilin sonlarindan itibaren kiiresellesme olgusu ile bilim ve
teknolojideki gelismeler beraberinde tiim diinyada ekonomik bir biitiinlesme

getirmis; toplumsal, ekonomik, siyasi hayatta koklii degisiklikler meydana gelmistir.

Ekonomik krizler, biitce agiklari, uluslararasi rekabet kosullar1 vb. faktorler
nedeniyle yonetimde yeniden vyapilanma zorunlu hale gelmistir. Insanlarin
bilinglenmesi, beklentilerinin g¢esitlenmesi, daha kaliteli bir hizmet talebi, geleneksel
kamu yonetimi anlayisinin  terkedilip yeni kamu ydnetimi anlayisinin
benimsenmesine neden olmustur. Halkin ihtiya¢ duydugu kamu hizmetlerini, etkin
ve kaliteli bir sekilde karsilamak devletin en 6nemli gorevlerinden birisi olmus ve
vatandas odaklilik 6n plana ¢ikmistir. Dolayisiyla yeni kamu yonetiminde miisteri

odakl1 bir anlayisa sahip Toplam Kalite Yonetimi’nin 6nemi artmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi, kamuya kurum vizyonu olusturmak, stireclerin ve
sistemlerin standartlarin1  gelistirmek, ¢alisanlarin kisisel gelisimini ve mesleki
ilerlemesini saglamak, egitime biiyiikk dnem vermek ve bunu tesvik etmek gibi

faydalar saglar.

Yonetim alanindaki tiim bu degisimler siirecinde 6n plana ¢ikan diger sistem
ise varliklarin muhafazasini, islerin diizenli, verimli yiiriitilmesini, hata ve
olumsuzluklar1 giderilmesini kapsayan siireklilik arz eden sistematik bir nitelik

tasiyan uygulamalar biitiinii olan I¢ Kontrol Sistemi’dir.

Yeni kamu yOnetim anlayisinda biiyilk 6nem tasiyan bu iki kavram nitelik
olarak benzemekle birlikte siirekli etkilesim halindedirler ve birbirlerinin gelisimine
katki saglar, destek olurlar. Mevcut kalite sisteminin ve bu ¢er¢evede gergeklestirilen
faaliyetlerin ve alman onlemlerin belirlenmis hedeflere ulagmadaki etkinliginin
incelenmesi, incelenen kalite sisteminin  uygunluguna iliskin  bilgilerin
siiflandirilmas1 ve belgelendirilmesi, Uygulamaya konan oOnerilerin etkinliginin
denetiminin ve degerlendirmesinin yapilmasi kalite yOnetiminin i¢ kontrol

uygulamalarina katkilarindan birkagidir.



ABSTRACT

From the late 20th century, the globalization phenomenon and developments
on the science and technology have brought in economic integration, took place

rooted modification on the social, economic, political life.

Reconstruction of administration has became necessary because of the
economic crisis, budget deficits, international competetive condition setc. Awareness
of people, diversification of expectation, the demand of more qualified service
coused adoption of new public administration by abondoning the understanding of
traditional public administration. Provision of public services that people need
efficiently and with quality has became one of the most important duties of state and

focus on citizen has came to the fore.

Thus the importance of Total Quality Administration that has the

understanding of customer-oriented new public administration has been increasing.

Total Quality Administration provide values to public like creating vision and
structure of institution, developing of employees, processes and systems standards,
providing the personal evolution and professional advance, encourage and attach big

importance to education.

The other system featured in the all process of transformation on the
administration field is the Internal Control System that applications including
preservation of assets, the execution of Works efficient and organized, elimination of

errors and negativeness and offer persistence, bearing systematic attribute.

These two terms that has big importance in the understanding of new public
administration are both similar and constanty in an interaction situation and add
contribution to evolve each other reinforce themselves. Examination of efficiency of
reaching certain targets that present quality system’s and activities in this context and

taken measures, classification and documentation of information about suit ability of



quality system which examined, assessment, control and efficient of suggestions that

implemented are a number of implementation of internal control.
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GIRIS

1970’li ve 1980’li yillarin sonlarinda Avrupa’da ve Sovyetler Birligi’nde
yasanan gelismeler, iletisim ve bilisim teknolojisinde yasanan degisimlerle birlikte,
gelecege yonelik bir¢ok kavramin hizli bir sekilde degismesine ve doniismesine yol

acmistir.

Ozellikle 1980’lerden sonra hiz ve oOnem kazanan kiiresellesme ile

uluslararasi ticaretteki engeller kaldirilmis, serbest diinya ekonomisine gegilmistir.

Kiiresellesme siireci ile birlikte bilgi,teknoloji ve ulasim alaninda da hizli ve
kapsamli gelismeler meydana gelmistir. Bu gelismeler de, kiiresellesme siirecine
ivme kazandirmistir. Kiiresellesme hareketi, kiiresel boyutta halkin taleplerinin
artmasi, ¢esitlenmesi, kamu hizmetlerinde vatandas odakliligin saglanmasi, kalitenin
yiikseltilmesi, etkinligin ve verimliligin arttirilmasi gibi bircok 6nemli gelismenin de
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu gelismelerden biri de vatandas odakli, etkin,

verimli, sunumu hizli bir kamu hizmetini kapsayan yeni kamu yonetimi anlayisidir.

Kamu yonetiminde ekonomik, toplumsal gelismelerini ve idari sistemlerini
yeniden yapilanmaya uyarlayabilen iilkelerin, yasam kosullar iyilesecek ve kiiresel
platformda daha etkin bir rol oynayabileceklerdir. Yeniden yapilanma g¢ergevesinde,
kamu yonetim zihniyeti ve yapist; girdi odakli degil sonug¢ ve hedef odakli, vatandasi
"hedef kitle" ve "miisteri" olarak algilayan yani vatandas odakli olan bir yonetim

anlayis1 hakim olacaktir.

Kamu yo6netiminde, kamu yarar1 ve kamusallik ilkeleri yerini verimlilik ile

kaliteli hizmet sunmaya birakmustir.

Tim bu degisimler 1950’li yillardan itibaren 06zellikle Japonya’da
uygulamaya konulup gelistirilen kamuda faaliyetlerin verimliligini, etkin kaynak
tahsisini, i¢ ve dig paydas memnuniyetini saglayan Toplam Kalite Yo6netimi’ni yeni

kamu yonetiminde kaginilmaz kilmistir.



Kamu tarafindan sunulan mal ve hizmetlerin nihai kullanicilar
vatandaglardir. Bu agidan, onlarin sunulan mal ve hizmetler hakkindaki goriisleri
onem tasimaktadir. Beklentiler, vatandas odakli bir kamu hizmeti anlayisi
yoniindedir. Bu beklentileri en iyi sekilde karsilamanin yolu ise Toplam Kalite

Yonetimi Sistemi’ne gecmektir.

Toplam Kalite Yonetimi, mal ve hizmetlerde hem kaliteyi hem de verimliligi
artiracak yontemleri kapsar. Kamu kurumlarinda sorunlarin ¢6ziimii i¢in hem kaliteyi
hem de verimliligi artiracak ¢alismalara baglanmalidir. Sonugta kaynaklarin kit ve
ihtiyaglarin ise sonsuz oldugu disiiniildiigiinde, yonetimin saglikli bir sekilde
stirdiiriilebilmesi i¢cin Toplam Kalite YoOnetimi uygulamalar ile hizmet kalitesinin

iyilestirilmesi gerekmektedir.

1985’te  Amerika’da Treadway Komisyonu olarak bilinen Sahte Mali
Raporlama Ulusal Komisyonunun kurulmasi ve mali raporlamalarin kalitesini
arttirmaya yonelik calismalar yayimlanmas ile birlikte i¢ Kontrol Sistemi ortaya
¢ikmis olup kamu hizmeti kalitesinin artmaya baglamasiyla hedef odakli yaklagimi
ve kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasi ihtiyacini dogurmus
ve boylece kamu kurumlarinin organizasyon yapisindan, iletisim ve izlemeye kadar
mali yonetim ve kontrol siirecleriyle ilgili pek ¢ok alanda etkili araglarin

kullanilmasini gerekli kilmigtir.

Vatandag odakli, hizli, kaliteli hizmet sunumunu ve devamliligi saglamak
dinamik bir sorundur. Dolayisiyla kamu is ve islemlerinde ekonomikliligi,
rasyonelligi, varlik ve kaynaklarin korunmasini temel alan I¢ Kontrol Sistemi, etkin

bir Toplam Kalite Y6netim Sistemi’nin 6nemli bir tamamlayicisidir.

Karsilikli etkilesim i¢inde olan I¢ Kontrol Sistemi ve Toplam Kalite Y6netimi
birbirlerinin gelisimine katkida bulunan kavramlardir. Toplam Kalite Yonetimi
hizmet kalitesinin artirilmasi, insan odakli ¢agdas bir yonetim tarzidir. ¢ Kontrol
Sistemikamu gelir, gider, varlik ve yiikiimliiliiklerinin etkin yonetimi mali karar ve

islemlerde yolsuzluk ve usulsiizliigiin Onlenmesi, mali raporlama sisteminin



giivenilirligi amacina hizmet eder. Dolayisiyla siirekli iyilesmeyi ve gelismeyi

saglayan dinamizm iki sistemde de mevcuttur.

i¢ kontrol, kalite konusunda yapilan calismalarin etkin, ekonomik ve verimli
olarak gerceklesmesine, kalite ile ilgili maliyetlerin azaltilmasma katki saglayan
yonetim sistemi iken Toplam Kalite Yo6netimi sahip oldugu temel felsefeleri ile i¢
kontrol faaliyetinin daha etkin uygulanmasina, kendine 6zgii uygulamalar ile de i¢

kontrol faaliyetinin daha donanimli bir sekilde gerceklestirilmesine destek olur.

Bu calismada I¢ Kontrol Sistemi ile Toplam Kalite Yonetim Sistemi
arasindaki iliski incelenmistir. Calisma bes ana boliimden olusmaktadir. Birinci
bolimde genel olarak devlet reformu ve kamu yonetiminde yeniden yapilanma ile
tilkemizdeki etkileri anlatilmustir. Ikinci béliimde I¢ Kontrol Sistemi’nin kapsami,
niteligi, onemi ve etkinligi irdelenmistir. Ugiincii béliimde, Toplam Kalite
Y 6netimi’nin tanimi tizerinde durulmus ve tarihsel olarak incelenmistir. Ayrica temel
ilkeleri ve oOzellikleri ayrintili olarak agiklanmistir. Ddordiincii boliimde, Toplam
Kalite Yonetim Sistemi’nin kamuda uygulanabilirligi tartisilmis, kamuda Toplam
Kalite Yonetimi’ne gecis safhalar1 ve 6n sartlar1 detaylandirilmistir. Son olarak
Toplam Kalite Yonetimi ile kamu hizmeti ve i¢ Kontrol Sistemi iliskilendirilmis olup

birbirlerine olan etki ve katkilar1 anlatilmistir.






BOLUM 1

GENEL OLARAK DEVLET REFORMU VE KAMU YONETIMINDE
YENIDENYAPILANMA

1.1 KAMU YONETIMINDE REFORM

Kamu mali yonetimi kavrami, ekonomik ve mali kararlarin alinmasi ile
uygulanmasi yoniinde kanunlarla belirlenmis bir orgiitleme, topluma yonelik mali
olaylarin yonetilmesi faaliyeti olmak iizere iki anlamda kullanilmaktadir. Birinci
anlammda kamu mali olaylarmin yonetimini gergeklestiren birim olarak
kullanilirken, ikinci anlaminda ise bu yonetimlerin toplum i¢in yaptiklart mali
faaliyetlerin karsiligi olarak kullanilmaktadir. Kamu mali yonetimi, kamu giiciine
sahip Orgiitler tarafindan mali olaylarin sistemli bir sekilde sunulmasi olarak ele

alinmaktadir.

Diinyanin giderek ekonomik bir biitiin olusturma siireci olarak tanimlanan
kiiresellesme, 1980’den sonra hiz ve 6nem kazanmustir. Kiiresellesmeyle birlikte,
uluslararas: ticaretin Onilindeki engeller giderek azaltilmakta, bir baska ifadeyle
diinya ekonomisi serbestlestirilmektedir. Bu siirecte, bugiine kadar diinya
ekonomisinin serbestlestirilmesi yoniinde dnemli mesafeler alinmistir. Kiiresellesme
stirecine paralel olarak, teknoloji alaninda da hizli ve kapsamli gelismelerin meydana
geldigi ve bu gelismelerin de, kiiresellesme siirecini hizlandirdig1 gézlenmektedir.
Kiiresellesme hareketi, kiiresel boyutta bircok Onemli gelismenin de ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Kiiresellesmenin kiiresel boyutta ortaya ¢ikardigi 6nemli
geligsmelerden biri, liretimin iilkeler arasindaki yatay entegrasyonudur. Bir digeri de,
bu siirecte rekabetin siirekli artmas1 ve siirekli sertlesen rekabetle birlikte, “yerel
rekabet” ten “kiiresel rekabet” e gecis olgusunun yasanmasidir. Kiiresellesmeyle

birlikte giderek artan rekabet, hem {ilkeleri hem de firmalari, rekabet giiglerini



artiracak bir takim arayislara yoneltmistir. Devlet reformu ya da kamu sektorii
reformu olarak da adlandirilan kamu yonetiminin yeniden yapilanmasi, ilkelerin
giindeminin ana konularindan biri olarak bu dénemde &n plana gikmistir.> Bu siiregte
bircok tilke, kamu yonetiminin yeniden yapilanmasini, kiiresellesen diinyaya ve artan
rekabete uyum saglamak i¢in bir gereklilik olarak gormiistiir. Kiiresel rekabete uyum
saglama arayis1 cergevesinde, kamu yonetiminde yeniden yapilanma caligmalari,

Ozellikle 1990°dan sonra birgok iilkede giindeme gelmistir.

Rekabetin giderek kiiresel hale geldigi 1980°den sonraki siiregte, halkin
yonetimden beklentileri yiikselmis ve daha kaliteli bir yonetim adeta zorunlu hale
gelmistir. Cilinkii geleneksel biirokratik yapiyla, kiiresel rekabet siirecine uyum
saglamanin ¢ok zor oldugu anlasilmistir. Dolayisiyla bir¢ok iilke, kiiresel rekabet
ortaminda kotli yonetimin bedelinin ¢ok agir olacaginin farkina varmistir. Diger bir
deyisle, diinyada yasanan hizli ve ¢ok yonlii degisim; oOzellikle klasik biirokratik
yapilarda ve yoOnetim anlayisinda koklii bir yeniden yapilanmayr da giindeme
getirmistir. Bu baglamda denilebilir ki, kamu yonetiminde yeniden yapilanmay1
basarabilen; ekonomik, toplumsal gelismelerini ve idari sistemlerini buna
uyarlayabilen iilkeler, daha iyi yasam kosullarina sahip olabilecek ve kiiresel
platformda daha etkin bir rol oynayabileceklerdir. Yeniden yapilanma cergevesinde,

kamu yonetim zihniyeti ve yapist;

e Girdi odakli olmaktan sonug ve hedef odakli olmaya,

e Kendine odakli olmaktan vatandas odakli olmaya,

e Vatandas1 "hedef kitle" ve "miisteri" olarak algilamaya,

e Temin eden ve sunan bir anlayistan, kolaylastirici ve katalizor rolii

iistlenen bir anlayisa,

1 Saygilioglu ve Ar1, 2003:27



e Apyrintilara bogulmaktan asli islevlere yogunlagsmaya dogru, koklii bir

degisime ugramaya baglamistir.?

Kamu yonetiminde yeniden yapilanma, iilkelerin giindemine son derece hizl
bir sekilde girmis, bu nedenle de son yillarda Toplam Kalite Y6netimi’nden sonra en
cok sozii edilen kavram halini almigtir. Kavram olarak kamu yonetiminin yeniden
yapilanmasi; kamu kurumlarinin, i¢ ve dis cevresel kosullara uyabilmeleri ve
vatandaslara daha iyi, daha Kkaliteli, daha c¢abuk, daha ucuz kamu hizmeti
sunabilmeleri i¢in, bilinyelerindeki is yapma usul ve esaslariyla stireglerin koklii bir

sekilde gdzden gecirilmesi ve yeniden yapilandirilmasini ifade etmektedir.’

Kati, hiyerarsik ve biirokratik kamu yonetimi; esnek, piyasa tabanli kamu
yonetimine doniistiiriilmiistiir. Bu durum yonetim tarzinda basit bir degisiklik olarak
algilanmamis, genelde uzun siiredir bir¢ok tilkede hakim konumda olan klasik kamu
yonetiminde bir paradigma degisikligi olarak goriilmiistiir.*Kamu y6netiminde

yeniden yapilanmanin giindeme gelmesinde, kuskusuz pek cok faktor etkili olmustur.

Kamu yénetimindeki bu énemli doniisiimiin nedenleri sdyle 6zetlenebilir:®

Uc acik: Kamu yonetiminde reform arayislaria yol agan nedenlerin derecesi
her tilkede farkli olmakla birlikte temelde benzer kosullar sonucunda ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Bunlardan ilk ii¢li bazen kisaca {i¢ acik diye ifade edilen olgudur. Bu

aciklar sirasiyla; bilitce acig1, gliven aci81 ve performans agigidir.

Kriz: Yukarida deginilen agiklarin derinlesmesi ve giderek biiyiimesi bir

krize ya da kriz havasma yol agmaktadir. Genel olarak mali, ekonomik ya da

2 Bagbakanlik, 2003:12

3 Saygilioglu ve Ari, 2003:97
40miirgdniilsen, 1997:517

5 Yilmaz, 2001:3-8



performansa dayali bir kriz havasmin oldugu ortamlarda, reform daha kolay
uygulamaya konulmaktadir. Cesitli iilkeler, kriz ortamin1 kamu yonetimi reformunun

baslangici i¢in bir firsat olarak degerlendirmislerdir.

Beklentilerin Artmasi: Kamu yonetimi reformuna yol agan Onemli
nedenlerden birisi de kamu hizmetlerinden yararlananlar ve vergiler yoluyla hizmetin
finansmanini1 saglayanlar olarak vatandaslarin, kamudan beklentilerinin artmasidir.
Vergi Odeyiciler olarak vatandaslar, daha kaliteli mal ve hizmet sunumu talep

etmekte, 6dedigi vergilerin karsiligin1 gormek istemektedirler.

Uluslararas1 Gelismeler: Uluslararasi alanda yasanan gelismeler ve
kiiresellesme olgusu da kamu yonetiminde yeni arayiglari destekler niteliktedir.
Kiiresellesme ile birlikte kamu yoOnetimi sisteminin, ulusal boyutun &tesinde
uluslararas1 diizlemde etki ve tepkide bulunabilecek kararlar ile uygulamalar i¢inde

olmasi1 gerekmektedir.

Sosyal Gostergelerdeki Degismeler: Ozellikle kalkinmus iilkelerin sosyal
gostergelerinde meydana gelen degisim reform arayislarinin bagka bir nedenidir.
Niifus artisinin durmasi, iiretken niifusla yasl niifus arasinda dengenin bozulmasi ve
bunun sonucu olarak sosyal giivenlik harcamalarinda ortaya ¢ikan artis ve bunun
gelecekte yol acacagi sorunlar, kamu kesiminin sorgulanmasi sonucunu

dogurmustur.

Kuramsal Alanda Yasanan Gelismeler: Kuramsal ve akademik alanda
yasanan gelismeler ve yapilan caligmalar da yeni arayislara katkida bulunan 6nemli
bir unsurdur. Bir devletin amaglarina ulagsmasinda etkin bir gorev listlenen kamu

yonetimi, gereksinimlere yanit verebildigi ve yeni kosullara uyum sagladigi oranda



basarili olabilecektir.® Bu yiizden kamu ydnetiminin cevresel kosullara gore kendini

yenilemesi, yeni kosullara uyum saglayacak yetkinlikleri kazanmasi gerekmektedir.

Bu siiregte, ozellikle bircok OECD iilkesinde kamu yo6netiminde reform
caligmalarinin yapildigina tanik olunmustur. Yeniden yapilanma siirecinde, iilkelerin;
siyasi, kiiltlirel ve idari farkliliklara bagli olarak farkli yonetim bigimlerine gegisi
hedeflemelerine ragmen, yeniden yapilanmadaki temel standartlar ve genel egilimler

ortak olmustur.

Vatandas odakli bir biirokratik anlayis; katilimcilik, saydamlik, hesap verme
sorumlulugu, etkili ve verimli olmak, stratejik boyutun giiclenmesi, uygulamada
yerinden yonetimin ve esnekligin 6n plana ¢ikmasi, piyasa temelli cagdas yonetim
tekniklerinin uygulanmasi, sonuglara ve performansa dayali yonetim yapilar1 gibi
unsurlar, diinya genelinde uygulanan kamu yonetimi reformlarinin ortak yonlerine

ornek olarak gosterilebilir.

Bu donemde Yeni Zelanda, Avustralya, Ingiltere, Kanada, Amerika Birlesik
Devletleri, irlanda, isve¢, Finlandiya, Danimarka ve benzer sekilde Giiney Kore,
Tayland, Giiney Afrika, Yemen, Sili gibi bir¢cok gelisme yolundaki iilke de, kamu

yonetiminde reform siirecine katilmistir.’

Bu cercevede, Anglo-Saxon ydnetim
kiiltiiriine sahip tlkelerde kamuda yeniden yapilanmanin daha erken basladigi ve
daha kapsamli ele alindigi, kita Avrupas: iilkelerinde ise geleneksel yapilarin daha
etkili olabildigi ifade edilebilir. Bu durum, yeniden yapilanmada ortak 6zellikler

kadar, iilke sartlarinin da 6nemli oldugunu gostermektedir.

6 Acar ve Seving, 2005:34
7 Bagbakanlik, 2003:13



1.2 TURK KAMU YONETIMINDE YENIDEN YAPILANMA

Diinyada kamu yonetimlerini etkileyen ve degisim siireclerine yol agan
nedenler, Tiirk Kamu Yonetimi i¢in de gecerlidir. Kamu hizmetlerine yonelik
beklentileri degistiren bireycilik, rekabetcilik, karlilik, verimlilik, esneklik gibi
degerlerin yonetim anlayisina egemen olmasini saglayan ekonomik, toplumsal,

siyasal ve kiiltiirel dinamikler, Tiirk Kamu Y&netimini de etkilemistir.®

Tirk Kamu YoOnetimi’nde yasanan degisimin temel kavramlar1 olarak
yerellesme, yOnetisim, Ozellestirme ve piyasalasma On plana ¢ikarken, isletme
yonetiminin piyasa, miisteri, insan kaynaklari, performans, strateji gibi kavramlarinin
da kamu yonetimi disiplini ve 6rgiitlenmesi icine yerlestirildigi goriilmektedir.® Bu
baglamda cok sayida diizenlemenin icinde kapsam acisindan digerlerine oranla
gorece daha koklii degisiklikler getiren Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu,
yerel yoOnetimlerin yeniden yapilandirilmasina yonelik kanunlar, Yeni Kamu
Yonetimi anlayisinin temel ilkelerini Tiirk Kamu Yonetimi’nde uygulama diizeyine
tasimustir.1°2003 yilinda kabul edilen yasal diizenlemeler gorece yeni olarak
tanimlayabilecegimiz kavram ve uygulamalar1 da beraberinde getirmistir. Orta vadeli
harcama sistemi, ¢ok yilli biitceleme, stratejik planlama, performans esash
biitgceleme, i¢ kontrol, i¢ denetim, kaynaklarin kullaniminda iyt mali yoOnetim,
saydamlik ve hesap verebilirlik, tahakkuk esasli muhasebe, muhasebe birliginin
saglanmasi gibi konular bu yeniliklere 6rnek olarak gosterilebilir.!Biitiin bu

kavramlar ve yontemler Yeni Kamu Y®&netimi ilkeleri arasinda yer almaktadir.?

8Sallan Giil, 1999:69
%Kayik¢1,2007:182
YK arc1, 2008:52-53
Bagpinar, 2006:28
2K arc1, 2008:52-53



Ulkemizde kamu yonetiminde yeniden yapilanma ¢abalar1 uzun bir gegmise

sahiptir. Bu alanda yapilan ¢aligmalar sdyle 6zetlenebilir:!3

e 1930’lu yillarda yapilan ¢aligmalar,

e 1949 yilinda hazirlanan “Devlet Dairelerinin ve Miiesseselerinin
Rasyonel Calismasi1" konulu rapor,

e 1951 yilinda Diinya Bankast’nin destegiyle hazirlanan “Devlet
Personeli Rejimi” konulu rapor,

e 1958 yilinda TODAIE tarafindan hazirlanan "Tiirkiye’de Devlet
Personeli Hakkinda Rapor",

e 1960 sonrast DPT, TODAIE ve Devlet Personel Baskanlig1
onciiliiglinde yapilan aragtirmalar,

e DPT ve TODAIE tarafindan 1962 yilinda hazirlanan ve 1963 yilinda
Bagbakanliga sunulan, personel rejimi konusunda yogunlasan
"Merkezi Hiikiimet Tegskilat1 Arastirma Projesi" (MEHTAP),

e 1963 yilindan bu yana biitiin kalkinma planlarinda kamuda yeniden
yapilanma konusunda oneriler,

e 1972 yilinda yapilan “idarenin Yeniden Diizenlenmesi: Ilkeler ve
Oneriler adli rapor ile 1980°1i yillarin basinda gerceklestirilen
arastirma ve uygulamalar,

e 6. Plan hazirliklart kapsaminda, 1988 yilinda TODAIE tarafindan
yiiriitiilen ve 1991 yilinda yayinlanan, ilk kez AB’ye uyumu ve
vatandas odakli olmay1 giindeme getiren “Kamu Y 6netimi
Aragtirmast” (KAYA) projesi,

e 8. Plan kapsaminda 2001 yilinda tilkemizde saydamligin artirilmasi ve
etkin yonetimin gelistirilmesi amactyla bir “Yonlendirme Komitesi ve
Calisma Grubu” kurulmasi ve bu kapsamda hazirlanarak, Ocak

2002’de Bakanlar Kurulu’na sunulan Eylem Planu.

13Bagbakanlik, 2003:6



Gecmisteki tiim bu c¢abalara ragmen, kamu yonetiminde koklii bir yeniden
yapilanma, giiniimiize degin basarilamamis ve Tirk kamu yonetimindeki sorunlar
giderek derinlesmistir. Geg¢misteki c¢abalarin  basarili  olamamasmin  6nemli
nedenlerinden biri, kamu yonetiminin yeniden yapilanmasinin biitiinciil bir yaklasim
gerektirmesidir. Ancak son yillarda, Uluslararasi Para Fonu (IMF) ile uygulanan
programlar ve Avrupa Birligi (AB) ile iliskilerin gelisimi, kamu yonetiminde bazi
reformlar1 adeta dayatarak, kismen de olsa biitiinciil bir yaklagimin ortaya ¢ikmasini

saglamistir.

Tirk Kamu Yonetiminde reformun heniiz basarilamamasina ragmen,
ozellikle son yillarda bu konuda baz1 6nemli ¢alismalarin yapildigini kabul etmek
gerekir. Bu cercevede, kamu yonetiminde yeniden yapilanma ¢alismalarinin, 6nemli
Olciide 2003 yilinda baslatildig1 sdylenebilir. Hiikkiimet, rekabetin yogunlastigi ve
degisimin ivme kazandig1 bir ortamda, Tirkiye'nin yonetim yapisini stirekli
gelistirmek, kamu hizmetlerini ¢agdas standartlara kavusturmak, bodylece halkin
kamu kuruluslarindan talep ve beklentilerine etkin bir sekilde cevap vermek
amactyla, kamu yonetiminde yeniden yapilanmaya yonelik cesitli ¢alismalari
baslattigin1 duyurmustur. Bu kapsamda, oncelikle yeniden yapilanmada kurum igi ve
kurumlar arasi etkin bir koordinasyonun saglanmasi bakimindan, her bir bakanlik,
bagl ve ilgili kurulus biinyesinde “Yeniden Yapilanma Takimlar1”, Basbakanlik
biinyesinde ise "Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma Koordinasyon Kurulu" ile
"Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma Danisma Kurulu" olusturulmustur.
Agirliklt olarak yasal diizenlemeleri igeren ve bircok alami kapsayan yeniden
yapilanma ¢aligmalarinin, genel olarak iki ayaginin oldugu goriilmektedir. Bunlardan

biri, merkezi idare reformu, digeri de yerel yonetimler reformudur.

Bir¢cok yasada degisiklik Ongoriilmesine ragmen, merkezi idare reformu
cercevesinde yeniden yapilanmanin en Onemli ayagmin Kamu Yonetimi Temel

Kanunu konusundaki ¢aligmalar oldugu sdylenebilir.



1.2.1 5018 Sayih Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu
1.2.1.1 Yeni Kamu Yo6netimi Anlayis1 A¢isindan

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu Yeni Kamu Yo6netimi
anlayis1 platformuna tagimis bulunmaktadir. Kamu hizmetlerinin sunumuna iliskin
yontem ve yapi degisimi cabalarini da iceren bu anlayisin temel amaci, kamu
kesiminde modern yonetim sistemlerini kurarak, kamu kurumlarinin diizenleme ve
hizmet gérme sorumluluklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yerine

getirilmesini saglamaktir.

5018 sayili Kanunun igerigine bakildiginda; katilimeilik, hesap verebilirlik,
saydamlik, agiklik, stratejik yonetim, risk yonetimi, i¢ kontrol, performans yonetimi,
vatandas/miisteri odaklilik, bilgiye dayali yonetim gibi temel kavramlarin yer aldig
goriilmektedir. Getirilen yonetim sorumlulugu da temelde i¢ kontrol yonetim
sistemine dayanmaktadir. Soyle ki; Kanunun 2’nci maddesinin 1’inci fikrasinda: “Bu
Kanun, merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri, sosyal giivenlik kurumlar1 ve
mahalli idarelerden olusan genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin mali
yonetim ve kontroliinii kapsar.” denilerek, kamu idarelerinin faaliyet ve islemlerinin

kontroliiniin bu Kanun kapsaminda diizenlendigi belirtilmektedir.!*

1.2.1.2 i¢ Kontrol Sisteminin Isleyisi Acisindan

5018 sayili Kanunun 55’inci maddesinin 1’inci fikrasinda: “I¢ kontrol;
idarenin amaglarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin
etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yiriitilmesini, varlik ve kaynaklarin

korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve

14Kalender, 2008:87



yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak iiretilmesini saglamak iizere idare
tarafindan olusturulan organizasyon, yontem ve siiregle i¢ denetimi kapsayan mali ve

diger kontroller biitliniidiir.” olarak tanimlanmaktadir.

Goriildiigii gibi I¢ Kontrol Sistemi, idarenin mali ve mali olmayan tiim
faaliyet ve islemlerinin kontroliinii kapsamaktadir. Mezkur maddenin 2’nci
fikrasinda, gorev ve yetkileri ¢ergevesinde mali yonetim ve i¢ kontrol siireclerine
iliskin standart ve yontemlerin Maliye Bakanliginca belirlenecegi, gelistirilecegi ve
uyumlastirilacag: hiikmiine yer verildiginden idarelerin; I¢ Kontrol Sistemlerinin
olusturulmasinda, izlenmesinde ve degerlendirilmesinde dikkate almalar1 gereken
temel yonetim kurallarin1 gosteren ve tiim kamu idarelerinde tutarli, kapsamli ve
standart bir kontrol sisteminin kurulmasini ve uygulanmasin1 amaglayan Kamu I¢
Kontrol Standartlar1 Tebligi Maliye Bakanliginca hazirlanarak, 26.12.2007 tarih ve
26738 sayili Resmi Gazete’ de yayimlanmustir. I¢ kontroliin bir parcasi olan ig
denetim faaliyeti kapsaminda i¢ denetgiler; bu Tebligle belirlenen kontrol
standartlarina gore kurumlarin merkez ve tasra birimlerinde yapilan g¢alismalari
degerlendirmek, bu yonde birimlerce yapilmasi gereken igleri belirlemek, kamu
hizmetlerinin sunumunda etkinlik saglamaya yonelik konularda arastirmalar yapmak
ve Oneriler gelistirmek konusunda inceleme gorevlerini icra ederek, uygulamalari
kontrol etmektedirler. S6z konusu Tebligin, 6zellikle kontrol ortam1 ana bileseninde
bulunan kontrol standartlar1 ile bu standartlar1 saglayacak genel sartlar, ¢ogunlukla

kamu hizmetlerinin sunumunda uyulacak usul ve esaslar1 igermektedir.

1.2.1.3 Kurum Performansinin Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi Acisindan

Kurumsal performansin 0lciilmesi, degerlendirilmesi ve denetlenmesinde
kullanilan 6l¢iitler; etkinlik (faaliyetin planlanan ve gerceklesen etkisi arasinda iliski

kurulmasi), ekonomiklik (faaliyet ciktilarma ulagsmak i¢in kullanilan kaynaklarin
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maliyetinin en aza indirilmesi) ve verimlilik (kullanilan kaynaklarla faaliyet
ciktilarinin maksimize edilmesi) acisindan analiz edilip olusturulmaktadir.®>Bu
bakimdan, kamu hizmetlerinin sunulmasinda kurumlarin gosterecekleri basari,
kurumsal i¢ denetimlerde kullanilan veriler arasinda olup, kurumun performans
Olgtimlerinde bire bir dikkate alinmaktadir. Ayrica, ayn1 Kanunun 68’inci maddesi
geregince dis denetim kapsaminda Sayistay tarafindan, kamu idarelerinin bu olgiitler
cercevesinde ortaya koyduklar1 faaliyet sonuglari Olc¢lilmekte ve performans

bakimindan degerlendirilmektedir.

1.2.1.4 Personel Performansimn Olciilmesi ve Degerlendirilmesi

Acisindan

Ulkemizde kamu kesimi, vatandasa “hizmet vermek” anlayisindan “hizmet
sunmak” anlayisina dogru sistemli bir geg¢is yapmaktadir. Kamusal hizmetlerin;
planli/programli bir sekilde, tutumluluk/yerindelik esaslart dogrultusunda, yalnizca
girdilerin degil, ¢iktilarin da hesaba katilarak iiretilebilmesi ve vatandaglara en kisa
yollardan servis edilebilmesi yoniinde pekistirici nitelikte yasal diizenlemelere de
gidilmektedir. Bu baglamda, kamu c¢alisanlarimin konuyu sahiplenmeleri ve
kendilerini yeni diizenlemelere gore gelistirmeleri amaciyla yliksek miktarda kamu
kaynaginda tasarruf saglanmasinda, kamu zararmin olusmasinin Onlenmesinde,
kamusal fayda ve gelirlerin beklenenin {izerinde artirilmasinda veya sunulan
hizmetlerin etkinlik ve kalitesinin yiikseltilmesinde somut olaylara ve verilere dayali
olarak katki sagladiklar1 tespit edilen personele; basar1 belgeleri ve/veya 6diil

verilecektir.1®

Bilindigi gibi, kamu hizmetlerinin vatandaslar ig¢in yasamsal bir Onemi

bulunmaktadir. Hizmetin, halkin beklentileri dogrultusunda sunulmasi ve hizmet

15Tosun ve Cebeci, 2006:134
K aratoprak, Eyliil-2010:64
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alicilarinin  maddi/manevi bakimdan tatmin edilmeleri, kamu idarelerinin hizli

hareket edebilmelerine ve isabetli kararlar alabilmelerine bagldir.

1.3 KAMU YONETIMINDE YENIDEN YAPILANMA NASIL
OLMALI

Kamu yonetiminde etkinligin, kalitenin ve vatandas memnuniyetinin

artirilmasi i¢in, kamu yonetiminde koklii bir yeniden yapilanmanin yapilmasi sarttir.

Kamu yonetiminde koklii bir reform, toplumsal bir sorun haline gelmis
bulunan yolsuzluklarin 6nlenmesi/asgariye indirilmesi ve ekonomide koklii ve kalici
tyilestirmelerin saglanabilmesi i¢in de gereklidir. Cilinkii kamu yonetiminin mevcut
yapisinin ve kamu hizmetlerinin yetersizliginin, ekonomik sorunlarin ve
yolsuzluklarin ortaya ¢ikmasindaki rolii ¢cok biiyiiktiir. Bu baglamda yolsuzluklar,
siyasal ve biirokratik yapinin yetersizliklerini ve bu yapmin toplumsal ihtiyaglara

cevap verememesini ifade etmektedir.

Kamu yonetiminde yeniden yapilanmanin basarilmasi, her seyden Once
siyasal iradenin bu konudaki kararliligima baghdir. Bu nedenle, reform
caligmalarinda yonlendiricilik saglayacak genel bir “siyasi direktif” ve bunun
dayandig biitiinciil bir modelin, reform stratejisiyle birlikte olusturulmus olmasi

gerekir.t’

Kamu yonetiminde yeniden yapilanma, diinyadaki gelismeler ve halkin
talepleri de dikkate alinarak yapilmalidir. Bu c¢ergevede, yeniden yapilanma

calismalari, etkinligin artirilmast  ve katilimcilik eksenine oturtulmalidir.

Saygilioglu ve Ar1, 2003:238

12



Vatandaslarin  yonetime katiliminin saglanmasi, halkla yOnetim arasindaki

“glivensizlik” sorununun asilmasma da katki saglayacaktir. Katilimi, saydamligi,

cogulculugu, etkinligi 6ngéren ve nicelik yerine kalitenin vurgulandigi bu doniisiim;

Idare etme anlayisindan “iyi ydnetisime”,

Biirokrasi odakli yapidan vatandas odakli yapiya,

Tek tarafl belirleyicilikten ¢ok yonlii katilima,

Giindelik sorunlarla bogusmaktan stratejik yonetime,

Girdi odakliliktan sonug odakliliga,

Asir1 ve hantal biirokratik yapidan, “yalin biirokrasiye”,

Kapalilik ve gizlilik kiiltiiriinden saydamliga,

Hiyerarsik ve kurallara dayali denetimden performansa ve kamuoyuna

dayal1 cok aktorlii denetime, gecis unsurlarini icermelidir.

Kamu yonetiminde yapilacak yeniden yapilanmanin temel ilkeleri soyle

belirtilebilir:1®

Ihtiyaglara uygunluk

Katilimcilik ve ¢ok ortaklilik: Yonetisim
Vatandas odaklilik

Stratejik yonetime gegis

Performansa dayal1 yonetim anlayisi
Denetimde etkililik

Hizmetlerin yiiriitilmesinde yerindelik

Bu baglamda, Kamu Yd6netiminin yeniden yapilanmasiyla ilgili olarak c¢ok

sayida “alternatif 6neri” gelistirilebilir.

8Basbakanlik, 2003
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Kamu hizmetlerinde vatandas memnuniyeti esas alinmalidir. Vatandas
memnuniyeti ise ancak kamu hizmetlerinin yeterli ve kaliteli arziyla saglanabilir.
Asin biirokrasiden dolay1 hantallasan kamu yOnetimi, vatandaglara kaliteli ve yeterli

hizmeti sunamaz.

Bu baglamda, kamu yonetiminde biirokrasinin azaltilmast ve kamu
hizmetlerinin kalitesinin artirilmasi i¢in, giinlimiizde gerek mal ve hizmet iireten
isletmelerde, gerekse kamu yOnetiminin ¢esitli alanlarinda var olan sorunlarin
timini ¢ozebilecek bir model olarak ortaya ¢ikan Toplam Kalite Yonetimi’nin

(TKY), kamu sektdriinde de uygulanmasi 6nerilmektedir.®

Bu nedenle, hizmet agirlikli bir yap1 arz eden kamu sektoriiniin cagin
gereklerine gore calisabilmesi igin, bu sektoriin Toplam Kalite Yonetimi’ni
uygulamasi, adeta bir zorunluluk haline gelmistir. Toplam Kalite Ydnetimi yonelimli
kamu yonetiminde, kamu hizmetlerinden yararlanan vatandaslar ve hizmet iiretme
siirecinin degisik asamalarindaki departmanlar miisteri olarak kabul edilmekte,
kaliteyi gelistirme ve miisteri odakli hizmet {iretimi ortak bir amag¢ olarak

benimsenmekte ve siirekli gelistirme hedeflenmektedir.?

Toplam Kalite Yonetimi gercevesinde, kamu sektoriinde kalite ve verimlilik
artisin1 saglayabilmek i¢in, miisteri odakli yeni yonetim tekniklerinin kullanilmasi da

gerekmektedir.?!

Toplam Kalite Yonetimi’nin kamu sektdriinde uygulanmasiyla, bir bakima
kamu yararina dayanan bir kiiltiirel ortamdan, vatandaglarin ve sosyal gruplarin

taleplerinin savunuldugu bir kiiltiirel ortama dogru bir doniisiim de yasanacaktir.

¥y1lgsr, 2000:40
Dyilgor, 2000:46
ZMilakovich, 1990
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Ciinkii Toplam Kalite Yonetimi, 6ziinde miisteri odakli olmay1, kamu sektoriinde ise

vatandas odakli olmay1 icermektedir.

Kamu yonetiminde Toplam Kalite Yonetimi’nin uygulanmasini, sadece
piyasa mekanizmasinin kamu sektoriine uyarlanmasi bi¢ciminde degerlendirmemek
gerekir. Toplam Kalite Yo6netimi’nin, kamusal mal ve hizmetlerin kalitesini artiran
bir iliretim teknolojisi veya vatandaslarin kamu hizmetlerinden duydugu memnuniyeti
artiran bir yonetim bi¢imi olarak da goriilmelidir. Ancak, Toplam Kalite
Yonetimi’nin kamu ydnetiminde uygulanabilmesi kolay degildir ve uygulama
siirecinde bazi sorunlarla karsilasilmasi ihtimali ¢ok yiiksektir. Bu c¢ergevede,
Toplam Kalite Yonetimini kamu sektoriinde uygulamaya baslamadan once, kamu

yOnetiminin organizasyon yapisinda bir reformun yapilmasi gerekli olabilir.

Kamuda performans ve kalite yonetimi gibi alanlar1 kapsayacak bi¢imde
kamu mali yonetimi yeniden yapilandirilmali ve kamu mali yonetiminde performans
odakli denetime gecilmelidir. Hukuksal denetimin 6nemini azaltmayan ve onunla
beraber uygulanabilen bir denetim tiirii olan performans odakli denetim, kamu
yonetiminde etkinlik ve verimliligin saglanmasi arayislarinin sonucunda gelinen son
asamadir. Bir bagka ifadeyle, kamu yonetiminde performans odakli denetim, kamu
sektorii faaliyetlerinin bagsar1 derecesini gostererek etkinlik ve verimlilik arayislari
icin bir kriter olmaktadir. Bu baglamda performans odakli denetim, bir kurumun
faaliyetlerinin, daha ucuz, daha hizli ve daha iyi yapilmasi i¢in sdz konusu
faaliyetlerin bagimsiz bir sekilde degerlendirilmesi bigiminde tanimlanabilir.??En
onemli Ozelliginin hiikiimet faaliyetlerinin tamamin1 kapsamasi olan performans
odakli denetim, merkezi idare ve mahalli idareler basta olmak iizere, tiim kamu

sektdriinde uygulanabilir.?®

22Thompson, 1996:14
ZDemirbas, 2000:70
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Kamu yo6netiminin yeniden yapilanmasi kapsaminda énem arz eden bir diger
nokta da, mali saydamligin saglanmasidir. Bu, 6zellikle yolsuzluklarla miicadele
bakimindan ¢ok 6nemlidir. Devletin hesap verme sorumlulugunu saglayan 6nemli
mekanizmalardan biri olan saydamlik; devletin, hedeflerini, bu hedeflere ulagsmak
icin uyguladig1 politikalar1 ve bu politikalarin yarattigi sonuglari izlemek icin gerekli
olan bilgiyi diizenli, anlasilabilir, tutarli ve giivenilir bir bigimde sunmasidir. Mali
saydamlik, siyasal iktidarin kamusal kaynaklari nasil ve hangi amaglara yonelik
olarak kullandigimi ve bu kullanimin sonuglar1 konusunda vatandaslara gerekli

bilgileri saglayan bir mekanizmadir.

Mali saydamligin en 6nemli sonuglarindan biri, kamu yonetimine ve devlete
duyulan giivenin artmasidir. Ote yandan, kamu kaynaklarinin tahsis aract olan
biitcelerde ve buna iliskin diger mali mevzuatta da saydamligin saglanmasi,
makroekonomik istikrarin saglanmast ve yoOnetme kapasitesi yiliksek devlete

ulasilmasi bakimindan bir 6n sart olarak goriilmelidir.

Kamu yonetiminde etkinligi ve verimliligi artirmaya yonelik olarak
yapilacak kamu yonetimi reformu kapsaminda, kamu mali hesaplarinin
birlestirilmesi suretiyle kamu harcamalarimin da yeniden yapilandirilmasi
gerekmektedir. Yatirimlarda, ihracatta ve diger alanlarda verilen tesviklerle ilgili

normlar yeniden diizenlenmeli, tesvik ve krediler performansa baglanmalidir.?*

2Bilgin, 1998:200
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BOLUM 2
iC KONTROL KAVRAMI, AMACLARI, STANDARTLARIVE ETKINLiGi
2.1 IC KONTROLUN TANIMI

Kontrol, belirlenen hedeflere ve amaglara ulasilmasi ihtimalini artirmak ig¢in
yonetim tarafindan gelistirilen her tiirlii faaliyettir. Kontroller, 6nleyici (istenmeyen
sonuclart ortaya c¢ikmadan Onlemek igin), kesfedici (meydana gelmis olan
istenmeyen olaylar1 bulmak ve dilizeltmek i¢in) veya yonlendirici (arzu edilen
sonuglarin olusmasi i¢in) olabilir. Kontrol sistemi, kavramsal olarak, tiim kontrol
bilesenlerinin ve kontrol faaliyetlerinin organizasyonda kullanilan sistemlerle
biitiinlesik bir sekilde kurum hedeflerine ve amaglarina ulagsmak igin bir
organizasyon tarafindan kullanilmasidir.?® I¢ Kontrol Sistemi ile ilgili ilk kapsamli
arastirma 1949 yilinda yapilmistir. Denetim yordamlar1 komitesinin yayinladigi 6zel
raporda I¢ Kontrol Sistemi su sekilde tanimlanmistir. “I¢ Kontrol Sistemi; orgiitiin
(organizasyonun) plani ve kurum varliklarimi korumak, muhasebe bilgilerinin
dogrulugunu ve giivenilirligini arastirmak, faaliyetlerin verimliliginin arttirmak,
saptanmig yonetim politikalarina bagliligi 6zendirmek amaciyla kabul edilen ve
uygulamaya konulan tiim 6nlem yontemleri igerir.” Bu tanimlama sadece muhasebe
ile ilgili mali nitelikteki kiymet hareketlerini igermemekte, ayrica kurum amaclar ile

faaliyetleri kapsaminda cesitli durumlari da i¢ine almaktadir.?®

Diinyada bir¢ok kurum ve kurulusun referans olarak kabul ettigi, i¢ kontrole

iliskin temel bir ¢ergeve ¢izen COSO Raporundaki tanima gore:

"¢ kontrol, isletmenin ydnetim kurulu, yoneticileri ve diger calisanlari

tarafindan etkilenen, isletmenin,

%1¢ Denetciler Enstitiisii Aralik 1983 I¢ Denetci
%Giiredin, 2007:316
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e Faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi,
e Finansal raporlamanin giivenilirligi,

e Yasa ve diizenlemelere uygunluk

amagclarina ulagmas1 yoniinde makul giivence sunan bir siirectir."

Mali raporlamalarinkalitesini arttirmaya yonelik ¢alismalar yapmak tizere
1985 yilinda Amerika’da kurulmus goniillii bir kurulus olanCOSO tanimindan yola
cikarak i¢ kontrole iliskin bir degerlendirme yapildiginda, i¢ kontroliin yoneticiler
basta olmak iizere kamunun tiim calisanlarindan etkilenen biitiinciil ve dinamik bir
siire¢ oldugu, kamunun amaglarina ulasmasinda mutlak degil ancak makul bir

giivence sunabilecegi anlasilmaktadir.

I¢ kontrol; bir kurumun yonetimi ve personeli tarafindan hayata gegirilen
tamamlayict bir siire¢ olup, belirli amaclar1 gerceklestirmek suretiyle; kurumun
misyonunu basarmast igin riskleri gégiislemek ve makul bir glivence saglamak iizere

tasarlanmistir.

Etkin bir i¢ kontroliin baslica 6geleri, bilgiyi zamaninda ulastiran muhasebe
sistemi, yazili politika ve faaliyetler, faaliyetlerin etkinligini 6lgmek igin iyi

diizenlenmis biitceler ve i¢ denetimdir.

2.2  IC KONTROLUN NIiTELIiKLERI

-I¢ Kontrol Sistemi bir zorunluluktur: I¢ kontrol siiregleri uygulamanimn
amaci, insanlara riski yoOnetmeleri konusunda yardimci olmak, dolayisiyla da
kurumun hedeflerine ulasmasimi saglamaktir. Iyi yonetilen higbir kurum belirli ig

kontroller olmadan olamaz.

-I¢ Kontrol Sistemi kurumun tiim faaliyetlerini kapsar: I¢ kontrollerin

adedi, niteligi ve tarzi, kurumun tipine ve karsilastig1 risklere gore farklilik gosterir.
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I¢ kontrol cercevesi, kurumun operasyonel, teknik, ticari, finansal ve idari biitiin
faaliyetlerini kapsar. i¢ kontrollerin sadece muhasebe ya da finansal raporlamaya

iliskin kontrollerle smirli olmadiginin farkinda olmak 6zellikle nemlidir.?’

-I¢ Kontrol Sistemi tamamlayic bir siirectir: i¢ kontrol tek bir olay ya da
tek bir durum olmayip, bir kurumun faaliyetlerinin i¢ine niifuz eden bir dizi
eylemdir. Bu eylemler, bir kurumun faaliyetleri boyunca siireklilik temelinde
meydana gelirler. I¢ kontrol sistemi, kurumun faaliyetlerine sikica baglanmis olup
kurumun alt yapisi igine yerlestirildiginde ¢ok fazla etkilidir ve kurumun temelinin

ayrilmaz bir parcasidir.

-I¢ Kontrol Sistemi hedeflere ulasmay: kolaylastirir: Etkin bir i¢ kontrol
siirecinin 6n sart1 hedeflerin acik bir bigimde belirlenmesidir. I¢ kontrol genel
hedeflerin ayr1 ayr1 degil, birbirlerine bagl bir dizi olarak basarilmasina elverisli
bicimde diizenlenir. Bu genel hedefler ¢cok sayida spesifik alt hedefler, fonksiyonlar,

stiregler ve faaliyetler araciligiyla gerceklestirilir.

-I¢ Kontrol Sistemi’nde hedefler ile i¢c kontrol bilesenlerinin iliskisi cok
yogundur: Bir kurumun neyi basarmaya calistigini gosteren asil hedefler ile bu
hedefleri gergeklestirmesi igin nelere ihtiyag¢ duyuldugunu gosteren I¢ Kontrol

Sistemi unsurlar1 arasinda dogrudan bir baglant1 vardir.?

-i¢ Kontrol Sistemi riskleri karsilamak icin makul giivence saglar:
Misyon ne olursa olsun, bunun basarilmasinda ¢ok sayida riskle karsi karsiya
kalinacaktir. Yonetimin gorevi, kurumun misyonunu gerc¢eklestirme olasiligini
maksimize etmek iizere bu riskleri belirlemek ve bunlara ¢6ziim bulmaktir. i¢ kontrol
bu risklerin ortadan kaldirilmasina yardimei olabilirse de, misyonun yerine

getirilmesi ve genel hedeflerin gergeklestirilmesi konusunda sadece makul giivence

2TECIIA, 2005 : 22
2T{imer, 2010: 29
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olusturur. I¢ kontrol ne kadar iyi tasarlanirsa tasarlansin ve ne kadar iyi islerse
islesin, genel hedeflerin gergeklestirilmesi hususunda yonetime mutlak giivence

Veremez.

-I¢ kontroliin etkinligi ile ilgili stnirlar vardir: Etkin bir i¢c Kontrol Sistemi,
ne kadar iyi tasarlanirsa tasarlansin ve ne kadar iyi islerse islesin, kurum hedeflerini
gerceklestirmesi veya kurumun varligimi siirdiirmesi konusunda, yonetime sadece
makul glivence saglayabilir, mutlak glivence saglayamaz. Hiikiimet politikas1 ve
programlarindaki, demografik veya ekonomik kosullardaki yon degistirmeler
belirgin bicimde yonetim kontroliiniin sinirlar1 disinda olup, yoneticilerin kontrolleri
yeniden tasarlamasini veya kabul edilebilir risk diizeyini bu duruma gore

ayarlamasini gerektirebilir.

-ic Kontrol Sistemi yonetim ve diger personel tarafindan hayata
gecirilir: Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesine makul giivence saglamak igin
yonetim tarafindan kurulan bir siire¢ olarak tanimlanan i¢ kontrolde, ydnetimin ve
diger personelin rol almasi beklenir. Yonetim ile her diizeydeki personel kurumun
misyonunu ve genel hedeflerini basarmasi igin riskleri karsilayan ve makul giivence
saglayan i¢ kontrol siirecine miidahil olmak durumundadir. Orgiit ydneticilerinin
sorumlu oldugu faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile ilgili diizenlemeler ve kurallar dizisi
olarak bilinen i¢ kontrolde, bu kural ve diizenlemelerin gergekte uygulanmasinda

yonetimin ve personelin yer almas1 bir zorunluluktur.?®

Hepwort, 2002:1
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2.3  IC KONTROLUN AMACLARI

e Belirlenen kurulus amaglarina ve hedeflerine ulagilmasini saglamak,

e Kamu faaliyetlerinin yonetim politikalarina ve yasalara uygunlugunu
saglamak,

e Mubhasebe kayitlarinin ve mali raporlarin dogrulugunu ve
giivenilirligini saglamak,

e Kamu varliklarimi korumak,

e Kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanimini saglamak,

e Kaydedilen varliklar ile mevcut varliklarin makul araliklarla ve uygun

yontemlerle karsilastirilmasini saglamak,

e Hata ve usulsiizliiklerin engellenmesini veya ortaya ¢ikarilmasini,

e Varliklara erisim izninin, sadece uygun yetkiye sahip olanlara

verilmesini saglamaktir.

Belirlenen Amacglara ve Hedeflere Ulasilmasim1 Saglamak: Her kurumun
misyon olarak tanimlanan bir varlik sebebi vardir, kurum misyonuna ulagmak ic¢in
kendisine stratejik amaglar belirler ve bu amaglara ulagsmak i¢in de belli faaliyetleri
yerine getirir. I¢ kontrol, stratejik amaglarla bu amaglara ulasilmasi icin yiiriitiilen
faaliyetler arasindaki baglantiyr kurar. Bu gercevede, i¢ Kontrol Sistemi, risk olarak
tanimlanan, kurumun amag¢ ve hedeflerinin gerceklestirmesine etki edebilecek
sekilde cereyan eden herhangi bir olay veya durumun gerceklesme ihtimalini tespit
etmek, degerlendirmek ve s6z konusu riskleri kabul edilebilir bir seviyede tutmak
lizere tasarlanmalidir.*

Ic Kontrol Sistemi, riskleri minimize etmekte ne kadar basarili olursa

kurumun misyonunu gergeklestirme yani faaliyetlerini planladigr gibi ylirlitme

30Madendere, 2005:7
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olasilig1 da o kadar yiiksek demektir. Onemli olan husus, i¢ kontroliin belirlenen

amaglara ulagilmasi i¢in ancak makul bir glivence sunabilecegidir.

Faaliyetlerin Yasalara ve Yonetim Politikalarina Uygunlugunu
Saglamak:Kurum faaliyetlerinin uzun vadeli planlara, yasal diizenlemelere ve
yonetim politikalarina uygunlugunu saglayacak kontrol yoOntemlerinin ve
politikalarinin belirlenmesi {ist yonetimin gorevidir. Kurumun amaglarina ulagsmak
icin gerceklestirilecek faaliyetlerin yasalar g¢ercevesinde yerine getirilmesi igin
yonetim politikalart  belirlenir. S6z konusu politikalarin  uygulanmast ve
gerceklesmelerin izlenmesi icin yoOnetim tarafindan kontrol usul ve ydntemleri
belirlenerek personele iletilir. Kamu faaliyetlerini ilgilendiren mevzuatta yapilan

degisikliklere gore kontrol usul ve yontemleri de yeniden tasarlanmalidir.

Muhasebe Kayitlarmmn ve Mali Raporlarin  Dogrulugunu ve
Giivenilirligini Saglamak:Muhasebe bilgilerinin dogrulugu, mali nitelikteki
islemlerin kaydedilmesinde, siniflandirilmasinda, Ozetlenmesinde ve
raporlanmasinda genel kabul goérmiis muhasebe ilkelerinin ve ilgili yasalarin
uygulanmasi seklinde tanimlanabilir. Muhasebe bilgilerinin giivenilirligi ise, belge
ve kayitlarin kurumun gergek islemlerini yansitmasi, kayit dig1 birakilmis iglemlerin

olmamasi anlamina gelmektedir.

Muhasebe kayitlarinin ve mali raporlarin dogrulugu ve giivenilirligi hem i¢
raporlama hem de dis raporlama i¢in biiyiikk dnem tasimaktadir. I¢ Kontrol Sistemi,
mali tablolarin ve finansal raporlarin hazirlanma siireglerini takip ederek s6z konusu
tablo ve raporlarin dogrulugunu ve giivenilirligini saglayacak etkinlikte olmalidir.
Ayrica, raporlarin zamaninda hazirlamasina ve karar alma siireclerinde

kullanilabilecek nitelikte olmasina da dikkat edilmelidir.

Kaynaklarin Ekonomik ve Verimli Kullanilmasim Saglamak:Etkin
isleyen bir I¢ Kontrol Sistemi, kurumun amaglarina ulasmas: i¢in kaynaklarin
ekonomik ve verimli kullanilmasimi saglar. Kaynaklarin ekonomik kullanima,

belirlenen amagclara ve hedeflere en uygun maliyetle ulasmak demektir. Diger bir
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deyisle, ger¢eklesen maliyetler planlanan maliyetlerden diisiikse kaynaklar ekonomik
kullaniliyor demektir. Kaynaklarin verimli kullanimu ise, tiiketilen kaynaklarin elde
edilen faydayr agsmamasi demektir. Dogru ve uygun zamanda en az kaynak
kullanilarak amaglara ulasilmigsa, verimlilik saglanmis demektir. Etkinlik ise,
belirlenmis amagclara ve hedeflere ulasma derecesi olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla,
etkin bir i¢ Kontrol Sistemi’ne ancak planlananhedeflerle gerceklesmeler arasindaki

sapmalar kabul edilebilir seviyedeyse ulasilmis demektir.

24  1C KONTROL STANDARTLARI

Kamu  fonksiyonlarinin  yerinegetirilmesinde  bir  takim  faaliyet
standartlarinbelirlenmesi vekontrol siiregleri i¢in temel unsurdur. Standartlar,
ulagilmak istenen hedefleri belirlemeye ve performans ol¢iimii yapmaya yardimci
olmaktadir. Bu baglamda,etkin isleyen bir I¢ Kontrol Sistemi’nin uymasi gereken
genel kabul gérmiis standartlar1 genel ve ayrintili standartlar1 basliklart altinda su

sekildedir:®

2.4.1 Genel Standartlar

Makul Giivence: Kontroller, i¢ kontroliin amaglarina ulagabilmesi i¢in ancak
makul glivence saglayabilirler.

DestekleyiciTutum: Yoneticiler ve ¢alisanlar i¢ kontrole iligkin destekleyici
bir tutum i¢inde olmalidir.

Diiriistliik ve Yetkinlik: i¢ kontroliin isletilmesinde gorev alanlar, i
kontroliin amaglarina ulagsmasini saglayacak diirtistliikte ve mesleki yetkinlikte

olmalidir.

1Sawyer at al., 2003
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Kontrol Hedefleri: Kurumun biitiin faaliyetleri i¢in spesifik, kapsamli ve
anlamli hedefler belirlenmeli ve gelistirilmelidir.
Kontrollerin izlenmesi: Yoneticiler, kontrol sistemlerinin sonuglarini siirekli

izlemeli ve izlemeyi engelleyici sapmalar oldugunda gerekli 6nlemleri almalidir.

2.4.2 Ayrintih Standartlar:

Belgelendirme: Tiim islemler, kontrol yapisi ve kayda deger olaylarin
hepsiagik bir sekilde belgelendirilmeli ve her zaman hazir olmalidir.

Kaydetme: Islemler ve sonuglar, uygun bir formda ve meydana geldigi anda
kaydedilmelidir.

Islemler ve Sonuclara iliskin Yetkilendirme: islemleri ve faaliyetleri
yerine getirmesi i¢in uygun kisiler yetkilendirilmelidir.

Gorevler Ayriigri: Islemlerin yiiriitiilmesi, kaydedilmesi ve gdzden
gecirilmesi  farkli kisilerin ya da bolimlerin sorumluluklari altinda yerine
getirilmelidir.

Gozetim: I¢ kontroliin amagclarina ulasmasini saglamak igin uygun ve siirekli
nitelikte gbzetim yapilmalidir.

Kaynaklara, Kayitlara Ulasim ve Hesap Verme: Kaynaklara ve kayitlara
ulasim yetkilendirilmis personelle sinirlandirilmalidir. Kaynaklar1 kullanan ve
kayitlar1 tutan personel ayr1 olmalidir. Standardin saglandigi, fiziksel ve kayith

degerler belli araliklarla karsilastirilarak dogrulanmalidir.
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25 IC KONTROL SiSTEMINDE KULLANILAN ARACLAR

Ic Kontrol Sistemi’nin amaclarma ulasmak icin kullanabilecek araclar;
organizasyon, politikalar, prosediirler, personel, muhasebe, biitceleme ve

raporlamadir.?

Organizasyon:Organizasyon, bir kontrol araci olarak, kurum personeli
arasinda yetki ve sorumluluklarinkurum amaglarina etkin ve verimli bir sekilde

ulagsmasini saglayacaksekilde paylastirildigibir yap1 olarak tanimlanabilir,

e Sorumluluklar, bir tek ¢alisanin bir iglemin tiim agamalarini kontrol
etmesine imkan vermeyecek sekilde paylastiriimalidir.

e Yoneticiler, sorumluluklarini yerine getirmek i¢in gerekli yetkiye
sahip olmalidir.

e Kisisel sorumluluklar, sorumluluktan kagmaya veya sorumlulugu
asmaya izin vermeyecek kadar agik tanimlanmalidir.

e Eger yetki devri s6z konusuysa, yetkisini devreden yonetici, verilen
gorevin uygun sekilde yerine getirilip getirilmedigini takip edecek
etkin isleyen sistemlere sahip olmalidir.

e Yetki devri yapilan kisi, verilen yetkiyi baski altinda olmadan 6zgiirce
yerine getirmelidir. Ancak, istisnai durumlar ortaya ¢ikarsa
yoneticisiyle paylagmalidir.

e (Calisanlar, sorumluluklarini yerine getirdiklerine iligkin iistlerine

hesap vermelidir.

32Sawyer at al., 2003: 82-86, DaltonandHilbers. 1999.7-10
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e Organizasyon yapisi, operasyon plan ve politikalar1 degisikliklere
uyum saglayacak esneklikte olmalidir. Organizasyon yapisi
olabildigince basit tasarlanmalidir.

e Organizasyon semalar1 ve rehberleri; organizasyon yapisi, yetki
zincirleri ve sorumluluklarin kolaylikla anlagilmasini saglayacak ve
ortaya ¢ikan kontrol ile plan degisikliklerini rahatlikla icerebilecek

sekilde hazirlanmalidir.

Politikalar: Politikalar, bir eylem gerektiren, yol gosterici ve sinirlayict her
tirli prensip olarak tanimlanabilir. Politikalarin asagidaki ilkelere sahip olmasi

gerekmektedir.

e Onaylanmis politikalar, el kitaplari, tanitim brosiirleri gibi yazi
dokiimanlarda agikca ve net bir sekilde yer almalidir.

e Politikalar, tiim personele yazili olarak ve uygun sekilde iletilmelidir.

e Politikalar, yiiriirliikteki yasalara ve diizenlemelere uygun ve iist
diizeyde belirlenmis olan amaclar ile genel politikalarla tutarl
olmalidir.

e (Calisanlara, yeni politikalardan ve prosediirlerden haberdar olmalarini
saglamak ve kendilerini gelistirme firsat1 sunmak i¢in gerekli
egitimler verilmelidir.

e Organizasyon i¢indeki islevlerinin ne oldugunu daha iyi
anlayabilmelerini saglamak icin ¢alisanlara, diger boliimlerde
calisanlarin gérev ve sorumluluklariyla ilgili yeterli derecede bilgi
verilmelidir.

e Tiim c¢alisanlarin performanslar: belli zaman araliklariyla
degerlendirilmeli ve gorevlerinin gereklerini yerine getirip
getirmedikleri belirlenmelidir. Iyi performans sergileyen personel
odiillendirilmesi, performansi yetersiz olan personelle durumun
sebepleri karsilikli olarak tartisilmali, kendilerini gelistirmeleri ve

performanslarini iyilestirmeleri i¢in firsatlar sunulmalidir.
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e Politikalar, kurum faaliyetlerinin etkin, verimli ve ekonomik olarak
yiiriitiilmesini ve kurum varliklarinin korunmasina makul seviyede
giivence saglayacak sekilde tasarlanmalidir.

e Politikalar diizenli olarak gézden gecirilmeli ve degisen durumlara

gore revize edilmelidir.

Prosediirler:Prosediirler, faaliyetlerin belirlenen politikalara uygunolarak
yiiriitiilmesini saglayacak olan araclardir. Politikalarin sahip olmas1 gereken ilkelerin
hepsiprosediirler i¢in de gecerli olmakla birlikte prosediirlerin sahip olmasi gereken

diger ilkeler soyle siralanabilir:

e Yolsuzluk ve hataolasiligini azaltmak i¢in prosediirler, bir
calisaninyaptigi isin farkl bir gorevi icra eden calisan tarafindan
otomatik olarak kontrol edilmesinisaglayacak sekilde tasarlanmalidir.
Sézkonusu otomatik kontrollerin derecesi belirlenirken risk olasiligi,
Onleyici prosediirlerinmaliyeti, personel sayisinin yeterli olup
olmadig, faaliyetlere etkisiveuygulanabilirligi gibi unsurlar dikkate
alimmalidir.

e Mekanik olmayan faaliyetler i¢in dnceden belirlenen prosediirler
takdir yetkisini kisitlayacak derecede detayli olmamalidir.

e Azami derecede verimlilik ve ekonomiklik saglanmasi i¢in belirlenen
prosediirler olabildigince basit ve diisiik maliyetli olmalidir.

e Prosediirler birbiriyle zitlasmamali ve birbirinin tekrar1 olmamalidir.

e Prosediirler, belli araliklarla gézden gecirilmeli vegerektiginde

tyilestirilmelidir.

Personel:isealian her personel, kendisine verilen gorevi yerine getirebilecek

niteliklere sahip olmalidur.

e lsealiacak personel diiriistliik ve giivenilirlik agisindan

arastirilmalidir.
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e (alisanlara yeni politikalardan ve prosediirlerden haberdar olmalarini
saglamak ve kendilerini gelistirme firsati sunmak icin gerekli
egitimler verilmelidir.

e Organizasyon i¢indeki islevlerinin ne oldugunu daha iyi
anlayabilmelerini saglamak i¢in ¢alisanlara, diger boliimlerde
calisanlarin gorev ve sorumluluklariyla ilgili yeterli derecede bilgi
verilmelidir.

e Tiim galisanlarin performanslar1 belli zaman araliklariyla
degerlendirilmeli ve gérevlerinin gereklerini yerine getirip
getirmedikleri belirlenmelidir. Iyi performans sergileyen personel
odiillendirilmeli, performansi yetersiz olan personelle durumun
sebepleri karsilikli olarak tartismali ve kendilerini gelistirmeli ve

performanslarini iyilestirmeleri igin firsatlar sunulmalidir.

Muhasebe: Muhasebe, faaliyetler ve kaynaklar {izerindeki mali kontroliin
ayrilmaz bir parcasidir. Muhasebe sistemleri i¢in belirlenen bazi temel ilkeler asagida

yer almaktadir:

e Muhasebe, kitaplarda verilen teorik bilgilerin ve sablonlarin disinda
yOnetimin karar alma siire¢lerinde ihtiya¢ duydugu bilgileri
saglayacak nitelikte olmalidir.

e Muhasebe, sorumluluk alanlarina gore yapilandirilmalidir.

e Faaliyetlerin finansal sonuglarini gosteren raporlar, faaliyetleri yerine
getiren sorumlu boliimlerle paralel olmalidir.

e Kontrol edilebilir maliyetler muhasebe sistemiyle tespit

edilebilmelidir.

Biitceleme:Biitce, gerceklesmesi beklenen sonuglarin sayisal terimlerle ifade
edildigi birbeyannamedir. Bir kontrol araci olarak biitce, girdi kaynaklar icin
standartlar belirleyerek, girdilerin kullanilmasiyla elde edilmesi gereken ¢iktilarin ve
sonuglarin neler olmas1 gerektigini ortaya koyar. Biitgeleme, ayni zamanda bir

disiplin \ koordinasyon aracidir.
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e Biitcenin uygulanmasindan sorumlu olan kisi veya gruplar biit¢enin
hazirlanma siirecinde de yer almalidir. Biit¢enin uygulanmasindan
sorumlu olan kisi veya gruplara gergeklesen ile planlanan biit¢eyi
karsilastirmalar1 ve planlanan biit¢eden ciddi sapmalar meydana
gelmigse, bu durumun sebeplerini agiklamalari igin gerekli bilgiler
verilmelidir.

e Biitcenin anlamli olabilmesi i¢in Ol¢iilebilir amaglar
biit¢elendirilmelidir.

e Biitce, organizasyon yapisini gli¢lendirici nitelikte olmalidir. Alt
sistemlerin birbirine karigtig1 bir organizasyon yapisinda objektif
biit¢eleme standartlar1 uygulamak zorlasir.

e Tiim alt birimlerin biitceleri organizasyonun genel biit¢esine

eklenmelidir.

Raporlama:Raporlar, zamanli, dogru, anlamli ve yeterli detayda olmalidir.
Tatmin edici bir i¢ raporlama sistemi kurmak i¢in gerekli olan prensipler asagida

siralanmaktadir:

e Raporlar, iistlenilen sorumluluklarla uyumlu sekilde hazirlanmalidir.

e Her bir kisi veya boliimden yalnizca kendi sorumluluk alanlartyla
ilgili raporlar istenmelidir.

e Raporlarin hazirlanmasi i¢in toplanmasi gereken bilginin maliyeti
rapordan elde edilecek faydayr agmamalidir.

e Raporlar olabildigince basit ve raporlanan konunun dogasina uygun
olmalidir. Sadece okuyucunun gereksinimlerine cevap verecek kadar
detayda bilgi igermelidir. Ortaya ¢ikabilecek olan karigikliklar:
engellemek i¢in yaygin terminoloji ve siniflandirmalar
kullanilmalidar.

e Performans raporlari, olabildigince planlanan maliyet, nitelik ve
miktara iligkin karsilastirmalara yer vermeli ve kontrol edilebilir

maliyetler ayrica incelenmelidir.
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e Eger, performans sayisal olarak raporlanamiyorsa, iist yonetimin
bilgisi dahilinde olmasi gereken istisnai durumlar, sorunlar gibi

konulara raporda yer verilmelidir.

26 NEDEN IC KONTROL

I¢ Kontrol Sistemi, bir kurumun yonetim kalitesini ve performansini artiran
en Onemli yonetsel araglardan birisidir. Kurumunuzu gelecege tagimak, degisime
adapte olmasini saglamak ve kurumsallasmasin1 hizlandirmak istiyorsaniz, mutlaka

etkin bir i¢ Kontrol Sistemi olusturulmalidr.

I¢ Kontrol Sistemi, kurumsal risklerinizi daha etkin yonetmenizi saglar. Bu
sekilde sistemsel sorun, darbogaz, verimsizlik ve usulsiizliikleri erkenden tespit edip,

kayba doniismeden tedbir alinmalidir.

Yonetiminin karar alma, izleme ve diizeltici aksiyonlar alma kapasitesini
giiclendirir. I¢ kontrol, ydnetimin, hedef koyma, performansi degerlendirme,
stirecleri yonetme ve gozetim kapasitesini artirir. Karar alma siireglerinin, saglikli

veri 15181nda yiiriitiilmesini saglar.

I¢ kontrol olmadan, i¢c denetim olmaz. Etkin bir i¢ denetim icin, i¢ kontrol
sistemi sarttir. I¢ denetim faaliyetleri, i¢ Kontrol Sistemi’nin denetlenmesi icin

vardir. Eger i¢ kontrol yok ise, i¢ denetim hareket alan1 bulamaz.

I¢ kontrol sadece mali degil, mali olmayan siireclerde de olusturulmalidir. Bir
kurumun ana hizmet siirecleri, 6ncelikle degerlendirilmeli ve i¢ Kontrol Sistemi

oncelikle bu siireclerde tesis edilmelidir.

I¢ Kontrol kurumun mali ve mali olmayan tiim siirecleri {izerinde giivence

saglayacak sekilde tasarlanmalidir.
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I¢ Kontrol Sistemi olusturan kurumlarda, hileli islemlere karsi daha fazla
korunmak miimkiindiir. I¢ Kontrol Sistemi olmayan veya etkili i¢ Kontrol Sistemi

olmayan kurumsal yapilar, suistimal ve hileli islemlere agiktir.

I¢ kontrol biitiinciil bir yaklasimdir. i¢ kontrol bir denetim faaliyeti degildir.

Bir kalite yonetimi ¢alismas1 degildir. Bir siire¢ yonetimi calismasi degildir.3

2.7 1IC KONTROL SISTEMININ TEMEL VARSAYIMLARI

I¢ kontrol, kurum politika ve hedeflerinin istenilen sonuglara ulasmasini;
faaliyetlerin usulsiizliikk, hile ve kotii yonetimden korunmasini; gilivenilir, dogru
bilginin zamaninda elde edilmesini ve rapor edilerek karar alma mekanizmalarinda
kullanilmasini saglayan organizasyon, politika ve prosediirler biitiiniidiir. i¢ Kontrol
Sistemi ne kadar ayrintili ve dikkatli tasarlanmis olursa olsun, hatalarin ortaya
¢ikarilmasinda ve &nlenmesinde kesin giivence saglayamaz.*i¢ kontrol tanimi bes

kavrami somutlastirici niteliktedir.

Siire¢ Ozelligi: i¢ kontrol bir olay veya durum olmayip kurum faaliyetlerine
niifuz eden bir dizi eylemdir. Bu eylemler faaliyetler siiresince de devam eder. I¢
kontrol sistemi, kurumun faaliyetleriyle i¢c ige gec¢mistir; kurumun altyapisina
yerlestirildiginde ve organizasyonun ayrilmaz bir pargasi oldugunda etkinligi en

yiiksek seviyede gerceklesir.

Insan Ozelligi: insan, I¢ Kontrol Sistemi’nin anahtar bilesenidir. Kurum
bilgisayar kontrolli bilgi ve muhasebe sistemlerine veya diger kontrol

mekanizmalarina sahip olabilir. Fakat I¢ Kontrol Sistemi’ni, kurum ydnetiminin her

33 Ramazan Aciksdz, 2015
34Kurnaz ve Cetinoglu, (2010), s. 39-40
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asamasinda ¢alisir kilan insandir. Insanlar amagclari belirler, kontrol mekanizmasini
siireglere yerlestirir ve bunlar1 yonetirler.®.Diger bir ifadeyle insan faktdrii olmadan,

kurumun kontrolleri aktif olarak kullanmasi olanakl1 degildir.

Risklere Isaret Etmek /Riskleri Ortadan Kaldirmak: Kurum amaclar
dogrultusunda faaliyetlerini siirdiiriirken her tiirlii risk ile karsilasabilirler. Y dnetimin
gorevi, kurumun hedeflerinde basarili olma olasiligin1 azami yapabilmek icin bu
riskleri tespit edip gerekli onlemleri almaktir. Etkin bir I¢ Kontrol Sistemi bu
risklerin tamamen olmamakla birlikte ortadan kaldirilmasinda veya zararlarini en aza

indirilmesinde kuruma biiytik katkilar saglayabilir.

Makul Giivence Verme Ozelligi: I¢ kontrol ¢ok iyi tasarlanmis ve isletiliyor
olsa dahi hedeflerin basarilmasi agisindan tam ve kesin garanti veremez. Sadece
makul diizeyde garanti saglar. Makul giivence, i¢ kontroliin maliyetinin elde edilecek
faydayr agsmamasi gerektigini kabul eder. Kontroller kurulurken fayda ve maliyetler
dikkate almmalidir. Ilgili fayda-maliyet analizleri dikkatle yiiriitiilmesi gereken
tahkim ve muhakeme siirecleri gerektirir. Maliyet, bir amaci1 gerceklestirirken
kullanilan kaynaklarin finansal ol¢iimii ile firsat kayiplarinin ekonomik Ol¢timiinii
ifade eder. Fayda, belirli bir hedefe ulasmadaki basarisizlik riskinin azaltilmasiyla

olciiliir.*®i¢ kontrol icin fayda-maliyet grafigi asagidaki sekildeki gibidir.>’

TimothyLouwerset.al, Auditing andAssurance Services, McGraw-HillCompanies, New
York, 2005, s. 140-141

%William F. Messier,Auditing A SystematicApproach, TheMcGraw-Hill, USA, 1997, s. 195-
196.

$7John W. Cook, Gary M. Winkle, Auditing, Fourt Edition, HoughtonMifflinCompany,
Boston, 1988,s. 240.
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I¢c Kontrolle Katlamlan Ve Tasarruf Edilen Maliyetler

YUKSEK
A :
I¢ kontrol
prosediirlerinin
Optimal harcama maliyeti
M noktasi
a
1
1
y
e Hirsizhk ve
t israftan dogan
maliyet
DGSUK
- >
I¢ kontrol derecesi YOKSEK

Sekil 1: I¢ Kontrol Fayda- Maliyet Grafigi

Amac Ozelligi: I¢ kontrol, kurumun amaglarini yerine getirmek igin
kullanilan bir aragtir. Bu amaglar: islem hedefleri, finansal raporlama hedefleri ve

uyum hedefleridir.®

Finansal raporlama hedefleri; giivenilir finansal raporlar yaymlamak ve
varliklarin yetkisiz kullanimini engellemek (zimmete gegirme, hirsizlik, zarar verme
vs.) seklinde siralanabilir. Islem hedefleri igin; iyi bir is itibari, yiiksek yatirim

getirileri, yeni lrlin gelistirme, varliklarin giivenligini ve etkin-etkili kullanimini

%David N. Ricchiute, Auditing, 8th edition, Thomson South-Western, Ohio, 2006, s. 300-
301.
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saglama Ornek olarak verilebilir. Uyum hedefleri ise, kurum amagclarinin yasa ve

diizenlemelerle uyumlu olmalaridir.*

Yukarida bahsedilen bes temel 6zelligi tasiyan i¢ kontrolle ilgili bazi ana

hususlar ise sdyle siralanabilir:

s. 93

Kuvvetli sekilde yapilandirilmis kontrol ortami, i¢ kontroliin
baslangi¢ noktasidir.

Yonetimin kararlilig1 ve destegi, kontrol ortaminin basarili olmasinda
Oonemli rol oynar.

I¢ kontroller kurumun ve kurumdaki faaliyetlerin ayrilmaz bir
parcasidir.

I¢ kontroliin gercek amaci, insan1 degil, is siirecini kontrol etmektir.
I¢ kontroller, hata payin1 azaltarak islerin dogru yiiriitiilmesine
yardimci olur.

Kurumun biiyiimesi veya kiigiilmesi gibi durumlarda ihtiya¢ duydugu
kontroller farklilasir.

I¢ kontrol ile kurum verimliligi arasinda yakin bir iligki vardir.

I¢ kontrollerin, basaril1 olup olmamasi insana ve insanlarm verdigi

dikkate baglidir.*°

3Louwerset.all, 2005, s.140.
“0Seval Kardes Selimoglu, Saban Uzay, Muhasebe Denetimi, Gazi Kitabevi, Istanbul, 2011,
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2.8 IC KONTROLUN KAPSAMI VE UNSURLARI

Bir kurumda elde etmek istenilen hedeflerle ilgili amaglar ile amaglar1 elde
etmek ic¢in neye ihtiya¢ duyuldugunu temsil eden unsurlar arasinda direkt bir iliski

vardir. Bu iligkiler sekil 2’deki gibi li¢ boyutlu matrix seklinde gosterilebilir.

Sekil 2: COSO i¢ Kontrol Modeli*!

Sekildeki dikey kolonlar, ii¢ amag sinifina ayrilmistir. (Faaliyetlerin etkinligi

ve etkililigi, Finansal raporlama “bilgilerin giivenirliligi” ve Mevzuata uyum)

Yatay kolonlar ise bes unsuru temsil etmektedir. (Kontrol ortami, Risk

degerlendirme, Kontrol faaliyetleri, Bilgi ve iletisim, Izleme)

Bir kurumun boliimlerindeki iglemler veya faaliyetler matrix’in {giincii

boyutu olarak gosterilmistir.

“Iy1lanci, 2003:47; Pehlivanl, 2010:33
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Sekil her bir unsurun tiim amaglara ulagmak i¢in gerektigini ve bu iligkilerin
birimleri veya eylemleriyle i¢ ice gecmisligini ifade etmektedir. Ornegin en iist yatay
kolonda gosterilen izleme unsuru etkili bir yonetim, giivenilir bir finansal raporlama
ve kurumun uyulmasi gereken yasa ve yonetmeliklere uyumu agisindan gereklidir.

Ayni ifadeleri her unsur i¢in degerlemek miimkiindiir.

Bir kurumda i¢ Kontrol Sistemi kurarken, tiim faaliyetleri kapsayici olmasina
dikkat edilmelidir. I¢ kontrollerin adedi, niteligi ve tarzi, kurumun tipine ve
karsilastig1 risklere gore farklilk gostermelidir. I¢ kontrol cergevesi, kurumun
operasyonel, teknik, ticari, finansal ve idari biitiin faaliyetlerini kapsamalidir. I¢
kontroller sadece muhasebe ya da finansal raporlamaya iliskin kontrollerle sinirl

olmamalidir.*?

Ic  kontroliin unsurlari kurumun genel hedeflerini  gerceklestirip
gerceklestiremedigi konusunda makul giivence elde etmek amaciyla tasarlanan ig
kontrol birbirleriyle baglantili bes unsurdan meydana gelir. I¢ kontroliin unsurlari,
kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme

olarak kabul edilmektedir.

“2ECIIA, 2005 : 22
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Sekil 3: Kamu i¢ Kontrol Standartlar

2.8.1 Kontrol Ortami

Eksiksiz bir Ig Kontrol Sistemi’nin temeli kontrol ortamina dayanir. Kontrol
ortam1 i¢ kontroliin genel kalitesini etkileyen atmosferi yaratmanin yani sira, i¢
kontrol disiplinini saglayip i¢ kontroliin temelini olusturur. Hangi stratejinin ve ne tiir
amaglarin belirlenecegi konusunda kontrol ortaminin genel bir etkisi vardir ve
kontrol faaliyetlerini yapilandirir.Diger dort i¢ kontrol bileseninin temelini olusturan
kontrol ortamu diiriistliik, etik degerler, personelin yetkinligi, yonetim felsefesi ve
stili, yetki ve sorumluluklarin paylastirilma yontemi, yonetim kurulunun i¢ kontrole

verdigi 6nem gibi unsurlardan meydana gelir.

Kontrol ortami, yonetimin i¢ kontrole karsi tutumunu ortaya koyarak
calisanlarin kontrol bilincini etkiler. Ayrica, is faaliyetlerinin yapis1 amaglarin
belirlenmesi ve risklerin degerlendirilmesi tizerinde onemli etkileri vardir. Kurulusun
tarthi ve kiiltliri de kontrol ortaminmi etkiler. Etkin kontrol sistemlerine sahip
kuruluglarda, yetkin personel istihdam edilir, diiriist davranislar ve kontrol bilinci

kurulus ¢apinda saglanir ve yonetim i¢ kontrole kars1 olumlu tutum sergiler. Kontrol
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ortami, kurulus amagclartyla uyumlu olan degerlerin paylasilmasini ve bir takim
olarak hareket etmeyi tesvik eden yazili davramis kurallarini igeren politika ve
prosediirlerin kurulus c¢apinda yerlesmesini saglar. **Kurumda gii¢lii bir yonetim
ortaminin olmas1 ydneticilerin iyi yonetisime verdigi onemi gosterir. Ust yonetim,
kontrol sistemlerine verdigi onemi ve i¢ kontrole yonelik olumlu ve destekleyici

tavrini acik bir sekilde tiim ¢alisanlara iletmeli ve siirdiirmelidir.
Kontrol ortami, asagida agiklanan unsurlardan meydana gelir:

Diiriistliik ve etik degerler: Bir kurulusun amaglar1 ve onlara ulasmak i¢in
kullanilan yontemler, tercihlere, deger yargilarina ve yonetim stiline baghdir.
Tercihler ve deger yargilari, yoneticilerin diirtistligiinii ve etik degerlere bagliliginm
yansitacak davranig standartlaridir. Bir kurulusun itibar1 ¢ok degerli oldugu icin
davranis standartlarinin yasalarla uyumlu olmasi biiyilk 6nem arz etmektedir.
Diirtistliik ve etik degerler, diger i¢ kontrol bilesenlerinin tasarimini, idaresini ve
siirdiiriilmesini etkileyen kontrol ortammnin temel unsurudur. Ust diizey yéneticiler,
yiiksek diizeyde etik standartlar gelistirmek ve kurum i¢inde i¢ kontroliin énemini

vurgulayan bir kurum kiiltiirii olusturmakla sorumludurlar.

Yonetim felsefesi ve yonetim stili: Kurulusun yonetim bi¢imi ve kabul
edilebilir risk seviyesi, yOnetim felsefesi ve stili tarafindan belirlenir. Mali
raporlamaya, bilgi silireglerine ve personele karsi sergilenen tutum, alternatif
muhasebe ilkelerinden tutucu veya riskli olanin se¢ilmesi, muhasebe hesaplari
yapilirken diirlist davranilmasi, kontrol politikalarinin personele iletilmesi, yonetimin
sistemi izlemeye ve gozden gecirmeye ayirdiglr zaman kontrol sisteminin etkinligini
belirleyen dnemli 6zelliklerdir. Ust diizey yéneticiler, kurumda kontrol bilincinin

yerlesmesine onderlik etmelidir.

$3COSO 1994(c):23
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Organizasyon yapisi: Bir kurulusun organizasyon yapisi, kurulus amaglarina
ulagsmak i¢in planlanan, gerceklestirilen, kontrol edilen ve izlenen faaliyetleri igine
alan genel sistemi tanimlar. Organizasyon yapisi, fonksiyonel birimlerin kurulmasini,
bu birimler tarafindan yiiriitiilecek yonetim fonksiyonlarini ve raporlama iliskilerini
ve belli alanlarda personele verilen yetki ve sorumluluklari igerir. Orgiit semalari, is
tanimlari, kurum politikasin1 igeren yonetmelikler, genelgeler, bazi raporlar ve

dokiimanlar organizasyon yapisini yazili olarak belirlemekte kullanilan araglardir.**

Yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi: Faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in yetki
ve sorumluluklarin personel arasinda uygun bir sekilde dagitilmasi, raporlama
iligkilerinin ve yetki devirlerinin belirlenmesi gerekir. Yetki ve sorumluluklarin
dengeli olmasi ¢alisanlarin belli sinirlar i¢inde inisiyatif alabilmelerini saglar. Kritik
olan nokta, yetkilerin amagclara ulagmak i¢in gereken seviyeye kadar
devredilebilmesi ve calisanlarin hesap verme sorumlulugunun bilincinde olmasidir.
Kurumdaki yetkilendirme arttik¢a organizasyon yapisi daha yatay bir konuma gelir.
Bu durum, bazi kararlarin daha alt seviyede alinmasi anlamina geldigi icin
calisanlarin yetkinliginin artmasimi ve kurum amaglarini anlamalarini ve kendi

faaliyetlerinin bu amaglarla iligkisini ¢cok iyi kavrayabilmelerini gerektirir.

Insan Kaymaklar1 Yonetimi ve Uygulamalari: insan kaynaklar1 yonetimi,
kamunun amaglarina ve hedeflerine ulasmasi icin yeterli sayida ve uzmanlikta
personel c¢alistirma yetenegini belirler. Personel politikalart ve uygulamalari,
personelin ise alinmasini, egitimini, gorevde yiikselmesini, licretlerin belirlenmesini
ve ilgili kontrol faaliyetleriyle verilen sorumluluklari yerine getirebilmesi i¢in gerekli
varliklarin personele tahsisini igerir. Kontrol sistemleri insanlardan ve prosediirlerden
meydana gelmektedir. Dolayisiyla, kurumun her diizeyindeki personelin kendisine

verilen sorumlulugu yerine getirecek Olgiide yeterli mesleki bilgiye ve diiriistliige

4K epekei, 2000:67
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sahip olmasi ve belirlenen prosediirleri anlamasi, etkin isleyen bir i¢ Kontrol Sistemi

icin son derece 6nemlidir.

2.8.2 Risk Belirlenmesi Ve Degerlendirmesi

Her kurulus bir takim i¢ ve dis kaynakl risklerle kars1 karsiya oldugu igin
kurulusun amagclarina ulasmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Risk degerlendirmesi
yapilmadan once kurulusun faaliyetler bazinda amaglarini belirlemesi gerekmektedir.
Risk degerlendirmesi, kurulusun belirledigi amacglara ulasmasiyla ilgili risklerin
tanimlanarak ve analiz edilerek yoOnetimin izleyecegi risk yoOnetim siirecini

belirlemesini saglayan bir siirectir.

Risk degerlendirmesi, kurulusun amaclarina ve hedeflerine ulasmasini
engelleyecek risklerin tanimlanmasint ve s6z konusu risklerin ortaya c¢ikma
olasiliklarinin,dogurabilecekleri sonucglarin analiz edilmesini igeren sistematik bir
sirec  olup s6z konusu risklerin  yOnetilebilmesi i¢cin  bir  temel
olusturmaktadir.®Dolayisiyla, risk degerlendirmesinden bahsedebilmek igin
kurulusun oOncelikle hedeflerini veamagclarin1 belirlemis olmasi gerekmektedir.
Amaglar, ac¢ik ya da zimmni olsun kurulusun misyonunu ve degerlerini belirler.
Kurulusun zayif ve gii¢lii yonleri ile firsatlar ve tehditlere yonelik degerlendirmelerle
birlikte amaglar, kurulusun genel stratejisini ortaya koyar.Bir kurulusun hem
kurumsal hem de faaliyet bazinda hedefler belirlemesi kurulusun kritik basar
faktorlerini tanimlar. Bunlar, amaglara ulasmak icin yolunda gitmesi gereken kilit

faktorlerdir.

RO0T.1998:123
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Agik hedefler belirlemek ve etkin bir kontrol ortami tesis etmek suretiyle,
kurum misyonunun ve hedeflerinin gergeklestirilmesine c¢alisilirken karsilasilan
riskleri degerlendirme bu risklere uygun yanitin gelistirilmesi i¢in bir zemin
olusturur. Risk degerlendirmesi stireci, risk tespiti, risk Olgme, organizasyonun
gogiisleyebilecegi risk kapasitesini belirleme, risklere verilecek yanitlari tiretme
asamalarindan olusur. Organizasyonun ¢evresel kosullart devamli olarak degismekte
oldugundan, risk degerlendirmesi siireklilik temelinde tekrarlanan bir siireg
olmalidir. Risk degerlendirmesi degisen kosullari, firsatlari, riskleri tespit ve analiz
etmek ve degisen riskleri gogiislemek lizere i¢ kontrolde degisiklik yapmay1 ifade
eder.

Risklerin tanimlanmasi,planlama siireciyle biitiinlesik olan tekrarlayici

niteliktebir siirectir.Riskler i¢ ve dis faktorlerden kaynaklanabilir.

Dis faktorler: Teknolojik gelismeler, miisteri ihtiyaclarinin ve/veya
beklentilerinin degismesi, rekabet ortami, yeni kanuni diizenlemeler, dogal afetler,

ekonomik gelismeler vb.

I¢ faktorler: Bilgi islem sistemlerinde meydana gelen bozulmalar, istihdam
edilen personelin nitelikleri, yonetim sorumluluklarinda meydana gelen degisiklikler,

etkinsiz bir denetim komitesine sahip olunmasi vb.

Riskler tanimlanirken, yontem olarak onceki degerlendirmelerin {izerinden
gidilmesi yerine bastan, kapsamli bir degerlendirme yapilmasi tercih edilmelidir.
Ayrica, sadece kurulug bazinda degil faaliyet bazinda da risk tanimlamasi

yapilmalidir.
Risk analizi, riskler belirlendikten sonraki asamadir. Risk analiz siireci,

e Risklerin 6nem derecesinin belirlenmesi,
e Riskin meydana gelme olasiliginin ve/veya sikliginin

degerlendirilmesi,
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e Riskin nasil yonetilecegine, hangi eylemlere ihtiya¢ duyulduguna,

karar verilmesi asamalarini kapsamaktadir.

Kurulusun, oncelikle hangi riskleri yonetip hangilerini tolere edebilecegini

belirlemesi gerekmektedir.

Bu durumu risk istahi olarak agiklamaktadir. Risk istahi, kurumun ne kadar
riski tolere edebilecegini ve kurumun ne kadarlik bir risk karsisinda gerekli
aktiviteleri yerine getirecegini belirler. Kabul edilebilir risk diizeyinin
belirlenmesinde hem yapisal riskler hem de kalinti riskler dikkate alinmalidir.
Yapisal risk, yonetim tarafindan riskin olugmamasi ya da etkilerinin azaltilmasi i¢in
her hangi bir faaliyette bulunma imkani olmayan risklerdir. Kalint1 risk ise, yonetim
gerekli Onlemleri aldiktan sonra geriye kalan risktir. Kurumun risk istahi, riske
atfedilen 6neme gore degismektedir, 6rnegin her kurum i¢in kabul edilebilir finansal
risk, biitgenin biiyiikliigline, zararin kaynagina ve kotli imajdan kaynaklanan diger
riskler gibi bir takim Ozelliklere gore degismektedir. Risk istahinin belirlenmesi
subjektifbir konu olmakla birlikte kurumun risk stratejisinin belirlenmesi i¢in biiytik

Oneme sahiptir.

Diisiik derecede 6nemli ve meydana gelme olasiligi kiiciik olan riskler
dikkate alinmayabilir. Ancak, 6nem derecesi ve meydana gelme olasilig1 yiiksek olan

risklerin nasil yonetilecegi planlanmalidir.

Risklerin nasil yonetilecegi planlanirken risk seviyesini diisiirmek icin
katlanilacak maliyetlerin de hesaplanmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Bazi eylemler,
riskleri ortadan kaldirmakta kesin sonuglar verebilir. Ornegin, dikey biitiinlesme

tedarikciyle ilgili riskleri ortadan kaldirabilir.

Risk analizi bir kurulusun basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir. Risk analizinin
etkin olmas1 i¢in riske maruz kalma potansiyeli olan tiim kilit ig siireglerinin ve
kontrol noktalarinin belirlenerek hesap verme sorumlulugunun olusturulmasi

gerekmektedir.
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I¢ Kontrol Sistemi’nin belli sartlar altinda etkin islemesi her sart altinda etkin
olacagi anlamina gelmez. Dolayisiyla, degisen sartlarin degerlendirilmesi gelecegin
ongoriilmesi ve istenmeyen siirprizlerle karsilasiilmamasi agisindan I¢ Kontrol

Sistemlerinde biiyiik 6neme sahiptir.

2.8.3 Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, kurulus amaglarina yonelik risklere karsi yonetim
tarafindan belirlenen direktiflerin personel tarafindan yerine getirilmesine yardimei
olan politika ve prosediirlerdir.i¢ kontrol amaglarmin gergeklesmesini saglarlar.
Kurulusun amagclarina ulagsmasinda ortaya ¢ikabilecek riskleri ortadan kaldirmaya
yonelik gerekli eylemlerin yerine getirilmesini saglarlar. Onaylama, yetkilendirme,
dogrulama, performans denetimi, gorevler ayrilig1 gibi muhtelif kontrol faaliyetleri,

kurulusun her seviyesinde ve her faaliyetinde vuku bulmaktadir.

Risklerin ortadan kaldirilmasina yonelik ana strateji i¢ kontrol faaliyetleri
araciligiyla gerceklestirilir. Kontrol faaliyetleri Onleyici ve/veya ortaya c¢ikarict
Ozellikte olabilir. Hedefleri gergeklestirmek i¢in i¢ kontrol faaliyetlerinin
tamamlayic1 unsuru diizeltici onlemlerdir. Kontrol faaliyetleri riskleri gogiislemek ve
kurumun hedeflerini gergeklestirmek iizere uygulamaya konulan politikalar ve
prosediirlerdir. Kontrol faaliyetlerinin, amaca uygun olmasi, ddnem boyunca siirekli
planlandig: sekilde islev gérmesi ve maliyetinin uygun, kapsamli, makul ve kontrol

hedefleriyle dogrudan baglantili olmasi gerekir.

Kontrol faaliyetleri organizasyonun geneline, biitiin kademelere ve tiim
fonksiyonlara konulur. Bu faaliyetler arasinda ortaya ¢ikarict ve onleyici tiirden bir
dizi kontrol faaliyeti bulunur. Kontrol faaliyetleri farkli farkli oldugu gibi, bir dizi
politika ve prosediirii de kapsar.Kontrol faaliyetlerini; yetki devri ve onay
prosediirleri; gorevlerin birbirinden ayrilmast ( yetkiyt devretme, uygulama,

kaydetme, inceleme); kaynaklara ve kayitlara erisim yetkisi iizerindeki kontroller;
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teyitler, mutabakatlar; is goérme performansina yonelik incelemeler; faaliyetler,
stiregler ve eylemler ile ilgili siire¢ler ve gozetim gibi unsurlar olusturmaktadir. Bir
kontrol uygulamaya kondugunda, etkinliginin saglanmasi1 konusunda giivence
verilmesi 6nem arz eder. Sonug¢ olarak, diizeltici onlemler kontrol faaliyetlerini
tamamlayan bir gerekliliktir. Ayrica, kontrol faaliyetlerinin sadece i¢ kontroliin bir
unsuru olarak bi¢imlendirildiginin agik olmasi gerekir. Kontrol faaliyetleri ig

kontroliin diger dort unsuru ile biitiinlestirilmelidir.

Ic kontrol faaliyetleri kurumun her seviyesinde ve her fonksiyonunda
mevcuttur. Onaylama ve yetkilendirmeden, gorevler ayriligi, varliklarin korunmasi

ve faaliyet performans degerlendirmesine kadar ¢esitli faaliyetleri igerir.

Kontrol faaliyetleri, i¢ kontroliin taniminda yer alan ii¢ kurumsal amacin
gerceklestirilmesine yonelik li¢ kategoriye ayrilir;operasyonel, mali raporlama ve
uygunluk faaliyetleri. Baz1 kontrol faaliyetleri yalnizca tek bir amaci ilgilendirirken,
bazilar1 birden ¢cok amacin saglanmasina yonelik olabilir. Ornegin, mali raporlamaya

iliskin kontrollerin bir kism1 ayn1 zamanda uygunluk amacina ulasilmasina da hizmet

edebilir.

Etkin isleyen I¢ Kontrol Sistemi’nin kurulusa sonradan eklenen bir parca
olmayip kurulusla biitiinlesik bir yapida olmasi gerekir. Kontrol faaliyetleri de,
giinliik kurum faaliyetlerinin ayrilmaz bir parcasi olmalidir. Yonetim, her seviyedeki
kontrol faaliyetlerini tanimlayarak kurum i¢in uygun olan kontrol yapisim

belirlemelidir.

Kontrol faaliyetleri, bircok kurumsal ve g¢evresel faktorden etkilenmekte,
dolayisiyla kurumdan kuruma degismektedir. Etkin isleyen bir I¢ Kontrol
Sistemi’nin, kurumun ihtiyaglarim karsilayabilmesi i¢in kuruma o6zgii kontrol

faaliyetlerinin tasarlanmasina olanak saglayacak esneklikte olmas1 gerekir.
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2.8.4 Bilgi ve lletisim

Bilgi, ¢alisanlarin sorumluluklarin1 yerine getirebilmesi i¢in biiyiik 6nem arz
etmektedir. Bilgi sistemleri, operasyonel, mali ve uygunlukla ilgili konulan kapsayan
raporlar tlireterek iglerin yiirtitiilmesini ve kontrol edilmesini saglar. Yalnizca kurum
icinde degil kurum disinda gergeklesen olaylara ve sartlara iliskin uygun, giivenilir
ve zamanl bilgiler de bilgi sistemlerinin konusunu olusturur. Iletisim, personelin i¢
kontrol sorumluluklarina iligkin yonetimin tutumunu algilamasini ve yonetimin i¢

kontrole atfettigi onemin anlagilmasini saglayan en dnemli aractir.

Uygun bilginin belirlenip, toplanarak kisilerin sorumluluklarin1 yerine
getirebilmelerini saglayacak sekilde ve zamanda ilgili taraflara iletilmesini kapsar.
Bilgi sistemleri, islerin yiiriitilmesini ve kontrol edilmesini saglayan raporlart tiretir
ve operasyonel, mali ve uygunluk amaglarina hizmet edecek bilgileri toparlar. Etkin
iletisim, bilgilerin yukaridan asagi, asagidan yukar1 ve yatay akisina olanak verecek
kadar genis kapsamli olmalidir. Karar alma siireglerinde kullanilmak iizere dis
paydaslardan gerekli bilgilerin alinmasi biiyilk 6nem tasidigindan misteriler,
tedarikciler, diizenleyici kuruluslar gibi dis aktorlerle de etkin iletisim iginde

olunmalidir.

Etkin bilgi ve iletisim bir kurumun is gérmesi ve faaliyetlerini kontrol etmesi
icin yasamsal onemdedir. Kurum yonetimi kurum i¢i isler i¢in oldugu kadar kurum
dis1 islerle baglantili olarak uygun, eksiksiz, giivenilir, dogru ve zamaninda iletisim
kurmaya ihtiya¢ duyar. Hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in kurumun her kesiminde
bilgiye ihtiya¢ vardir. Bilgi ve iletisim i¢ kontrolin genel hedeflerinin
gergeklestirilmesi bakimindan yasamsal dnemdedir. Etkin bir i¢ kontrol ve kurumun
hedeflerini gerceklestirmek i¢in bir organizasyonun biitiin kademelerinde bilgiye

ihtiya¢ vardir. Yonetimin uygun karar alma kapasitesi bilginin kalitesinden etkilenir;
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bu bilgilerin uygun, zamaninda, giincel, dogru ve elde edilebilir olmasi1 gerekir.
Gruplarin ve kisilerin sorumluluklarmi etkin olarak yerine getirmelerini saglayarak
onlarin beklentilerini karsilamasi gereken bilgiler iletisimin esasini olusturur. En
kritik iletisim kanallarindan biri yonetim ile personel arasinda olanidir. Tiim personel
kontrol sorumluluklarin1 ciddiyetle yerine getirmelerini saglayacak sekilde, tist

yonetimden net mesajlar almalidir.

e Kurumun her seviyesinde islerin yiiriitiillmesi ve amaglara ulasilmasi
i¢infinansal ve operasyonel bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir.

e Kurum i¢i veya dis1 kaynaklardan elde edilen finansal veya finansal
olmayan her tiirlii bilgi, kurumun faaliyet, mali ve uygunluk
amaglaria ulagmasiyla ilgilidir.

e Bilgi sistemleri, i¢ ve dis kaynakli bilgilerin tanimlanmast,
toplanmast, islenmesi ve raporlanmasi i¢in kullanilir. Bilgi sistemleri,
formel ya da informel olabilir.

e Bilgi sistemleri stratejik girisimleri destekler ve faaliyetlerle
biitiinlesiktir.

e Sunulan bilginin kalitesi, yoneticilerin uygun kararlar alabilmesinde

etkilidir.

COSO, bilginin kalitesini ihtiya¢ duyulan igerikte, zamanli, giincel, dogru ve
ulasilabilir olmasiyla 6lgmektedir. Bilginin kalitesi, I¢ Kontrol Sistemi’nin bir
parcas1 olan bilgi sistemlerini etkilemekte, ayn1 zamanda i¢ kontrol faaliyetlerinin

isleyisinden kendisi de etkilenmektedir.

COSO Modeline gore iletisim, bilgi sistemlerinin dogal bir pargasidir.
Kurulus icinde bilginin yukaridan asagi, asagidan yukar1 ve yatay olmak iizere tiim
yoneticilere ve personele ulagsmasi saglanacak sekilde akisina olanak veren etkili
iletisim kanallar1 olusturulmaldir. iletisim, beklentileri, sorumluluklar1 ve diger
onemli hususlart da igerecek sekilde daha genis kapsamli bir cercevede ele

alimmalidir. Bukapsamda,;
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e Personel,beklenmeyen durumlarda nasil davranmasi gerektigi
konusunda bilgilendirilmelidir.

e (Calisanlar,yaptiklari igin digerleri tarafindan yapilan islerle ne derece
ilgili oldugunu bilmelidir.

e Yukari dogru tiim iletisim kanallar1 agik olmalidir.

e (alisanlar 6nemli bir bilgiyi yonetime ilettiklerinde herhangi bir

misilleme olmayacagindan emin olmalidir.

Uygun iletisim hem kurum i¢inde hem de kurum disinda, haftalik biiltenler
yayimlanmasi,  politika  kitapgiklarinin ~ hazirlanip ~ dagitilmast  gorsel
sunumlarhazirlanmasi gibi yollarla saglanmalidir.Bilgi ve iletisim sistemleri, kurum
amaglariin, hedeflerinin, calisanlarin sorumluluklarinin, yoneticilerin i¢ kontrole
kars1 tutumlarinin anlasilmasini ve kurulusun performansi hakkinda yonetime rapor

verilmesini saglar.

2.8.5 lizleme

I¢c Kontrol Sistemleri zaman iginde degisir. Yeni personel istihdami, zaman
ve kaynak kithigr veya cesitli i¢ ve dis baskilardan dolay1r zamaninda etkin isleyen
kontrol prosediirleri, bir siire sonra etkinsiz bir hal alabilir. Ayrica, degisen sartlarin
getirdigi riskleri 5ngdrmekte yetersiz kalabilir. Izleme, I¢ Kontrol Sistemi’nin zaman
icindeki performansini degerlendirerek, sistemin etkin islemeye devam etmesini
garanti altina alir. izleme ve degerlendirme faaliyetleri siirekli izleme faaliyetleri,
bagimsiz izleme faaliyetleri veya her ikisinin bilesimi seklinde olabilir. Siirekli
izleme faaliyetleri, karsilastirmalar, hesaplarin mutabakati gibi calisanlar gérevlerini
yerine getirirken, yani kurumun normal faaliyetleri i¢inde, diizenli yonetim ve
gozetim aktivitelerinden meydana gelir. Bagimsiz izleme faaliyetleri, i¢ denetgiler,
dis denetciler veya danigsmanlik firmalar1 tarafindan yapilan, belli zamanlarda
kontrollerin  etkinligine odaklanan izleme faaliyetleridir. Bagimsiz izleme

faaliyetlerinin kapsami ve sikligi, risk degerlendirmesine ve siirekli izleme
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faaliyetlerinin etkinligine baghdir. Siirekli ve bagimsiz izleme faaliyetleri sonucunda
tespit edilen eksiklikler ve zayifliklar nedenleriyle birlikte yonetime ve sorumlu

kisilere iletilmeli ve zaman kaybetmeden sorunlar ¢oziilmelidir.

Stirekli izleme faaliyetleri, diizenli gézetim faaliyetleridir ve operasyonlarin
icinde kendiliginden yer almaktadir, 6zel izleme faaliyetleri ise risk degerlendirmesi
ve siirekli izleme faaliyetlerinin etkinligine bagl olarak bagvurulan bir yontemdir. I¢
kontrol organizasyonun kars1 karsiya kaldigi risklere ve degisikliklere siirekli
bicimde uyum gostermesi gereken dinamik bir siire¢ oldugundan, i¢ kontroliin
degisen hedeflere, ortama, kaynaklara ve risklere ayak uydurmasini saglamak

bakimindan i¢ Kontrol Sistemi’ni izlemek gerekir.

Ic Kontrol Sistemleri doénem igindeki sistem performans kalitesini
degerlendirmek amaciyla izlenmelidir. I¢ kontroliin siirekli izlenmesi kurumun
normal, tekrarlanan ¢aligma faaliyetlerini kapsar. Bu tiir izleme faaliyetleri arasinda
diizenli nitelikteki yonetim ve gozetim faaliyetleri ile personelin gdrevinin icrasi
sirasinda aldigi diger dnlemler bulunur. Siirekli izleme faaliyetleri; kontroliin her bir
unsurunu igerir ve diizenli, etik, ekonomik, verimli ve etkin olma niteliklerini
tasimayan I¢ Kontrol Sistemlerine Karsi alinan onlemlerle ilgilidir. Ozel
degerlendirmelerin kapsaminmi ve sikligini esasen risk degerlendirmesi ve siirekli
izleme prosediirlerinin etkinligi belirler. Spesifik tekil degerlendirmeler I¢ Kontrol
Sistemi’nin etkinliginin degerlendirilmesini icerir ve dnceden belirlenmis metotlar ile
prosediirlere dayali olarak i¢c kontroliin istenilen sonuclari gergeklestirmesini

giivence altina alir.

I¢ kontrol yetersizlikleri ydnetimin uygun kademelerine rapor edilmelidir.
[zleme fonksiyonu denetim tavsiyelerinin tatminkar bir bigimde ve hemen yerine
getirilmesini saglamalidir. I¢ kontroliin yukarida agiklanan bu bes unsuru kamu
kesiminde i¢ kontrol icin Onerilen bir yaklasimi tanimlayip i¢c kontroliin
degerlendirilmesi acisindan bir temel olusturur. Bu wunsurlar organizasyonun
faaliyetlerinin tiim cephesinde kullanilir. Bu unsurlar uygulamaya konuldugunda,

organizasyonun faaliyetlerine uygun kapsamli politikalar ve uygulamalar
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gelistirmekten, bu bes unsurun faaliyetlerin igine yerlestirilmesini ve faaliyetlerin

ayrilmaz bir pargasi olmasimi saglamaktan yonetim sorumludur.*®

2.9 IC KONTROLUN ETKINLiGINi BELIRLEYEN FAKTORLER

Ic kontroliin dogru anlasilmast ve saglikli kurulmas: siiregleri etkin
uygulanmas siireci ile tamamlanmalidir. I¢ kontroliin dogru anlasilmasi ve saglikli
kurulmasi etkin uygulamanin gerceklesmesi igindir. Etkin uygulama olmadiktan
sonra, dogru anlamanin ve saglikli kurmanin bir faydasi olmamaktadir. i¢ kontroliin
etkin uygulanabilmesi i¢in, i¢ kontroliin dogru anlagilmasinin ve i¢ kontroliin saglikli
kurulmasinin yani sira, iist yonetimin iyi onderligi ile diger personelin mesleki
yetkinligi ve etik anlayis1 énemli rol oynamaktadir. izleme faaliyetleri sirasinda Ig
Kontrol Sistemi’nde ciddi zayifliklarin veya aksakliklarin oldugu ortaya gikarsa

derhal yonetime raporlanmalidir.
Roller ve Sorumluluklarin Etkin Dagitimm

Organizasyon ig¢indeki herkesin i¢ kontrol ile ilgili sorumluluklari
bulunmaktadir. Organizasyon i¢indeki herkes kendi spesifik sorumluluklar
baglaminda i¢ kontrole miidahildir. I¢ kontrolde sorumluluk islem siirecinde yer alan
tiim gorevlileri kapsar. Kurumun bir faaliyetinde siiregte yer alan tiim yonetici ve
calisanlarin ortak rolii ve sorumlulugu bulunmaktadir. Etkili bir i¢ kontrol i¢in dogru
i¢ kontrol anlayisina sahip ve sorumluluk almaya istekli yonetici ve ¢aliganlarin yan

sira; i¢ denet¢ilerin ve yiiksek denetimin 6nemli rolleri bulunmaktadir.

48(INTOSAI GOV 9100, 2004: 12- 13).
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Mesleki Yeterlilik ve Etik

I¢ kontrol kurumda gorevli herkesin acik ya da zimni bigimde gérevinin bir
pargasidir. Personelin tiimii kontroliin hayata gecirilmesinde rol oynarlar. Personel,
faaliyet sorunlari, sosyal davranis kurallarina aykiriliklar ve politika ihlalleriyle ilgili

raporlamadan sorumludur.

Bulgularin Onemsenmesi

Ic denetciler, degerlendirmeleri ve tavsiyeleri araciigi ile I¢ Kontrol
Sistemi’nin etkinligini stireklilik temelinde inceleyip ona katkida bulunurlar ve
boylece, i¢ kontroliin etkinlesmesinde 6nemli rol oynarlar. Bununla birlikte, i¢
denetciler i¢ kontroliin tasarlanmasi, uygulanmasi, siirdiiriilmesi ve dokiimante
edilmesi bakimlarindan yonetimin Oncelikli sorumluluguna sahip degillerdir.
Yénetim, ¢ogunlukla I¢ Kontrol Sistemi’nin ayrilmaz bir parcasi olarak bir i¢
denetim birimi olusturur ve ondan I¢ Kontrol Sistemi’nin etkinligini izleyebilmek
lizere yararlanir. I¢ denetciler, i¢ kontroliin tasarimmin ve isleyisinin
degerlendirilmesinde dikkat cekici hususlara yogunlasarak i¢ kontroliin ¢aligmasi
hakkinda diizenli bilgiler saglarlar. i¢ kontroliin giiglii ve zayif yanlar1 hakkinda bilgi
saglayip gelistirilmesi igin tavsiyelerde bulunurlar. Ancak, i¢ denetim biriminin
bagimsizliginin ve tarafsizhigmin giivence altina alinmasi gerekir. I¢ denetim
bulgularinin ve tavsiyelerinin i¢ kontrol izleme fonksiyonu ¢er¢evesinde hemen

yerine getirilmesi gerekir.

2.10 IC KONTROL SiSTEMININ OZUNDEKI SINIRLAMALAR

I¢c Kontrol Sistemleri degerlendirilirken, sistemin 6ziinde var olan bir takim

sinirlamalar g6z 6niinde bulundurulmalidir.
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I¢ Kontrol Sistemleri, insanlardan ve prosediirlerden meydana gelmektedir,
insanlardan s6z konusu prosediirleri kendilerinden istenildigi gibi ve sorumluluk
sahibi bir sekilde yerine getirmeleri beklenir, ancak insanlar hata yapabilir ve baskiya
maruz kalabilir. Calisanlarin goérevde bulunma aligkanliklari, hatali kararlar almalari,
gdrevlerini yanlis anlamalari, kisisel dikkatsizlikler, ihmalkarlik gibi nedenler, i¢

Kontrol Sistemi’nin etkinligini azaltabilir veya sistemi ¢okertebilir.

Ikinci bir smirlama, i¢ kontrol usul ve ydntemlerinin kamunun tiim
faaliyetlerini kapsamamasidir. I¢ kontrol 6zii itibariyla kamu iginde biirokrasiyi
artiran ve iglemlerin yiiriitiilmesinde daha ¢ok belge ve insan kaynagi kullanimina
ihtiyag duyan bir siirectir. Dolayisiyla, I¢ Kontrol Sistemi’nin kurulmasi ve
isletilmesi icin katlamlan bir maliyet séz konusudur. i¢ Kontrol Sistemi’nin
taniminda belirtilen amaclara ulagsmasiyla tasarruf edilen maliyetler ise i¢ kontroliin
yarattigl faydadir. Fayda, karar organlari tarafindan yanlis kararlar alinmasinin,

hirsizligin, yolsuzlugun ve savurganligin 6nlenmesiyle engel olunan zarar miktaridir.

Ic Kontrol Sistemi’nin maliyeti hicbir zaman sistemden elde edilmesi
beklenen faydayr agsmamalidir. Dolayisiyla, i¢ Kontrol Sistemi’nin kurumun tiim
islemleri i¢in uygulanmasinin doguracagi maliyetler saglayacag: fayday: asacagi icin
kamuda her zaman karsilasilmayan ya da finansal raporlarin hazirlanmasinda
yoneticilerin siibjektif yargilarina dayanan tahminlerin yapilmasi gibi bazi islemlerde
I¢ Kontrol Sistemleri uygulanmayabilir. Yénetim uygulayacagi kontrol faaliyetlerine

karar verirken maliyet-fayda analizi yaparak karar vermelidir.

Ne kadar etkin ve saglam bir I¢ Kontrol Sistemi kurulursa kurulsun, énceden
tahmin edilemeyen ve Oniine gecilemeyen kayiplar her zaman olabilir. i¢ Kontrol
Sistemi’nin risklerin dnlenmesinde yonetime mutlak glivence sunamayarak yalnizca

makul bir giivence sunmas1 buradan kaynaklanmaktadir.
I¢ Kontrol Sistemi’nin yetersiz kalma nedenleri sdyle siralanabilir:

e ¢ Kontrol Sistemi’nin maliyetinin faydasin1 gegmesi
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e Ic Kontrol Sistemi genellikle rutin islere yonelmis olmasi
e Potansiyel insan yanliglari

e Kosullarin degisikligi yliziinden prosediirlerin yetersiz kalmasi

Bu nedenle kurumlarda mevcut kontrollerin etkinligini arttirmak i¢in asagida

belirtilen konulara 6nem verilmelidir:

e s ve islemlere iliskin yonetim hiyerarsisi ierisinde gerceklesen
kontroller ve strateji biriminde yapilan 6n mali kontrol disinda,
yonetim yapisinin tiimiinii kapsayan ve esaslar1 6nceden belirlenmis
kontrol sistemlerinin bulunmasi.

e Mevcut kontrollerin birimler ya da stirecler itibari ile sistematik ve
diizenli bir sekilde olusturulmasi.

e s ve islemlere iliskin siire¢ analizlerinin yapilmas ve siire¢ akim
semalarinin olusturulmasi.

e s goren gorev tammlar ile yetki ve sorumluluk dagilimlarinda

eksikliklerin ve zayifliklarin giderilmesi.
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BOLUM 3

TOPLAM KALITE YONETIMI KAVRAMI, NITELIKLERI VE TARIHSEL
GELIiSimMi

3.1 TOPLAM KALITE YONETIMI NEDIiR

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), bir kurulustaki herkesin katilimi ile
stireglerin ve bu siireglerden olusan iiriin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesine, bu
iriin ve hizmetlerin sunuldugu i¢ ve dis miisterilerin gereksinim ve beklentilerinin
kargilanmas1 ve asilmasma yonelik, giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda kendini
gelistirerek degisen kosullara uyum saglayan bir sistemdir. Ozellikle miisteri
memnuniyetindeki degismeleri zamaninda yakalayip, hayatta kalmak ve basarili
olmak isteyen kurumlar i¢in Toplam Kalite Yonetimi, esasen bir yoOnetim
tekniginden ¢ok bir yonetim felsefesidir. Bir kurulusun tiim siireglerinde kaliteyi
artirmak, gelistirme ve yaraticilik igin tiim ¢alisanlarin katilimi, planl sistematik
yaklasim ve siirekli gelisme, iyilestirme yolu ile miisterilerin memnuniyetini

saglamak olarak 6zetlenebilir.

JIS yani Japon Sanayi Standartlari Komitesi’nin tanimina gore, “Kalite, iiriin
ya da hizmeti, en ekonomik yoldan iireten ve tiiketici isteklerine cevap veren bir

uretim sistemidir”.

ISO 9000 standardindaki tanimina gore ise, “Kalite, bir iiriin ya da hizmetin,
belirlenen ya da olabilecek ihtiyaclar1 karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin

toplamidir”.

Toplam Kalite Yonetimi; liderlik, siirekli gelisme, miisteri tatmini gibi gesitli
alt basliklar veya cesitli ilkeler veya yaklasimlar ile ifade edilen bir biitiindiir. Bir
goriise gore, Toplam Kalite Yonetimi bes ilke ile karakterize edilmektedir. Bunlar;
liderlik (yonetimin katilimi), miisteri ve c¢alisan odakli olmak, gergeklere
odaklanmak, siirekli gelisme ve calisanlarin katilimidir. Bagka bir goriise gore

Toplam Kalite Yonetimi'nin, miisteri odaklilik, takim calismasi ve siirekli gelisme
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olmak {izere ¢ ilkesi bulunmaktadir. Kalite hareketinin Onciilerinden
olanAnderson,Kalite Yonetim Sistemi’ni Delphi yontemi ile analiz ederek vizyoner
liderlik, i¢ ve dis isbirlikleri, 6grenme, siire¢ yonetimi, siirekli gelisme, calisan

tatmini ve miisteri tatmini olmak iizere yedi kriter altinda toplamustir.

1-Vizyoner Liderlik:Vizyonun netligi, uzun dénemli oryantasyon, katilimci

degisim, calisan1 yetkilendirmek, organizasyonel degisimi planlamak ve uygulamak.

2- I¢c ve Dis isbirlikleri: Tedarik¢i iliskileri, tek tedarik¢i, organizasyon
icindeki isbirligi, takim g¢aligmasi, organizasyon ¢apinda katilim, sistem yaklagima,

korkunun yok edilmesi.

3- Ogrenme: Kurum c¢apinda egitim, temel bilgi, siireg bilgisi, egitimsel

gelisme, siirekli kendi kendine gelisme ve yonetimsel 6grenme.

4- Siire¢ Yonetimi:Siireclerin yonetimi, dnlemeye doniik yaklasim, kitlesel
kontroliin azaltilmasi, tasarim kalitesi, istatistiksel siire¢ kontrolii, varyasyonun
anlasilmasi, sayisal kotalarin yok edilmesi, amagclarla yonetimin ortadan kaldirilmasi,
personel liyakat degerlendirmesine bagli o6diil sisteminin ortadan kaldirilmast,

motivasyonun anlasilmasi ve saglanmasi, toplam maliyet muhasebesi.

5- Siirekli Gelisme: Uriin, hizmet ve siireclerin siirekli artan bicimde ve

yenilik¢i olarak gelistirilmesi.

6- Cahsan Tatmini: [s tatmini, ise baglilik ve ¢alisanlarin organizasyonda

calistyor olmaktan duyduklar1 gurur.
7- Miisteri Tatmini: Miisteri odakl1 yaklagim.

Toplam Kalite Yonetimi, akilci bir yonetim anlayisi ¢ergevesinde, tiretilecek
olan iiriin/hizmet, dnceden belirlenmis amag¢ ve standartlara uygun bir bi¢imde ve

nitelikte elde edilmesini hedefler.
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Toplam Kalite Yonetimi’ni diger yonetim bilimi yaklagimlarindan ayiran en
onemli fark onun ayn1 zamanda hem ise, hem c¢alisana ve hem de miisteriye odakli
olmasinda yatmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi’nin temel ilkelerini su sekilde
siralamak miimkiindiir; misyon, vizyon ve yol gosterici ilkelerin Onemi; st
yonetimin liderlik ve baghligi, orgiitsel yapmin degisimi, kalitenin 6grenilmesi,
miisteri odaklilik, takim ¢alismasi ve ¢alisanlarin yetkilendirilmesi, iletisim, orgiitsel
kiltliriin degistirilmesi, kalite konusunda egitim, orgiitiin i¢ analizinin yapilmasi ve
siireclerin siirekli iyilestirilmesi. Ancak bunlar arasinda en onemli {i¢liniin altim
cizmek gerekmektedir: Miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme anlayisi ve siireg
analizlerinin yapilmasi. Buna gore Toplam Kalite Yonetimi, Taylor'un "Bilimsel
Yonetim" akiminin, insan iligkileri kuramlarinin ve bazi yeni yaklasimlarin bir
biitlinii olarak goriilebilir. Yonetim literatiiriinde yer alan bu tekniklerle Toplam
Kalite Yonetimi'ninbir karsilagtirilmasi yapildiginda, Toplam Kalite Yonetimi ile
digerlerini ayiran en énemli farkin miisterilerle ilgili sunulan yaklasimlarda oldugu

goriilmektedir.

3.2 TOPLAM KALITE YONETIMI SISTEMININ TARIHSEL
EVRIMi

Yonetim literatlirlinde ve pratiginde uzun siiredir glindemde agirligini
koruyan yonetsel bir yaklagim olan Toplam Kalite Yonetimi giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. 1950’li yillardan itibaren 6zellikle Japonya’da uygulamaya konulup
gelistirilen Toplam Kalite Yonetimi, glinlimiizde pek ¢ok batili orgiit tarafindan da

kabul goriip adapte edilmeye ¢alisilmaktadir.

Toplam Kalite YOnetimi’nin 6nemi, diinya pazarlarinda sirketler arasinda
giderek artan rekabete paralel olarak hizli bir artis gostermistir. Cok sayida kurulus
Toplam Kalite Yonetimi’ni uygulamaya baslamis ve bu kavram yonetimin dnemli
konularindan biri olmustur. Toplam Kalite Yonetimi 6zel sektor orgiitlerinde uzun

yillar boyunca uygulanmis olup bu teknigin ya da yaklasimin degisik sektorlerde de
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uygulanmasina yonelik Oneri ve tartigmalar siiregelmektedir. Bu tartismalarin yani
sira bir yandan da Toplam Kalite YoOnetimi uygulamasimin ornekleri sik¢a goze
carpmaktadir. Egitim, saglik, savunma, sivil toplum orgiitleri ve kamu kuruluslari
gibi ¢ok farkli alanlardaki orgiitlerde de Toplam Kalite Yonetimi’nin uygulanmasi
gerektigi bircoklarinca savunulmakta olup bu teknigin hemen her tiir Orgiitte

uygulanabileceginin 6rnekleri de degerlendirmeye baslanmistir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin genel amaglar ise;

e Savurganligin 6nlenmesi

e Verimliligin artirilmasi

e Kalitenin artirilmasi

e Maliyetin diisiiriilmesi

e Islem zamanlarinin kisaltilmasi

e Siirekli iyilegsme ve gelismenin saglanmasi

e Sosyal paydaslarin dengeli mutlulugudur

Toplam Kalite Yonetimi, tarihi gelisim i¢inde kaliteyi ylikseltmek i¢in ortaya
atilmis bir¢ok sistem ve uygulamanin toplu bir sonucu olmustur. Bunlar arasinda
kalite ¢emberleri, is gorenlerin yetkilendirilmesi, takim caligmasi, siire¢ yonetimi,
karsilastirma ve ISO 9000 yer almaktadir. Bunlarin her biri Toplam Kalite
Yonetimi’nin yavas yavas gelismesine yol agmis, sonucta ortaya ¢ikan sistemin ana
unsurlarindan biri olmugtur. Batinin bireysel Oneri sistemleri Deming ve Juran gibi
Amerikali danigsmanlar tarafindan Japonya’ya taginmis, sonugta bu iilkede kalite

¢cemberleri fikrinin dogmasinda 6nemli rol oynamastir.
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3.3 TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL iLKELERI

Toplam Kalite Yonetim felsefesi ancak tiim ilkeleri ile benimsenip
uygulandig1 takdirde tutarli, basarili ve kalic1 olur. Bu ¢alismada goz Oniine alinan,

Toplam Kalite Yonetimi’nin temel ilkeleri su sekildedir.

3.3.1 Liderlik

Liderlerin yonetim anlayislar1 ile tutum ve davraniglart kalite kiiltliriiniin
sekillenmesinde cok Onemli bir etkiye sahiptir. Liderler, kalite kiiltiirliniin temel
ozelliklerini belirlemede ve kiiltiir gelisimi faaliyetlerinde aktif bir sekilde yer
almalidirlar. Liderler miisterilerle, kurumun isbirligi yapilan kuruluslarla ve
toplumun temsilcileri ile olan iligkileri yiiriitiirler. Tiim calisanlarla katilimci bir

isbirligi gergeklestirerek milkemmellik kiiltiiriinii yayarlar.

Kalite kiiltliriiniin olusturulmasinda ve siirdiiriilmesinde, iist yonetim ¢ok
onemli bir role sahiptir. Ust yonetimin kalite ¢alismalarma olan destegi, kamu icinde
bir kalite kiiltiiriinlin olusturulmasi agisindan ¢ok onemli bir baslangic noktasidir.
Aksine bir durumda, siirdiiriilen ¢alismalarin kalici olmast miimkiin degildir. Toplam
Kalite Yonetimi’nde, kalite konusundaki nihai sorumluluk st yonetimdedir. Bu
nedenle, Toplam Kalite Y6netimi’ne gecilmesi siirecinde gerceklesecek degisimin ve
olusturulacak kalite Kkiiltiiriiniin tist yOnetimin destek ve liderligi olmadan
gerceklesmesi cok giictiir.*’ Liderler, kalite kiiltiiriiniin gereklerine uygun bir sekilde
davranarak c¢aliganlara Ornek olmali; kurumdaki kalite felsefesi geregi siirekli
lyilestirme faaliyetlerinin i¢inde bulunmali ve ¢alisanlarin iyilestirme faaliyetlerine

katitlmin1 tesvik etmelidir. Kaliteyi ve siirekli iyilestirmeyi kararli bir sekilde

“'N. Ozgakar / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 39, 1, (2010) 106-124 ©
2010109
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destekleyen bir liderlik yaklagimi, kurumdaki calisanlara 6rnek olarak kurumu

basariya tastyacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi, yalnizca belli bir boliim, kisi ya da grubun gayret ve
faaliyeti ile degil, miikemmel bir liderlik ve yonetim becerisi ile basarili olabilir.
Toplam Kalite Yonetimi’nde liderden; bir vizyon ¢izmeyi basarmak, etkili ve islevsel
iletisim kurmak, vizyon ve misyona uygun politika ve stratejiler gelistirmek,
degisime kars1 direnci kirmak, ¢alismalara politik destek olusturmak ve is gorenleri

giidiileme gibi 6zelliklere sahip olmasi beklenmektedir.

3.3.2 Performans Ol¢iimii

Is gorenin bir kurum icindeki basarisini, bireyin kisisel ozellikleri ve
yetenekleri ile isini bagarma arzusu, yonetimin bu arzuyu harekete gegirme kabiliyeti
ve saglanan ¢aligsma ortami belirler. Yonetici olusturdugu ortam igerisinde, emrindeki
isgliciiniin gergeklestirdigi sonuglari bilmek ve kontrol altinda tutmak arzusunda
olduguna gore; gelisen zaman igerisinde, bireysel veya grup olarak calisanlarin
etkinliklerini bilmek isteyecektir. Iste bu istek, performans degerleme arzusu; yapilan
calisma da, performans degerlemedir. Baz1 kaynaklarda “is goren degerlendirmesi”,
“basar1 degerlendirmesi”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “calisanin
degerlendirilmesi” ya da kamu kurulusunda oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi
kavramlarla anlatilan performans degerleme, ¢alisanlarin yeteneklerinin isin nitelik
ve gereklerine ne 6l¢iide uydugunu arastiran, ¢alisanlarin isteki bagarisini saptamaya

calisan objektif analizler olarak tanimlanabilir.

Performans yonetim sisteminin 1980’den sonra Toplam Kalite Yonetimi ile
On plana ¢ikmasiyla performans degerlendirme farkli bir boyut kazanmistir. Daha
once sadece yilda bir defa olarak gergeklestirilen ve kurum verimliliginin artisinda is
gorenlere diisen gorevi yerine getirip getirmediklerinin 6grenilmesi i¢in yapilan

calisma giinlimiizde performans degerlendirmesinin bir pargasi haline gelmistir.
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Toplam Kalite Yonetimi'nin basarisinin arkasinda insan faktorii bulunmaktadir.
Toplam Kalite Yonetimi’nde yer alan siirekli iyilesme, sorunlarin analizi ve ¢oziimii
ekip olusturma, hedefleri belirleme ve kalite saglama gibi gorevlerin kurum ¢apinda
yaylliminin saglanmasi ancak tiim calisanlarin katilimiyla saglanabilir. Toplam
Kalite Yonetimi, ¢aliganlarin is yerlerinde en iyi performanst gostermek istedikleri,
yoneticinin de sistemi siirekli olarak iyilestirme yoluyla onlara destek vermeye

gonilli oldugu bir yapilanma modeline dayali olarak gelismistir.

Kamu kurumlarinda performans degerlendirme anlaminda kullanilan “sicil”
uygulamasinda, sonuglar geri bildirim yoluyla agiklanmamaktadir. Geri bildirim
uygulanmasi durumunda, ¢alisanlar kendilerini gelistirme ve kurum i¢in daha verimli
olabilme sansina sahip olacaklardir. Kamu kesiminde basar1 degerlendirmesinden
etkin bir bigimde yararlanabilmek icin; oncelikle yasal diizenlemelerde degisiklik
yaptlmalidir. Bunun yaninda, c¢alisanlarin motivasyonunun saglanmast igin
performans standartlari olusturulmali, ¢alisanlarin ge¢cmis performanslarina yonelik
geri besleme saglayacak bir degerleme sistemi tasarlanmali ve yonetime bu konu
hakkinda gerekli egitim verilmelidir. Hem degerlendiren hem de degerlendirilen
personelin egitilmesi ve kurumlarin kendi yapi1 ve hizmet O&zelliklerine uygun
degerleme sistemleri kurmalari gerekmektedir. Ayrica, degerleme siirecinin ve
sonuglarin ilgili kamu calisanina kars1 agik hale getirilmesi, degerleme siirecine
personelin, is arkadaslarinin ve vatandaslarin katiliminin saglanmasi, hizmet ici
egitim kararlar ve iicretlerle degerleme sonuclariin iligkilendirilmesi saglanmalidir.
Diger yandan, yilda bir kez degerleme yerine degerlemeyi siire¢ olarak ele alan ve
yila yayilmis bir uygulama sistemine gecilmeli ve personel rejimimizin ilkeleri
arasinda yer alan kariyer ve liyakat ilkelerinin degerleme sonuclariyla dogrudan

iligskilendirilmesi yoniinde diizenlemeler getirilmelidir.
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3.3.3 Ekip Calismasi

Toplam Kalite Yonetimi’nin diger bir temel ilkesi ise, problemin ¢dziimiinde,
degisim ve gelisim saglanmasinda, ¢alisanlarin enerjisinden faydalanilmasidir. Bu
yogun rekabet ortaminda miisteri memnuniyeti; iiriin veya hizmetin tasarimindan
sunumuna kadar tiim siirecte, tiim calisanlarin katilimiyla saglanabilir. Buradaki
katilimdan, sadece iist yonetimde olan kisilerin degil, tim Oorgiit calisanlarinin
katilim1 kastedilmektedir. Bu sekilde calisanlar, isin yapimina katilir ve bu konuda
cesitli alternatifler gelistirmeleri saglanirsa, yaptiklar isten daha ¢ok zevk alirlar ve

islerini daha kaliteli yaparlar.

Toplam Kalite Yo6netimi biinyesindeki tiim ¢alisanlarin ¢aligmalara katilimini
saglamak i¢in kullanilan en 6nemli arag, “kalite cemberleridir’. Bu baglamda kalite
cemberleri, iyilesmeler 6nermek ve bunlari tartismak i¢in genellikle ¢alisma saatleri
disinda diizenli olarak toplanan, ayni ¢alisma alaninda gorevli ve goniilli is goren
gruplaridir. Toplam Kalite Yonetimi, kalite cemberleri gibi araglarla, geleneksel "en
iyi, tek yol" yaklagimini ortadan kaldirarak, en alt diizeyde calisanlara bile
yaraticiliklarin1 ortaya koyma, basarili olma, bu basaridan dolayr onurlandirilma,

sorumluluk tagima, bir grubu iiyesi olma ve dikkate alinma imkani tanimaktadir.

Kalite cemberlerinin temelinde, ¢alisanlarin baslarindaki yonetici ile birlikte
belirli donemlerde toplanarak sorunlar1 ¢dzmeye yonelik calismasi ve yoneticiler
kadar calisanlarin da bu ¢oziimde katkilarin saglanmasi ve s6z sahibi olarak yer
almalaridir. Boylece, calisanlarin kendilerini ilgilendiren sorunlar hakkinda fikir
sahibi olmalar1 ve goriislerini sunmalar1 saglanmaktadir. Ayrica, hi¢ kimse bir isi

yapan kadar iyi bilemeyecegi icin kalite cemberlerinde olusturulan ¢6ziim yollar1 da
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son derece basarili sonuglar vermektedir. Tabi ki, kalite ¢emberlerinin ¢aligmasinda

serbest bir ortam yaratan yoneticilere de biiyiik sorumluluk diismektedir. 48

Kalite gemberlerini kurmanin nedenleri; hatalar1 6nlemek, is siirecleriyle ilgili
maliyetleri diistirmek, verimliligi yiikseltmek, iletisimi, problem ¢dzme yetenegini
gelistirme, motivasyonu artirmak ve kalite anlayisini orgiit kiiltiirinlin bir pargasi
haline getirmektir. Kalite ¢emberlerinin yani sira g¢apraz-fonksiyonel takimlarda
kalite gelistirmede kullanilan diger bir stratejidir. Capraz-fonksiyonel takimlarin yeni
iriin gelistirmede ve dagitim yonetiminde basarili uygulamalar1 bulunmaktadir.
Genel olarak bakildigr zaman, katilimc1 yonetimle yapilmaya calisilan karar verme
gorevinin miimkiin olan en alt diizey calisanlara verilerek iist diizey yoneticilerin her
kararda yer almasini engellemek, boylece, iist diizey yonetimin 6nemli kararlara daha
cok zaman ayirmasimi saglamaktir. Alt diizeyde calisanlar agisindan bakildigi
zamanda, karar verebilme yetkisine sahip olarak, gerektiginde hizli, zamaninda ve
dogru kararlar alarak misteri memnuniyetini {ist diizeye ¢ikarmak gereklidir.
Ozellikle, hizmet sektdriinde miisterilerle birebir iletisim kuran ¢alisanlara bir takim
kararlar verebilme yetkisi verilmesi, sorunlarin kisa zamanda c¢oziilebilmesi ve

miisteri memnuniyetinin hemen saglanabilmesi agisindan ¢ok énemlidir.

Ekip calismasi agisindan kamu kurumlarindaki uygulamalara bakildiginda,
bireysel ¢alismanin esas oldugu goriilmektedir. Zaman zaman gergeklestirilen grup
caligmalar1 Toplam Kalite Yonetimi felsefesine uygun olarak gergeklestirilen
calismalar degildir. Kamu kuruluslarinin bir biriminde alinan bir karardan diger
birimin haberi olmadigi; hatta ayni birimdeki c¢alisanlarin bile haber olmadig
durumlar goriilebilmektedir. Son zamanlarda, kalite caligmalarina baglayan bazi
kamu kurumlarinda Toplam Kalite Yonetimi ya da standartlarin gereklerinin yerine

getirilmesi acisindan ekip ¢aligmalarina baglanmistir. Bu gibi ¢aligmalarin tiim kamu

“N. Ozgakar / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 39, 1, (2010) 106-124 ©
2010112
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kurumlart tarafindan benimsenmesi durumunda; kamu yonetiminde biiyiik bir

degisimin yasanacagi ve vatandasa sunulan hizmet kalitesinde ¢ok 6nemli farkliliklar

gozlenecektir.
[ KALITE YONETIM SisTMEININ ]
SUREKLI iVILE §T IRILMES]
) ( )
MUsteriler
Musteriler
- Memnuniyeti
Sartlar

Sekil 4: Kalite Cemberleri

3.3.4 Siirekli Gelisme

Insam1 esas alan bir ydnetim, insanlarin sinirsiz giiglerinin gelismesine izin
veren bir yonetim sistemidir. Toplam Kalite Yonetimi’nin temeli de siirekli
gelismeye dayanir. Hedef belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi siirekli ve hizl
bir tempoda gelistirmektir. Sirekli gelisme faaliyetleri sonucu, miisteri
memnuniyetinin  artacagi varsayilir. Siirekli gelisme, kurumun hedeflerine
ulasabilmek icin yiiriittigli faaliyetlere iliskin tiim siire¢lerde, varilan sonug ne olursa
olsun bununla tatmin olmayip, siirekli daha iyiye ulagsma c¢abasinin kurumdaki tiim

calisanlarin katilimi ile gergeklesmesidir.

Stirekli iyilesme ve gelisme en yukaridan en asagiya kadar biitiin kurum

tiyelerinin katilimin1 gerektirir. Toplam Kalite Yonetimi; siirece yonelik, kiiglik
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adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan siirekli iyiyi arama cabasidir. Daha iyi ve
kaliteli sonuglar elde edebilmek igin kurulustaki ¢alisma sistemi i¢inde yer alan
siireclerin iyilestirilmesi esasina dayanan siirekli gelisme olgusunun uygulamasi,
once sorunlarin tespit edilmesi ile baglar ve daha sonrada bunlar adim adim ¢oziiliir.

Degisime uyum saglayamayan bir drgiit mevcudiyetini devam ettiremez.

Toplam Kalite Yonetimi’nde siirekli gelisme ve 6grenme ¢ok Onemlidir.
Stirekli gelisme sayesinde; oOrgiit faaliyetlerine canlilik gelmektedir, tiim Orgiit
calisanlarinin orgiitiin ama¢ ve hedeflerine kilitlenmeleri saglanmakta, verimlilik

artmakta, aksamalar, problemler en kisa yoldan ¢dziilmektedir.

3.3.5 Hatalarin Onlenmesi

Hatalar 6nlemeye doniik yaklasim, problemler ortaya c¢iktikca onlar1 ¢ozmek
yerine problemin ortaya ¢ikmasini engelleme esasi olarak da agiklanabilir. Toplam
Kalite Yonetimi anlayisinda, hatalart ayiklamak degil, hata yapmamak ve ilk defada
dogru yapmak amag olarak diisiiniilmektedir. Kamu kurumlarinda genellikle bir mal
degil hizmet iiretilmektedir. Yani, hizmet vatandasa sunuldugu anda, hizmet iiretimi
tamamlanmaktadir. Bu hizmetin vatandasin tam istedigi arzu ettigi bir hizmet olup
olmadigini, hizmet sunuldugu sirada kontrol altinda tutmak miimkiin degildir.
Hizmet iiretildigi anda tiikkendiginden; mal {iretiminde oldugu gibi iirliniin miisteriye
ulagtirllmasindan 6nce uygun olup olmadigi konusunda kontrol edilme sansi
bulunmamaktadir. Bu durumda hatalar1 6nlemenin tek yolu, miimkiin oldugunca

nitelikli bir is giiciinii istthdam ederek siirekli olarak egitmektir.

Toplam Kalite Yo6netimi’nin kamu hizmeti veren kuruluslarda uygulanmasi,
yasama gecirilmesi halinde kamu hizmetlerinde kalite iyilesecektir, etkinlik ve
verimlilik artacaktir. Bunun sonucunda vatandasa verilen hizmetin kalite diizeyi ile
ilgili olarak toplum yasaminda ¢ok sik goriilen sikint1 ve sikayetlerin 6nlenmesine ve

ortadan kaldirilmasina katkida bulunmus olacaktir.

63



3.3.6 Egitim

Toplam Kalite Yonetimi kurumdaki insan kaynagini gelistirmeksizin ve insan
kaynaklarinin deste8i olmaksizin bir kurumun kaliteli olamayacag1 temel goriisiinii
kabullenmektedir. Toplam Kalite Yonetimi c¢alisanlarin  motivasyonlarinin
arttirllmasini, gereksinimlerinin karsilanmasini, kararlara katilmalarini, etkili ve
verimli olmalarint amaglar. Bu amaglarin gerceklestirilmesi siirekli egitim ile insan
kaynagiin niteliginin gelistirilmesiyle miimkiin olabilecektir. Kisi, grup ve/veya
kurumlarin performanslarini gelistirmeye yarayan planli ve diizenli etkinliklere
egitim adi verilir. Calisanlarin egitiminin kurumlara belirli bir maliyeti olmasina
ragmen, kurumlarin basarist i¢in mutlak gereklidir. Bu nedenle, calisanlarin egitimi
ne kadar iyi olursa, iiriin ve/veya hizmetin miisteri istek ve gereksinimlerini
karsilama orani o kadar yiiksek olacaktir. Calisanlara verilen egitimde sadece isin
hizl1 yapilmast degil bunun yaninda isin istenilen standartlara ve kalite diizeyine
uygun bir sekilde yapilmasi da ogretilmelidir. Tiim calisanlara siirekli bir egitim
verilmeli, periyodik toplantilar ve bilgilendirme seminerleri yapilmalidir. Toplam
Kalite Yonetimi’nde egitim, bir Orgiitiin i¢ ve dis c¢evresini olusturan insan
kaynaklarinda bir kalite bilinci olusturmak, onlarin bilgi, beceri ve davranislarini
gelistirmek ve Toplam Kalite YoOnetimi anlayisini orgiitte yerlestirmek amaciyla
yuriitiilen planli ve siirekli faaliyetler zinciridir. Egitim, 6grenme, iyilestirme ve

gelisme Toplam Kalite Yonetimi’nin temel 6zellikleridir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin bagarili olabilmesi i¢in uzun dénemli ve
kapsaml1 bir egitim gerceklestirilmelidir. Siirekli 6§renme ve calisanlarin kendisini
gelistirmesi kurumun her noktasina ulagmali; her ¢alisan bu yondeki faaliyetlerin
icinde yer almalidir. Her gegen giin degisimin yasandig1 bir diinyada, kurumlarin bu
degisimden uzak kalmalar1 miimkiin degildir. Tiim c¢alisanlarin vatandaslara kaliteli
bir hizmet verebilmeleri i¢in yeni kanun, uygulama ve teknoloji gibi konular
yakindan takip etmesi gerekmektedir. Insan giiciine yapilan bir yatirim olarak hizmet
i¢i egitim, personelin niteliginin iyilestirilmesine katkida bulunarak, onlarin verimini

artirmay1 ve list gorevlere hazirlanmalarin1 amaglamaktadir.
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3.3.7 Miisteri Odaklhihk

Miisteri odaklilikta esas olan miisterinin mevcut ve olusacak olan
beklentilerinin mal ya da hizmet tiretimine yansimasidir. Bu ilkeye gore bir kurumun
varlik amacini; miisteriyi memnun etmek, miisteriyi elinde tutmak ve miisteri
bagliligmi saglamak olusturmaktadir. Kalitenin yonlendirilmesi miisteri istekleri
dogrultusunda gelisir. Miisteri gereksinim ve beklentilerinin dogru olarak
belirlenmesi  ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi hatta asilmasi, miisteri
memnuniyetini miikemmel bir sekilde saglayacaktir. Toplam Kalite Ydnetimi
oncelikli olarak miisteri iizerine odaklanan bir ¢aligmalar biitiinlidiir. Miisteri, {iriin

ya da hizmetin ulastig1 en son kisi olarak tanimlanir.

Kamu yonetiminin vatandasi, 6zel isletmelerdeki miisteri gibi goérmesi bazi
hizmetler agisindan miimkiin olmayabilir. Ancak “misteri odakli” kamu hizmeti
yaklasiminin kamu yoOnetimi tarafindan benimsenmesi ve kamu hizmetlerinde
uygulanmas1 hizmetlerin kalite ve niteliginde onemli gelismeler saglayabilir. Bu
acidan miisteri ya da vatandas odakli bir kamu hizmeti yaklasimin1i kamu
yonetiminde benimsemenin bir sakincasi yoktur. Eger tiim diinyada benimsenen
kalite ilkelerinin kamu hizmetlerinde uygulamaya gecirilmesi gerekiyorsa miisteri
odakli bir yaklasim gereklidir. Kamu yonetiminde “miisteri odaklilik” kavramini
“vatandas odaklilik” seklinde de ifade edilmektedir. Ciinkii vatandas odaklilikta 6zel
sektordeki bir miisteri degil, kamu hizmetlerinin alicisi, denetleyicisi ve sunucusu
olan vatandag akla gelmektedir. Yalnizca vergi verip yonetsel etkinliklerin izleyicisi
konumunda olan edilgen vatandas bir miisteriden ziyade kamu hizmetinden
faydalanan, kamusal etkinliklerin verimliligini ve performansin1 denetleyen,
yonetsel, siyasal ve demokratik siireclerin icinde yer alan “aktif vatandas”

konumundadir.

Kamu kuruluslart tarafindan sunulan kamu hizmetlerinin kalite diizeyinin,
hizmetten yararlananlarin istek ve beklentilerine gore diizenlenmesi i¢in, hizmet
sunan kurumlarda miisteri / vatandas odakli bir anlayisin benimsenmesine ve bu

anlamda bir zihniyet degisikligine gereksinim vardir. Kamu hizmetlerinde kalite,
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etkinlik ve verimliliginsaglanabilmesi; kalite standartlar1 ve Toplam Kalite Y 6netimi

ilkelerinin uygulamaya gegirilmesiyle miimkiin olacaktir.*°

3.4 TOPLAM KALITE YONETIMININ OZELLIKLERI

Toplam Kalite Yonetimi kavrami organizasyon kiiltiiriine ve genel yonetim
felsefesine son derece Onemli degisiklikler getirmistir. Bunlardan en Onemlisi,
yonetmekten yol goOstermeye gecistir. Toplam Kalite Yonetimi’nde ¢alisanlari
kontrol etmek degil yonlendirmek, karar vermek i¢in fikirleri degil verileri
kullanmak, problemin tespiti yerine dogru isleri yapmaya konsantre olmak bireysel
faaliyetler yerine ekip faaliyeti ortaya c¢ikarmak, kusku ve sikayet yerine giiven ve

inanca dayal1 bir atmosferin gelismesine yardimci olmak vardir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin temelinde ferdi basarinin harekete gecirilmesiyle
yonetimin basarisinin saglanabilecegi ve siirekli iyilestirmenin yapilabilecegi

(13

yatmaktadir. Ferdi basarmin harekete gecirilmesi uygulamasi “ biitiin ¢alisanlarin
katihmi1” , “analiz ve problem ¢ozme teknikleri” ile iiretilecek mal ve hizmetin
kalitesinin, mali isler i¢inde siirekli gelistirme ile yiiksek kaliteye ve yiiksek
verimlilige ulasma ve rekabet giicii kazanma seklinde agiklanmaktadir. Toplam

Kalite Yonetimi yonetime su bakimdan yardimci olur:

e Hatay1 ayiklama degil, hatalar1 6nlemek,

e Paydaslarin ihtiyaglarina daha etkin ve saglikli bir bigimde
yonelebilmek,

e Uriin ve hizmet kalitesinin de 6tesinde, biitiin alanlarda en yiiksek

kalite performansina erigsmek,

“N. Ozgakar / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 39, 1, (2010) 106-124 © 2010
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Kalite performansina erisilmesinde gerekli yaklagimlari
kullanabilmek,

Gerekli gelismeleri belirlemek ve performans kriterleri getirmek,
Problem ¢6zlimlemede bir ekip yaklasimini belirlemek,

Basari i¢in ¢alisan ve miisteri arasinda etkin iletisim yollarini bulmak,
Miisteri istekleri en iyi sekilde karsilayan bir yaklasim oldugu kadar,

maliyetleri de diisiiren bir yonetim tiirtidiir.
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BOLUM 4

KAMU YONETIMINDE TOPLAM KALITE
YONETIMi,UYGULANABILIRLiGi VE FAYDALARI

41 KAMU YONETIMINDE TOPLAM KALITE YONETIMINi
GUNDEME GETIiREN NEDENLER

Kamu sektoriinde Toplam Kalite YoOnetimi’ne gegmenin bircok nedeni
oldugu sdylenebilir. Bu gerekcelere bakildiginda ilk olarak karsimiza “degisimin
gerekliligi” konusu ortaya ¢ikmaktadir. Glinlimiizde tiim diinyada yasanan hizli
degisime kamu sektdriinlin ayak uyduramayip geri kaldigi, bu agidan bakildiginda
kamuda hizmetlerin taleplere cevap verebilecek diizeyde olmadig1 siirekli

vurgulanmaktadir.

Toplumsal yasamin bir biitiin olarak degerlendirilmesi durumunda ozel
kesimin kalite yonetimi tekniklerini basari ile uygularken, kamu Orgiitlerinin bu
yaklagimlara tiimden kayitsiz kalmasi diisiiniilemez. Ozel kesimdeki yeniliklerin
kamu sektoriine aktarilmasi ayni zamanda toplumsal bir sorumluluk olarak
goriilmektedir.iste  bu cercevede, kamu yOnetimlerindeki eksikliklerin

giderilmesinin yollarindan biri Toplam Kalite Ydnetimi uygulamalarina gecilmesidir.

Toplam Kalite Yonetimi’ni giindeme tasiyan nedenlerden birisi de,
vatandaslarin kamu hizmetlerinin  kalitesi hakkindaki endiseleridir. Kamu
orgiitlerinin sundugu mal ve hizmetlerin son kullanicilar1 vatandaslar olmaktadir. Bu
acidan, onlarin, sunulan mal ve hizmetler hakkindaki goriisleri 6nem tasimaktadir.

Kullanic1 odakli ya da vatandas odakli bir kamu hizmeti anlayis1 artik bir liiks degil

50Saran, 2001: 11
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herkesin beklentisi olmustur. Bu beklentilere cevap verebilmenin en iyi yolu olarak

da Toplam Kalite Y&netimi’ne gegmek dnerilmektedir. !

Diinya ekonomisinde siklikla karsilasilan ekonomik krizler devletin roliiniin
ve boyutunun tekrar tartisilmasini da beraberinde getirmistir. Kamu sektoriiniin artan
gereksinimler sonucu giderek biiylimesiyle maliyetlerde de biiylik artiglar
kaydedilmis, bunun sonucunda ise biitgelerde kisintiya gitmek bir zorunluluk halini
almistir. Toplam Kalite Yo6netimi, mal ve hizmetlerde kalite iyilestirmesine giderken
verimliligin de artmasia yonelik temalar igermektedir.Kalite, verimlilik agisindan
onemli bir kavramdir. Kamu kurumlarinda sorunlarin ¢6ziimii i¢in hem kalite hem de
verimlilik artirimi teknikleri kullanilmaya baslanmalidir.Sonugta, sinirlt kaynaklarin
oldugu bir zamanda Orgiitsel yasamin saglikli bir sekilde siirdiiriilebilmesi Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalar1 ile hizmet kalitesinin iyilesmesi ve maliyetlerin

diismesiyle miimkiin olabilecektir.

42 KAMUDATOPLAM KALITE YONETIMININ GEREKLILiGi

e Kamu hizmetleri i¢in ayrilabilecek kaynaklarin iist limitlere ulagsmasi
ve daha fazla kaynak ayirmanin ortaya ¢ikardigi zorluklar,

e Kamu hizmetlerinin kalitesiz sunumu nedeniyle kamuoyundaki genel
hosnutsuzluk,

e Kamunun daha kaliteli hizmet vermesine imkan veren yeni
teknolojilerin geligmesi,

e Devlet faaliyetlerinde seffafligin saglanmasi konusunda kamuoyu ve

uluslararasi kuruluslar tarafindan yapilan baskilar,

SlFeiganbaum, 1993: 7
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e Demografik yapidaki degisiklikler nedeniyle yaslt niifusun artmasi ve
diger nedenlerle sosyal giivenlik kuruluslarinin, dolayistyla kamunun
tizerinde her gecen giin daha da artan mali yiikler, kamuda kaliteye

yonelimi gerektirmektedir.

43 KAMUDATOPLAM KALITE YONETIMINE GECIS
ASAMALARI

Ust Yonetimin Taahhiitte Bulunmasi: Ust yonetimin kalite hareketinin
yararlar1 konusunda ikna edilmesi gerekir. Ust yonetimin gelismeye olan ihtiyaci
hissetmesi ve bunu 0grenmeye istekli hale gelmesi uygulama yoniinde 6nemli bir
adimdir. Burada {ist yonetimin roliiniin abartildig1 diisliniilmemelidir. Bir kurulusun
kaliteli hale gelmesi yoniindeki calismalarin her asamasinda liderlik biiyiik 6neme
sahiptir. Ayrica planlama asamasinda da yasamsal 6nemi vardir. Ust ydnetimin
katilimi saglanmadan Toplam Kalite YoOnetimi’nin uygulanmasi ve kalitenin
saglanmasi yoniinde ciddi adimlar atilmas1 miimkiin degildir. Basaril1 bir uygulama
icin kalite hareketi sadece vizyon, planlama ve aktif katilimi gerektirmez; ayni
zamanda, gerekli kaynaklarla (zaman, para ve personel) ile desteklenmeyi de igerir.
Ayrica, bu kisilerin temel felsefeyi, prensipleri ve uygulamalari 6grenmeleri gerekir.
Boylece,  organizasyonun  kalite  politikasinin  olusmasina  katilmalari

saglanabilecektir.

Vizyon ve Felsefe Olusturulmasi:Kalite hareketinin en 6nemli adimlarindan
biri, yoneticilerin, kurulusun ilerde nasil olmasi, kurulugsa hangi prensiplerin yon
vermesi gerektigi konusunda goriis birligine varmalaridir. Bu goriis birligi, kurulusun
vizyon ve degerlerine esas teskil edecek ve bu resmi olarak agiklanacaktir. Vizyon
acik, net ve giiclii bir sekilde kurulusun bes ya da on yil i¢inde hangi noktada olmak
istedigini ifade edecek sekilde belirlenmelidir. Vizyon, yalin ve kesin bir sekilde
ifade edilmeli, kurulusa daha yiiksek hedeflere ulagsmaya izin vermeli, insanlari

harekete gegirecek kadar giiclii olmalidir. Eylemle desteklenen vizyon agiklamasi
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kurulusun ortak hedefine ilerleme konusunda giiclenmesini saglayacaktir. Vizyon ve
yol gdsterici temel prensipler hangi sekilde olusturulursa olusturulsun, en kisa siirede
kurulusun tamamina ulastirilmali ve c¢alisanlar ikna edilmelidir. Kurulusun haberdar
edilmesinin  metot vizyon en kisa sirede somut bir eylem plam1 ile
desteklenmelidir.Kuruluglarin vizyonunu belirlerken misyonun da bilinmesi gerekir.
Bir kurum veya kurulusun var olus nedeni, kurum veya kurulustan beklenen
gorevdir. Her kurumun bir misyonu vardir. Kamu kuruluslarinda misyon genellikle

ilgili kurumun kurulus ve gorevine iliskin mevzuatta belirtilmektedir.

Kalite Konseyi Olusturulmasi: Kurulus i¢indeki yapisal degisikligin stirekli
olmasi ve basari i¢in kalite hareketinin kurumsallagtirilmasi sarttir. Kurumsallagma,
enerjinin yogunlastirilmasi ve kaynaklarin ortak bir amaca - iirlin ve hizmetlerin
stirekli gelistirilerek miisterilere en iyisinin sunulmasi amaci- tahsis edilmesi i¢in
Oonemli bir aragtir. Kalite hareketini dogru anlamis ve bunu basarili sekilde uygulamis
her kurulus, uygulamanin daha hemen basinda iist yoneticilerin katilimi ile olusan bir

kalite konseyi olusturmustur.

Kalite konseyinin kurulmasiyla birlikte {ist yonetim kalite hareketi yolunda
yapilan islemlere bir kimlik, yap1 ve mesruluk kazandirir. Konseyin en somut mesajt,
{ist yonetimin kalite hareketinin gerekliligine inandigidir. Ust ydnetimdeki kaliteye
dogru olan bu yon degisikligi, kalite konseyinin vizyon, ana ilkeler ve misyonu yazili
hale getirmesi ile acik hale gelir. Kalite konseyine kurulusun basindaki kisi veya
vekili bagkanlik etmeli ve {ist yonetimden kisiler liye olmalidir. Kalite konseyi kalite
hareketini baslatmak, koordine etmek ve kalite gelistirme ¢alismalarin1 izlemekten

sorumludur.

Miisteri Thtiyaclarimin Belirlenmesi: Kalite, miisteri beklentileri ile
kurulusun faaliyetlerinin uyumlu hale gelmesi ve bu beklentileri karsilamasi seklinde
tanimlanabilir. Miisteri i¢ ya da dis miisteri olabilir. Miisterilerinizin beklentileri
onlarin istek ve ihtiyaglaridir. Miisteri beklentilerini karsilama, kalite hareketinde

anahtar kavramdir. Miisteri beklentilerinin tespitinde miisteri-tedarik¢i yaklagimi
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kullanilabilir. Bu yaklasimda miisteri ihtiyaclarinin analizi amaglanmakta olup dort

anahtar adimi igerir:

1. Islem ve gérevlerin tanimlanmasi,
2. Islemlerde katma deger yaratan siireglerin tanimlanmast,
3. Miisterilerin beklentilerinin tanimlanmasi,

4. Tedarikgilerle iletisime gecilmesi,

Gereksinimler iiretilen seyin en 6nemli karakteristigidir ve miisteri tarafindan
tanimlanir. Miisteriden geri besleme, miisteriyle iletisime ve hizmetin miisterinin
ihtiyaglarin1  karsilamadaki basarisint anlama derecesine baghidir. Bu adimmin
uygulanmasi sonucunda, kalitenin siiregteki en onemli kisi olan miisteri tarafindan
belirlenecegi anlagilir. Ancak miisteri ¢cogu zaman tam olarak ne istedigini
tanimlayamamaktadir. Kaliteli bir {iriin veya hizmetten duydugu memnuniyeti pek
sik dile getirmez. Buna karsilik, bir iiriin veya hizmetle ilgili bir sorun yasadiginda
tepkisini sikayet olarak hemen gosterir. Bu nedenle miisteri memnuniyetinin

arastirilmasi ¢ok onemlidir.

Kurumun Kendi Kalite Yonetim Stratejisini Gelistirmesi:Kalite
hareketinin basariy1 garanti eden tek bir uygulama sekli yoktur. Kurulusun gii¢lii ve
zayif yanlarmi dikkate alarak, kendi kalite yonetim stratejisini gelistirmesi gerekir.
Bagka bir kurulusta uygulanmig bir stratejinin aynen uygulanmasi ¢cogu kez basarili
sonu¢ vermeyebilir. En iyi plan, eylemle birlikte ortaya ¢ikanidir. Burada eylem,
kurulugta kaliteli hizmetin yapildigr birimlerindeki siirecler ve sonuglari ifade

etmektedir. Asagidaki hususlar ¢ergevesinde kalite yonetim stratejisinin olusturulur.

e Kurulusta kalite yonetim stratejisini gdzden gecirecek ve kurulus icin
uygun stratejik plani olusturacak bir takim kurulmasi,

e Miisterilere yonelik anketler yapilmasi,

e Kalitenin gostergesi olacak kriterler belirleyerek birimler arasinda

kiyaslama yapilmasi,
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Islemlere iliskin spesifik problemleri tanimlamak icin bir kalite ekibi
olusturulmasi,
Kurulusa has, problem ¢dzme siirecinin gelistirilmesi,

Kurulusun kendi kalite gelistirme planini ortaya koymasi.

Kalite Hareketini Uygulamak Icin Birimler Secilmesi:Kalite hareketinin

tiim kurulusta birden uygulanmasi miimkiin oldugu gibi, dnce bazi birimlerde pilot

uygulamalar yapilabilir. Ancak her durumda, kuruluslarin asagidaki faktorleri goz

oniinde bulundurarak gercekei bir karar vermesi gerekir. Bu faktorler;

Kurulusun biiyiikligi ve karmasikligi,

Kurulusu degistirebilme imkani,

Kaynaklarin (zaman, para ve personel), kalite iyilestirme
¢alismalarinin sonuna kadar siirdiiriilmesine imkan verip
vermeyecegi,

Kurulusta, kalite konusunda katki ve yogunlugun seviyesi,

Kalite hareketinin kurulusun tiimiinde uygulanmasi énemli miktarda zaman,

para ve personelin bu ise tahsisini gerektirir. Bu ise ¢ok biiyiik kuruluslarda genelde

miumkin olmaz.

Kalite hareketi ile birlikte kiiltiir degisikligi de gerekir. Biiyiik kuruluslarda,

kurulusun tamaminda birden bunun gerceklestirilmesi giictiir. Sinirli Olgekte

baslanacak uygulamalar asagidaki avantajlar1 biinyesinde barindirir.

Baslangic icin yapilacak harcamalar ve ayrilacak kaynaklar daha
azdir.

Kurulus i¢in 6rnek teskil edebilecek bir uygulama ortaya ¢ikarilabilir.
Pilot uygulamada saglanan basar1 ile degisime kars1 olan direng en aza
indirilir. Ayrica, kalite hareketinin olabilirligi ispat edilmis olur.

Elde edilecek ilk basarili sonuglarla birlikte kurulusun diger

birimlerinin bu konuda tesviki saglanir.
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e Bagsarisizliklar alinmasi gereken derse doniistiiriilebilir. Daha sonra
kurulusun tiimiinde yapilacak uygulamada ayni1 hatalara diistilmez.

e Pilot uygulamadaki strateji tiim kurulus igin bir model olusturabilir.

Egitim Thtiyacimin Analiz Edilmesi:Toplam Kalite Yonetimi’nin basariya
ulagmasi i¢in gerekli olan en 6nemli unsur egitimdir. Toplam Kalite Yonetimi’ne
ilisgkin egitim, kisileri farkina varma, anlama, tavir degistirme siirecinden
gecirecektir. Bu seviyedeki egitim, yonetimin ¢alisanlarin tam olarak katilmasi icin

kalite sistemini anlamas1 ve sistemin etkinligini degerlendirebilmesini saglar.

Egitimde amag, calisanlara istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
tiretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlar1 farkli seviyelerdeki c¢alisanlarin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu
roller cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkéan saglayacak nitelikte

uygulanmalidir.

Uygulama icin Gerekli Kaynaklarin Ortaya Konulmasi:Kalite planinda,
uygulamanin masraflarinin hangi kaynaktan karsilanacagi, kime fatura edilecegi,
uygun zamanin nasil olusturulacagi, personelin nereden temin edilecegi ve cesitli
imkanlarin nasil saglanacagi agikca ortaya konulmalidir. Ciinkii kaynaga iliskin
belirlemeler, tim uygulama kararlarin1 dogrudan etkileyecektir. Baslangigta kalite
hareketi icin kaynak ayirma, kurulusun diger ihtiyaglar1 i¢in de kaynak ihtiyaci
bulundugundan, gii¢ olacaktir. Ancak zaman i¢inde kalitenin kurulusta bir hayat tarzi
haline gelmesi saglandik¢a bu gii¢liik asilacaktir. Aslinda planin bu asamasi, iist

yonetimin kalite konusundaki kararliligini test edecek en 6nemli kismidir.

Egitim Verilmesi:Egitim, kalite hareketinin basarili olmasi i¢in en 6nemli ve
en basta gelen sarttir. Bu nedenle uygulamanin ilk asamasinda, detayli egitim plam

gelistirilmesi lizerinde durulmasi gerekir.

Tiim calisanlar, kurulustaki goérevlerinin ve rollerinin ne oldugunu bilmeli ve

kalite hareketinin kendi gorevini nasil degistirecegini Ogrenmelidir. Egitim
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calismalarinin merkezde cok titiz bir sekilde koordine edilmesi ve bu c¢aligmalarin
kalite konseyince de yakindan takibi gerekir. Kalite hareketinin ertelenmemesi ve
stirprizlerle karsilagilmamasi i¢cin dogru tahminlerde bulunulmasi, kaynaklarin ve

ihtiyaclarin tespit ve tedariki sarttir.

Performans Kiriterlerinin Belirlenmesi: Kalite hareketi ile ulasilmak
istenen, i¢ ve dis miisterilerin tatmin diizeyinin artirilmasi, verimliligin daha iist
seviyeye c¢ikarilmasidir. Bu hedeflere ulasilip ulasilmadiginin 6l¢iilmesi, yiirtitiilen
kalite hareketinin basarisinin tespiti acgisindan onemlidir. Bu nedenle, oncelikle,
performans kriterleri ortaya konmalidir. Yapilan ¢aligmalarin neticeleri uygun dl¢iim

teknikleri ile 6l¢iilmeli ve kalite hareketinin basarisi tespit edilmelidir.

Her kurulus, objektif performans kriterleri belirlemeli; dnce bu kriterlere
ulagsmaya c¢alismali, daha sonra bu kriterleri siirekli olarak gelistirmelidir. Bu ¢aba
ayn1 zamanda, kalite gelistirme siirecinin basarili olup olmadigint gérmek agisindan

da gereklidir.

Kalite Planinin Yazilh Hale Getirilmesi: Kurulusun kalite hareketine adapte
olabilmesi i¢in kalite planinin yazili hale getirilmesi gerekir. Dahasi, yasayan bir plan
hazirlanarak bu planin kalite gelistirme cabalarinin sonuglarina duyarli olmasinin
saglanmas1 onemlidir. Plan, yonetici ve ¢alisanlar icin ulasilabilir olmahidir. Boylece,
yapilmak istenen, amag, hedef ve ilkeler konusunda yo6netici ve ¢alisanlar arasindaki

iletisim giiclenir.

44  TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN KAMUDA
UYGULANABILIRLIGI

Kalite kavrami giiniimiiz toplumunun ve toplumsal kurumlarmin en énemli

kavramlarindan birisidir. Kiiresellesme siireci, devletin kiiciiltiilmesini beraberinde
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getirirken, yonetimdeki yeni anlayislar, halkin devletten beklentilerini de bir dlgiide

arttirmigtir. Giintimiizde devletten beklenen hizmetlerin kaliteli olmasi istenmektedir.

Kamu sektoriinde ozellestirme ve yerel yonetimlere yetki devriyle birlikte
halkin daha kaliteli hizmet sunumu bekleme talepleri de artmis bulunmaktadir. Kamu
sektoriiniin bilgi teknolojilerinin getirdigi hizli ve etkin hizmet sunma imkanlarindan
kendisini alikoymasi, bu gelismelerin disinda kendisini tutmasi miimkiin degildir.
Ozel sektordeki yeniliklerin kamu sektoriine aktarilmasi ayn1 zamanda toplumsal bir
sorumluluk olarak kabul edilmektedir. Kamu oOrgiitlerinin sundugu mal ve
hizmetlerin son kullanicilar1 vatandaslar olmaktadir. Bu agidan, onlarin, sunulan mal
ve hizmetler hakkindaki goriisleri 6nem tasimaktadir. Kullanic1 odakli ya da vatandas
odakli bir kamu hizmeti anlayis1 artik bir liiks degil herkesin beklentisi olmustur. Bu
beklentilere cevap verebilmenin en iyi yolu olarak da Toplam Kalite Yonetimi’ne

geemek gosterilmektedir.

Toplam Kalite Ydnetimi uzun yillardir 6zel sektdrde basari ile uygulandiktan
sonra kamu sektoriinde de uygulanabilirligi tartismaya acilan, bunun sonunda da
diinyada bircok kamu Orgiitii tarafindan kullanilan yonetsel bir yaklagimdir. Bu
acilardan degerlendirildiginde kalite ve esnek Orgiitlenme modelinin giiniimiiziin en
onemli rekabet araglari haline geldigi goriilmektedir. Bugiin, tiim diinyada hizla
yayginlasan kalite kavrami, sadece bir imalat sanayi yontemi degil, daha genis
alanlarda da uygulama olanagi bulunan bir yonetim teknigi ve felsefesi olarak
algilanmaktadir. Bu baglamda, gilinlimiiz orgiitleri i¢in basarili olabilmenin tek
Olctitii, verimli ve etkin olmanin yaninda kaliteli iiretim ve kullanici tercihlerine en
kisa zamanda uyum saglayabilmek olmaktadir. Kamu yonetimi, giinliik hayatin
onemli bir parcasini olusturmaktadir. Kamu kurumlar tarafindan {iretilen mal ve
hizmetlerden (saglik, gilivenlik, egitim, savunma, iletisim vb.) her giin bircok insan
yararlanmaktadir. Ote yandan, genellikle devlet tarafindan yiiriitiilen bu faaliyetlerde
toplumun beklentileri, sosyo-ekonomik diizeyin gelismesine paralel olarak artis
gostermektedir. Ancak devletin bugiinkii yapisi ve ¢alisma diizenleriyle kendisinden
beklenen hizmetleri etkin ve verimli bir sekilde yiiriitmesi miimkiin olamamaktadir.

Kiiresellesen diinyada, iletisimin artmasiyla birlikte devletin miisterisi konumunda
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olan yurttas, kamu yoOnetimindeki hantal, verimsiz ve etkin olmayan isleyisi
sorgulamaktadir. Toplam Kalite YoOnetimi, verimlilik artisina giden en diisiik
maliyetli ve en az sermaye gerektiren yollardan birisi olarak goriilmektedir. . Toplam
Kalite Yo6netimi’nin basarili uygulamalarinin, yalnizca iiriin ve hizmetlerin kalitesini
yiikseltmekle kalmayip, maliyetleri de diisiiriicii ve miisteriyi tatmin edici 6zellikleri,

onu her tiirlii kurum i¢in dnemli bir teknik durumuna getirmistir.

Kamu orgiitlerinde de Toplam Kalite Ydnetimi’nin uygulanmasina yonelik
tartisma ve uygulamalar 6zellikle 1980’lerden sonra ama agirlikli olarak 1990l
yillarin basindan itibaren kamu sektoriinde kalite yonetimi kavramu tartisilirken
devletin hem refah devleti anlayisi ile saglamasi gereken hizmetlerin kalitesi, bunu
yaparken kamu bor¢ stokunu artirmamak icin mali kisit altinda hareket etme
zorunlulugu, bu zorunlulugu daha da pekistiren uluslararas1 mali krizlerin varlig1 gibi

hususlar1 goz oniinde tutmak gerekmektedir.

Kamu kuruluslarinda giin gectikge yayginlagsmakta olan Toplam Kalite
Yonetimi’nin gergek faydasinin ortaya c¢ikmasi calisanlarin katilimina ve Toplam
Kalite YoOnetimi’ni benimsemeleri ile gergeklesebilir. Bu calismada kamu
kuruluglarinda Toplam Kalite Yonetimi’nin uygulanmasinin calisanlar tarafindan
nasil degerlendirildigi ve degerlendirmeler arasindaki farkliliin  nerden
kaynaklandig1 incelenmistir. Degerlendirme sonucunda farkli egitim seviyelerindeki
calisanlarin Toplam Kalite Yonetimi’'nin egitim faktorii ile ilgili uygulamalarini,
performans Ol¢limii faktorii ile ilgili uygulamalarin1 ve miisteri odaklilik faktorii ile
ilgili uygulamalarmi degerlendirmeleri arasinda anlamli  farklibk  oldugu

gorilmiistiir.

Toplam Kalite Yonetimi tasidigi nitelikler ile giliniimiizde hemen tim
tilkelerde yeni bir rekabet unsuru olarak goriilmektedir. Gerek Avrupa gerek
Amerika’daki orgiitler giderek artan Olgiilerde Toplam Kalite Yonetimi ilkelerini
uygulamaya yonelmektedirler. Hatta bu yaklasimlar, bazi iilkelerde bir devlet
politikasi olarak ele alinmaktadir. Nitekim Amerika’da Federal Hiikiimet “Federal

Kalite Kurumunu” olusturarak, kalitenin gelistirilmesini tesvik etmeye yonelmistir.

77



Bunun sonucunda, 1992 yilinda ABD’de Toplam Kalite Yo6netimi uygulayan kamu

orgiitii oran1 % 68’dir.>

Agirlikli olarak 6zel sektor igin tasarlanmis bu yonetim tekniklerinin kamu
sektoriine uyarlanmasi konusu 6zel sektdrden bazi farkliliklar gosterecektir. Nitekim

bu alanda gelistirilen literatiir bu konuda iki hususa dikkat ¢cekmektedir:

1-Kisa Doneme Odaklanma Giidiisii: Toplam Kalite Ydnetimi konusunda
onemli hususlardan birisi stirekli iyilestirme otekisi ise planlama kavramidir. Bunlar
bir kurumun degisimini saglayacak birbiri ile tutarli stratejiler olusturulmasi igin
olmazsa olmaz denilen bilesenlerdir. Bu konuda 6zel sektor isin iginde kendini
rekabetei kilacak dolayisi ile karin1 uzun vadede arttiracak potansiyeli gordiigii igin
daha wuzun vadeli yaklasim gerektiren bu yonetim teknigini daha fazla
benimseyebilir. Buna karsilik kamu sektoriinde kar giidiisii olmadigi i¢in rekabet
etmenin Oniindeki engelleri yeni yonetim tekniklerini kullanarak agma konusu 6zel
sektor kadar kuvvetli olmayabilir. Dolayisi ile kamu sektoriinde bir konuya uzun
vadeli olarak yaklasma konusu yoneticiler acisindan fazla ilging gelmeyebilir. Bu
ozellikle kamu kesiminin siyasi yoneticileri agisindan daha da gegerli bir dnermedir.
Zira politikacilar kisa donemde kendilerine se¢im kazandiracak faaliyetlere
odaklandiklart i¢in kamu kurumlarimin daha iyi hizmet vermek i¢in uzun vadeli
strateji  gelistirmesine ve faaliyetlerini bu stratejilere odaklamasina pek sicak
bakmayabilirler. Dolayis1 ile kamu sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi tekniklerinin

uygulanmasinda zorluklar yasanabilir.

2-Karmasik Hesap Verme Sorumlulugu Siyasetci — Yonetici
Uyumsuzlugu: Ozel sektorle kamu sektdrii arasindaki ayrimi belirleyen husus hesap
verme mekanizmalaridir. Ozel sektdrde yoneticiler sirketin yonetim kurulu

karsisinda hem  stratejilerin  olusturulmasindan hem de bu stratejilerin

52Kim v.d., 1995
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uygulanmasindan dolay1 sorumludurlar. Dolayis1 ile 6zel sektdrdeki sorumluluk
sistemi Kalite Yonetim Sistemi’nin énemli bir unsuru olan stratejik plan olusturma

ve stratejik yonetimden kurum yoneticisinin sorumlu oldugu basit bir yap1 gosterir.

Buna karsilik kamu sektoriinde sorumluluk mekanizmasi daha karmasik bir
icerik arz eder. Kamu kurumlarinda siyaset¢i (bakan) kurumun stratejisinin
olusturulmasinda son karar sahibidir. Dolayis1 ile politikalari olusturulmasi ve
stratejik  Onceliklerin seciminde nihai s6z sahibidir. Buna karsilik kurumun
profesyonel yoneticisi ise bu politikalarin hayata gecirilmesinden sorumludur. Bu tiir
bir ikili yap1 kendi i¢inde catigma ve celigski yaratabilir. Bu nedenle kamu
kurumlarinda siyasetgi ile biirokrat arasinda stratejik koordinasyon iyi yiiriitiillemezse
o zaman llkelerin politik, ekonomik, sosyal, kiiltiirel yapilarindaki degisiklikler ve
diinyada her gecen gilin yeni asamalar kaydeden teknolojik yenilikler orgiitler
arasindaki rekabet acgisindan Onemli agilimlari da beraberinde getirmektedir.
Orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina karsilik olarak yasamlarim siirdiirebilmeleri ve
rekabet ederek etkililik ve verimliligi saglamalari icin yeni ve dinamik stratejiler
benimsemeleri gerckmektedir. Bu ¢ergevede, uluslararasi pazarlarda rekabetin
dayanilmaz boyutlara ulastigi giinimiiz diinyasinda klasik yonetim tekniklerinin
bazilarinin  orgiitlerin  karsilagtiklart  sorunlari  ¢ézmede yetersiz kaldiklar

gorilmektedir.

45 TOPLAM KALITE YONETIMI’NIN KAMUDA
UYGULANMASININ ON SARTLARI

Toplam Kalite Yonetimi 6ziinde yeni bir teknik ya da model degildir.
Yo6netimde kullanilan bir takim ilke, teknik ve yontemlerin bir araya getirildigi, orgiit
kiiltiirtinde degisikligi igeren bir yonetim anlayisidir. Konuya bu sekilde bakildiginda
Toplam Kalite Yo6netimi’nin iiretim ya da hizmet, 6zel ve yahut kamu kesiminde
uygulanmasi arasinda fark bulunmadigi ileri siiriilebilir. Ancak bu durumda dahi

Toplam Kalite Yonetimi’nin tiim ilke, teknik ve yoOntemlerinin 6zel kesimde
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uygulandig: sekliyle kamuda uygulanmast miimkiin olmayacaktir. Kamunun kendine
has ozellikleri dikkate alinarak uyarlama ve 6n hazirliklar yapilmast gerekecektir.
Kamu kesiminde Toplam Kalite Yonetimi’nin basarili sonuglar verebilmesi igin

gergeklestirilmesi gereken On sartlar asagida belirtilmektedir.

-Ust yonetimin kalite hareketini benimsemesi ve kalite hareketinin bir
Devlet politikas1 haline gelmesi lazimdir. Toplam Kalite Yonetimi ¢aligmalart {ist
yonetimden baslayarak asagiya dogru yayilmalidir. Biirokratlarin yaninda
siyaset¢ilerinde bu konuda bilinglenmeleri ve konuyu sahiplenmeleri gerekmektedir.
Kamuda kalite hareketinin bagarili olmas1 siirekliligine baghdir. Siirekliligin
saglanmas1 ise hangi siyasi parti iktidar olursa olsun kaliteyi temel hedef olarak

kabul etmeleri ile mumkindir.

-Liderlik ve yonetim tarzinda degisiklik yapilmahdir. Bir kurumun
basarisinda etkili liderlik biiyiikk onem tasimaktadir. Ust yonetimin liderligi
olmaksizin Toplam Kalite YOnetimi’nin basarili bir sekilde uygulanmasi

imkansizdir.

Kamu sektoriinde st yoneticilerin bireysel olarak hareket etmeleri ve
doniisiim icin liderlik yapmalar1 “Idarenin Biitiinliigii” ilkesine ters diismektedir.
Bugiinkii yapida, karar alma ve calisanlarin katilimini saglayict bir liderlik kabul

gormektedir.

-Kaliteli insan kaynagmna sahip olunmahdir. Kalite hareketine baglamadan
once insan kaynagmin profili ¢ikarilmali, insan kaynagimiz yeterli degilse bir plan
dahilinde bu eksiklikler giderilmelidir. Bu eksiklikleri giderme baglaminda hizmet

i¢1 egitime gereken onem verilmelidir.

Kaliteli insan kaynaginin temini ya da eldeki kaynagi kaliteli hale
getirilebilmesi igin i¢ miisteri olarak da ifade edilen ¢alisgan memnuniyeti temin

edilmelidir.
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-Toplam kalite icin bir biitceden 6denek ayrilmahdir. Uygulanacak kalite
caligmalarinin getirisi olacag1 gibi maliyetleri de olacaktir. Bu maliyetlerin bir plan
dahilinde karsilanabilmesi i¢in biitceden 6denek ayrilmasi sarttir. Biitgeden 6denek
ayrilmasi kalite ¢alismalarinin hiikiimet tarafindan da desteklendiginin 6nemli bir

gostergesi olacaktir.

-Siire¢ analizleri yapilmahdir. Siireclerle yonetim igin siire¢ analizleri
yapilmali ve veri analizleri olusturulmalidir. Tiirk kamu yonetiminde bir¢ok sorun
idareciler tarafindan goriisiilmedigi ya da bilinmedigi i¢in ¢oziilemiyor degildir.
Sorunlarm birgogu idarecilerce de bilinmektedir. Iste bilinen bu sorunlarin ¢dziilmiis
oldugu siirecler ortaya konmali, idarecilerce goriilemeyecek derecede Ozellik arz

eden sorunlar i¢in ¢alisanlarin katkisi ve katilimi beklenmelidir.

-Uzun donemli stratejik planlama yapilmahdir. Yiriitiilecek calismalarda
basarili olabilmek i¢in uzun dénemli bir strateji hazirlanmalidir. Bu strateji ile
egitim, calisanlarin gelistirilmesi, teknolojik alt yapimin olusturulmas: ile ilgili

belirlemeler yapilmalidir.

Planlama siireci kalite galismalarinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Planlama

stirecinde harcanan siire daha sonra biiyiik zaman kayiplarinin 6niine gececektir.

-Dogru, yeterli, hizh ve etkili bilgi sistemi olusturulmahdir. Kalite
calismas1 temelde gilivenilir veriler ve analizlerle daha iy1 kararlar verebilme ve
bunlari  uygulayabilmeye dayanmaktadir. Sunulan hizmetin  kalitesinden
bahsedebilmek i¢in bunun Ol¢iilmesi gerekmektedir. Bu 6l¢iim ise gilivenilir veriler
ve bunlarin dogru analizi ile miimkiindiir. Kaliteli bir veri olusturma sistemi
kurmadan yapilan ¢aligmalarin kalitesi Olglilemeyecektir. Bu nedenle, teknik alt
yapist giiclii, gilivenilir verilerin elde edilmesine imkan verecek bir enformasyon
sisteminin kurulmast ve bu verilerin siirekli analiz edilerek yapilacak kalite

caligmalarinda pusula gorevi gérmesi saglanmalidir.
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-Teknolojik alt yap1 olusturulmahdir. Bugiin iletisim ve bilgi

teknolojisinde biiylik bir asama kaydedilmistir. Bu teknolojiler ¢alisma hayatinin her

alaninda, Ozellikle hizmet sektoriinde kalitenin artirilmasinda Onemli katkilar

saglamaktadir. Bu katkilar goz ardi edilerek sadece Toplam Kalite Y6netimi’nin

temel teknik, ilke ve yontemlerini kullanarak kaliteli hizmet sunulmasi miimkiin

olmayacaktir.

-Mekansal alt yap:r Kkaliteli hizmet vermeye uygun hale getirilmelidir.

Kamu hizmetlerinin verildikleri mekanlarmn, sunulan kamu hizmetlerinin gereklerine

uygun nitelikte ve yeterlikte olmasi, gerek i¢ miisteri ve gerekse dis miisterilerin

memnuniyeti i¢in sarttir.

4.6

KALITE HAREKETININ KAMUYA FAYDALARI

Kurum vizyonu ve yapisini olusturmak.

Kurumdaki tiim ¢alisanlari siireglere dahil ederek sinerjik iletisim ve
iiretim saglamak.

Calisanlarin kisisel gelismesi ve mesleki ilerlemesini saglamak,
egitime biiyiik onem vermek ve bunu tesvik etmek.

Eski tip aliskanliklarda degisiklik yapmak.

Yeni tip diisiinceler, yontemler ve teknikler tiretmek ve gelistirmek,
yeni kurum kiiltiiriinii olusturmak.

Bilgi ve beceriyi is yasaminda uygulamak ve gelistirmek.
Kurumlardaki olumsuz davranislarin degismesi i¢in bilimsel
calismalar yapmak.

Calisanlarin, siireclerin ve sistemlerin standartlarim gelistirmek.

“Is yerinde iste olunur” sistemini uygulanir hale getirmek.
Calisanlarin mutlulugunu saglamak, motivasyonu, etkinligi ve
tiretkenligi artirmak, bireyin kendi, kurum, tilke ve diinya i¢in anlaml

seylere katki koymasinin mutlulugunu yaratmak.
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e Rekabetedebilirlik giiciinii artirmak.

e Kurum i¢inde "sen-ben” bilincinin yerine BIZ bilincini gelistirmek.

e Kalite bilincini yasamin tiim boyutuna tagimak.

e Kamuda baslatilacak Toplam Kalite Yonetimi ¢caligmalari ile kamu da
kalite bilinci olusturmak, kalite bilinci arttik¢a daha iyiye ve daha
dogruya yonelisi artirmak.

e Kamunun sundugu hizmetlerde etkinlik ve verimliligin artirilmasi
caligmalar1 daha hizli ve bilingli bir sekilde yapmaya baslamak, daha
kaliteli hizmet goren vatandasin devlete olan bagliligini artirmak.

e Kaliteli hizmet veren ve takdir edilen ¢alisanlarin is doyumunu
artirmak, calisanlarin yaptig1 ise sahip ¢ikmalarini saglamak.

e Kurumlar arasi diyalogu artirmak ve sinerji etkisi olusturmak.

e Kalitesizlikten kaynaklanan israfi onlemek ve bunlarin daha verimli
alanlara kanalize edilmesini saglamak.

e (Calisanlarin karar mekanizmalarina katilim1 ve grup calismalari ile
kurumlarin hizmet kalitesini daha da artirmak ekip ¢alismasi ruhunu

yaratmak ve yayginlastirmak.

47 TURK KAMU YONETIMINDE TOPLAM KALIiTE YONETIMi

Diinyadaki bu genis kapsamli ve hizli degisimden iilkemizde kendi payina
diiseni almaktadir. Hizli degisim; toplum, ekonomi, siyaset, bilim ve teknoloji
alanlarinda oldugu kadar yonetim sistemini de etkilemektedir. Buna paralel olarak
insanlarin istek ve beklentileri de stirekli gelismekte ve degismektedir. Bu
beklentileri karsilayabilmek icin ancak degisime ayak uyduran orgiitler ayakta
kalabilmektedirler. Toplam Kalite Yonetimi’ni uygulama egilimlerinin son on yildir
Tirkiye’de de On plana ¢iktigt ve konunun, ozellikle biiyiikk Ol¢ekli sanayi

isletmelerinde ve kamu kurumlarinda giderek 6nem kazandig1 gézlenmektedir.
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Siyasal ve ekonomik krizlerle istikrarsizliklarin eksik olmadigi iilkemizde
Toplam Kalite YOnetimi’nin hayata gecirilmesi ayr1 bir anlam ve dnem tagimaktadir.
Bu alanda yapilan cesitli arastirmalarin sonuglari, Toplam Kalite Yonetimi’nin
O0zelde uygulayict oOrgiitlere, genelde wulusal ekonomimize Onemli yararlar
saglayacagini ortaya koymaktadir. Bu nedenle Tiirk kamu yOnetimi sisteminde de
Toplam Kalite Yonetimi uygulamasina gecilmesi onerilmektedir.>*Nitekim Bilim
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Milli Egitim Bakanligi, Sosyal Giivenlik Kurumu,
baz1 {iniversiteler, belediyeler ve hastaneler gibi kamu kurumlarinda Toplam Kalite

Yonetimi uygulamasina baglandig1 goriilmektedir.

Tirk kamu orgiitlerinde insan kaynaklar1 ve siireglere yonelik yeniden

yapilanma i¢in iyilestirmeye gereksinim duyulan alanlar su sekilde tespit edilmistir:

e (Calisanlarin performanslarinin degerlendirilerek kendilerine
sonuglarin ulastirilmasi

e Adaletli bir takdir ve ddiillendirme sisteminin kurulmasi

e Basarisiz/yetersiz personelin gelisimine yonelik tedbirlerin alinmasi

e (Calisanlarin sosyal olanaklarinin gelistirilmesi

e Personelin bireysel ihtiyaclarinin tespiti ve bunlarin motivasyonu
arttiracak sekilde karsilanmasi

e (Calisanlarin sagligy, is ve cevre giivenligi konularinda
duyarliliklarinin arttirilmasi, kritik siireclerin is ve ¢alisanlar
tizerindeki etkisinin degerlendirilmesi

e Personelin takim ¢alismasina 6zendirilmesi

e Kurumsal siireclerin listelenmesi, gerekli egitim ve tesvik sisteminin

olusturulmasr®

58Ardi¢ ve Bas, 1999; Balci, 1998; Peker, 1995; Saran, 2001
%Yetis 2001
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Toplam Kalite Yonetimi gibi yontemlerin kamu orgiitlerinde basarili

olabilmesi icin dikkat edilmesi gereken noktalar1 sdyle siralanmaktadirlar: >

e s yapis1 ve organizasyonu

e Idari sistem

e Orgiit gelistirme ve performans artirmaya yénelik planlama

e Islerin profesyonelce idaresi, is siirecleri, insan kaynaklar1 yonetimi
e (alisanlarin ticretleri, ¢alisma ortam ve sartlari,

e Personelin tatmini ve motivasyonu

e Kiyaslama

e Siirekli iyilestirme

Sonug olarak, kamu yonetimi sistemimizde degisim hareketlerinin 6niindeki
en biiyiik engeller ilk olarak yapisal problemlere ve ikinci olarak da orgiitsel kiiltiire
iliskin problemlere dayanmaktadir. Yapisal 6nlemlere yonelmek kararli bir yonetimle
goreceli olarak daha kolay olabilir ancak kiiltiirel konular1 egilmek ¢ok daha uzun
zamana gereksinim duyan ve {zerinde yogunlasma isteyen bir is olarak
nitelendirilebilir. Sonugta kamu Orgiitlerimizde ¢oziilmesi gerekli yapisal ve kiiltiirel
sorunlar bulundugu ortaya ¢ikmaktadir. Herhangi bir degisim hareketi baslatilirken
bu sorunlarin varligr goriilerek oOnlemler diisiiniilmeli ve planlar ona gore
hazirlanmalidir. Buna ragmen calisanlarin ve yurttaslarin degisim i¢in hazir olduklari
ve var olan sorunlarin da bu destekle agilabilecegi Ongoriilebilir. Yoneticiler,
calisanlarin katilimi1 ve yetkilendirilmeleri gibi konulara gerekli 6nemi vermelidirler.
Ancak boyle bir cerceve icerisinde Toplam Kalite YoOnetimi i¢in uygun ortam

olusturularak sorunlar ¢oziilebilir.

S5Saygilioglu ve Ari da (2003: 167-168
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BOLUM 5

KAMU HIZMETI KAVRAMI, iC KONTROL SiSTEMIi VE TOPLAM
KALITE YONETIMI ILE ILiSKiSi

51 KAMU YARARI VE KAMU HIiZMETi KAVRAMI

Genel yarar, kamu menfaati, kamu iyiligi gibi adlarla da anilan kamu yarari,
yonetim hukukunda, kamu hukukunda ve siyaset biliminde sik¢a kullanilmasina
ragmen bu kavramdan ne anlagilmas: gerektigi konusunda tam bir goriis birligi
bulunmamaktadir. Bununla birlikte yonetim ve kamu hukukcular1 ile siyaset
bilimcileri, kamu yararinin baslica iki anlami oldugu noktasinda birlesmektedirler.
Bunlardan birincisi, kamu yararimin hukuki, teknik ve dar anlami, digeri ise bu
kavrama verilen genis, siyasal ve ideolojik anlamdir. Hukuki, teknik ve dar anlamda
kamu yarari, miilkiyet hakkinin sinirlarinin belirtilmesinde ve bu hakkin 6ziine
yapilacak miidahalelerde bir 6l¢ii olarak kullanilmaktadir. Siyasal, ideolojik ve genis
anlamda kamu yarar1 da degisik sekillerde ifade edilmektedir. Ornegin Roma
Hukuku'nda kamu yarar1 kavraminin toplumun maddi ve zorunlu gereksinmelerini,
din, ahlak, estetik ve birtakim inan¢ ve duygu gereklerini igine alacak dlgiide genis

bir anlam1 bulunmaktadir.®®

Kamu hizmeti igerigi zaman ve yere gore degisen bir kavramdir. Degisken bir
kavram olmasina ragmen merkezi idarenin agirlikli oldugu (Fransa, Tiirkiye gibi)
iilkelerde bu kavram birbirine olduk¢a yakin bicimde anlagilmaktadir. Buna gore
kamu hizmeti; devlet veya diger kamu tiizel kisileri tarafindan veya bunlarin gozetim
ve denetimi altinda genel, kolektif ihtiyaclar1 karsilamak, kamu yararin1 saglamak
icin kamuya sunulmus olan devamli ve muntazam faaliyetlerdir.>’Bir hizmetin kamu
hizmeti sayilabilmesi i¢in en az iki kosulun ger¢ceklesmesi gerekir. Bunlardan biri,

hizmetin kamuya yoneltilmis ve kamuya yararli olmasi; digeri de hizmetin kamu

%K eles, 1993:94
50Onar, 1996:13
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kurulusglarinca ya da ilgili kamu kurulusunun siki gézetimi ve denetimi altinda 6zel

hukuk kisilerince yiiriitiilmesidir.

5.1.1 Kamu Hizmetlerinin Niteligi

Kamu kuruluslar 6zel sektorden farkli olarak kamu hizmeti tiretmektedirler.
Kamu hizmetleri niteligi geregi 6zel sektor hizmetlerinden farkli oldugundan kaliteli
sunulma noktasinda zorluklarla karsilasilmaktadir. Toplam Kalite Yonetimi, kamu
hizmetlerinden yararlanan vatandaslar1 dis miisteri, siirecin katilimcilarin1 da ig
miisteri olarak tanimlamaktadir. Bu ayrim ve miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi
hedefi, kamu faaliyetlerini piyasa mekanizmasinin belirleyiciliginde yiiriitiilen
faaliyetlere doniistiirmektedir. Kamu hizmetlerinin ne kadar iiretilecegi, hizmetlerden
kimlerin yararlanacagi, standartlarinin nasil belirlenecegi, nasil fiyatlandirilacagi,
hangi hizmetlerin kontratlar araciligiyla alt isverenlere devredilecegi vb. konularda
alacak kararlarin piyasa islerligine birakilmasi halinde, kamu hizmetlerinin esasini
olusturan tarafsizlik ve esitlik ilkelerinin yerini diisiik maliyet, karlilik, ekonomik

olma gibi ekonomik belirleyiciler alacaktir.*

5.1.1 Kamu Hizmeti Anlayisinda Degisim

21. yiizyilin beraberinde getirdigi degisim gerek 6zel gerekse kamu sektorii
olmak iizere toplumun tiim kesimlerini etkilemistir. Bu siiregte modern toplumdan
post modern topluma gecis yoniinde yeni ilkeler benimsenmis ve yeni yiikselen

degerler, toplumlar1 geleneksel degerlerden kopmaya ve degisime zorlamistir.>®

8BY1lgor, 1999:12-13
S9Aktan, 1994:5
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Gliniimiizde artik kamusal faaliyetler icin beklenmedik talepler giindeme
gelmis, kamu yonetimi-toplum iligkisinde birey, miisteri olarak goriilmeye baslanmis
nihayet vatandasin kamu kurum ve kuruluslarindan gilivenli, siiratli ve kaliteli hizmet
alma egilimlerinin artis gostermesi karsisinda idare, yiiriirliige koydugu yeni

diizenlemelerle bu beklentileri karsilama yoluna gitmistir.®

Glinlimiiz modern toplumunda halkin kamu hizmeti sunan kuruluslardan
beklentileri hem sayica artmis hem de g¢esitlenmis bulunmaktadir. Kamu hizmeti
veren kuruluslarin sadece hizmeti sunmasi da giinlimiizde yeterli olmamakta bu
hizmetlerin kaliteli, hizli ve vatandag memnuniyetini saglayici olmasi da
gerekmektedir. Bunun i¢in Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin en 6nemli felsefesi
olan miisteri odakliliginin kamu kuruluslarinca da benimsenmesi hizmetlerin etkin ve
kaliteli sunumumu ac¢isindan bir gereklilik halini almistir. Giliniimiizde 6zellikle
Batili iilkelerde “Yeni Kamu Hizmeti” anlayisi benimsenmektedir. Bu anlayis yeni
kamu yonetimi anlayisinin ilkelerini hizmet sunumunda benimsemektedir. Kamu
hizmetleri ile ilgili de bazi1 yeni yontem ve uygulamalar gergeklestirilmektedir.

Bunlardan bazilari su sekilde ifade edilebilir:®*

-Bizzat hizmet sunumundan ziyade hizmetlerde yo6nlendirmek.Yeni
yonelimde, bir devlet memuru vatandasi siki bir sekilde sorgulamak ve yonlendirmek
yerine onlara yardimci olarak ortak cikarlarin paylasilmasini saglamaktadir. Yonetim

bir¢ok konuda cesitli gruplarla etkilesim i¢inde bulunarak karar verecektir.

-Uretim degil, kamusal cikar temel amacgtir. Kamu yoneticileri, kamusal
c¢ikarlarin paylasilmasi fikrinin gelismesine biitiinciil bir katkida bulunmalidir. Amag,
bireysel tercihler tarafindan yonlendirilen hizli ¢6ziimlerin bulunmasindan ziyade,

ortak ¢ikarlarin yaratilmasi ve sorumluluklarin paylasilmasidir.

60Eren, 2001:60
61Denhardt ve Denhardt, 2000:554-556
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-Hizmet miisterilere degil, vatandaslaradir. Bireysel ¢abalarin toplamindan
ziyade degerlerin paylasilmasindaki diyalogdan olusan kamusal ¢ikar onemlidir.
Bundan dolayi, devlet memuru sadece miisterilerin taleplerine cevap vermez bununla

birlikte vatandaslar arasinda isbirligi ve giiven iliskilerini de gelistirmeye ¢alisir.

-Kamu hizmetlerinde yeni yaklasimda sorumluluk basit bir olgu degildir.
Devlet memuru, 6zel sektordeki gorevlilerden daha dikkatli olmali; ayn1 zamanda
vatandas c¢ikarlarinda, politik kurallarda, profesyonel standartlarda, topluluk

degerlerinde anayasaya ve yasalara uygunlugu gozetmelidir.

5.1.2 Kamu Hizmetlerinde Kalite Kavram

Kalite kavrami giliniimiiz toplumunun ve toplumsal kurumlarinin en énemli
slogan1 haline gelen kavramlarindan birisidir. Kiiresellesme siireci, devletin
kiigiiltiilmesini beraberinde getirirken, yonetimdeki yeni anlayislar, halkin devletten
beklentilerini de bir 6lgiide arttirmistir. Giiniimiizde devletten beklenen hizmetlerin
kaliteli olmas1 istenmektedir. Kamu sektoriinde 6zellestirme ve yerel yonetimlere
yetki devriyle birlikte halkin daha kaliteli hizmet sunumu bekleme talepleri de artmis
bulunmaktadir. Kamu sektoriiniin bilgi teknolojilerinin getirdigi hizli ve etkin hizmet
sunma imkanlarindan kendisini alikoymasi, bu gelismelerin disinda kendisini tutmasi

miimkiin degildir.

Vatandag memnuniyetini ve kaliteyi esas alan yeni kamu ydnetimi anlayisinin
da en Onemli yapitaslarindan birisi kamu hizmetlerinde kalite ve miisteri/vatandas
odakliliktir. Yeni kamu yonetimi anlayis1 sadece yeni teknikler ortaya koymamakta,

ayni1 zamanda yeni bir degerler zincirini, 6zellikle 6zel sektoriin degerlerini biiyiik
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Olciide ortaya koymaktadir. Yeni kamu ydnetimi anlayisi ile birlikte ortaya ¢ikan

yeni kamu hizmeti anlayis1 ii¢ yaklasimi icermektedir:®2

e Demokratik Vatandaslik
e Topluluk ve Sivil Toplum Modelinin Benimsemesi

e Orgiitsel Hiimanizm

Kaliteli kamu hizmeti, giliniimiiz toplumunda halkin en Onemli
beklentilerinden biridir. Kamu sektoriiniin, 6zel sektoriin bagsarili uygulamalarinda
oldugu gibi bir hizmet sunmasi beklenmektedir. Kamu kuruluslar1 6zel isletmelerin
ortaya koydugu kalite ve maliyet standartlarini tutturmak zorundadir. Bu agidan tiim
kuruluglarin degerlendirildikleri standartlar bulunmaktadir. Kamu kurumlarinin bu
standartlara ulasamadigi zaman hayatta kalabilmeleri zor olmaktadir. Kamu
hizmetleri nitelikleri itibariyle 6zel sektér kuruluslarinca iretilen mal ve

hizmetlerden farklidir bu konuda su noktalarda bir karsilastirma yapilabilir:®

-Kamu hizmetleri, 6zel kesimde iiretilen mal ve hizmetlerde oldugu gibi kar

amactyla degil, vatandaslarin ortak toplumsal ihtiyaglarini karsilamak iizere sunulur.

-Ozel kesimde mal ve hizmet iiretimi rekabet ortaminda yapilirken, kamu
kuruluslarinca sunulan hizmetler prensip itibariyle tekel nitelikli olduklarindan

devletin bu agidan rakibi yoktur.

-Ozel sektorde firmalar, {iretim alanlarini ve iriin niteligini belirlerken, belli
bir miisteri grubunu esas almak suretiyle uzmanlasmaya gidebilirler. Kamu hizmeti
veren kuruluslar ise bir hizmeti veritken birden ¢ok hedef grubunu goéz Oniinde

bulundurmak zorundadirlar.

62Denhardt ve Denhardt,2000:550
63Gz1ii,1996:48
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-Ozel kesimde yer alan firmalar, genellikle insanlarin maddi ihtiyaclariyla
ilgili olan ve ¢esitli yonleriyle dl¢tilebilir somut nitelikli mal ve hizmetler iirettikleri
halde, devletin yerine getirmek zorunda oldugu kamu hizmetlerinin somut mamullere
doniistiiriilebilmesi, digerleri gibi niteliksel ve niceliksel 6lgtimlere konu olabilmesi

ve sonuglarinin degerlendirilebilmesi gligtiir.

-Ozel kesim, mal ve hizmet {iretimini miisterilerin istekte bulunmas1 halinde
ve onun ihtiyaglarina gore yapar. Topluma sunulan kamu hizmetlerinin kullanimi ve
tilketimi ise kamu hizmetlerinin Ozellikleri dolayisiyla vatandaslarin istek ve

beklentilerine ayn1 oranda uygun diismeyebilir.

Kamu hizmeti sunan kurumlarin giintimiizdeki ¢agdas gelismelere ve halkin
beklentilerine kesintisiz cevap verebilmeleri icin kalite anlayisin1 iglerine
sindirmeleri gerekmektedir. Baska bir ifadeyle, kamu yonetiminde kaliteli hizmet
anlayisinin 6nemi, hizmeti veren yonetim tarafindan ne oOlglide iyi anlasilmissa, o
Olciide de halkin tepkileri degerlendirilmis ya da daha da Gtesi demokratik katilimin
son asamasi olan ydnetime katilma bigimi benimsenmis olmaktadir.®*Kamu
hizmetlerinde yerel anlamda bir kalite kiiltliriiniin olugmas1 gerekmektedir. Bunun
icin yerel biirokratlarin 6z olarak birtakim degerlerle donanmis olmalar

gerekmektedir.

Kamu hizmetlerinde kalite kiiltiirii olusturmanin 6nemli bir asamasimi da
yonetimin kalite takimlar1 kurmalar1 ve ¢alisanlar1 karar alma siirecine dahil etmeleri
olusturur. Kalite takimlar1 kamu gorevlilerini tiiketicilere yakinlastirmak amaciyla
daha fazla yetkilendirmeyi ve Orgiitsel giic ve kontroliin klasik hiyerarsisini
dontistiirmeyi ifade eder. Kalite takimlarinin kurulmasinda calisanlarin istatiksel

analiz, neden-sonug¢ diyagramlari, iletisim teknikleri ve diger konularda egitilmeleri

8Bilgin, 1995:171
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gerekir. Hizmet birimlerinde, calisanlarin karar alma siirecine daha fazla katilimi

onlarin kalite programlarinda etkin bir sekilde yer almalarinin bir sonucudur.®®

OECD Kamu Yonetimi Servisi’nin belirledigi ilkelere gore, kaliteli kamu

hizmetinin su niteliklere sahip olmas1 gerekir:

Seffaflik: Vatandaglar kamu yOnetiminin nasil yiritildigi, kamu
gorevlilerinin yetki ve sorumluluklarinin neler oldugu ve kendilerine sunulan

hizmetlerle ilgili hatalarin nasil diizeltilebilecegi konusunda bilgi sahibi olmalidir.

Katihm: Vatandaslar kamu hizmetlerinden sadece devletin kendilerine
sundugu kadartyla yetinen, edilgen durumdaki kisiler olmayip, bunlarin niteliklerinin

belirlenmesinde ve hizmet sunulmalarinda s6z sahibi olmalidirlar.

Miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi: Kamu hizmetlerinin, olabildigince
vatandaslarin hizmet ve beklentilerine gore belirlenmesi ve sunulmasi saglanmali ve

bu konuda gereken esneklik gosterilmelidir.

5.1.3 Miisteri Odakhh Kamu Hizmetinin Amaci

Ekonomik, teknolojik, toplumsal ve Kkiiltiirel degisimlerin yogun olarak
yasandig1 gliniimiiz diinyasinda, kamu yonetimi ve vatandagslar arasindaki iliskiler
onemli farklilagmalar gostermektedir. Vatandaslar, bazi durumlarda yonetimin
miisterileri olarak algilanmaya baslamislardir.®®Toplam Kalite Y®&netimi’nin
benimsemis oldugu en Onemli ilkelerden biri olan miisteri odaklilik, kamu
yonetiminde hizmet sunulan kesimin miisteri olarak algilanmasinin 6tesinde vatandas

olarak da algilanmasin1 gerektirmektedir. Miisteri ya da vatandas odakli kamu

%Akgeyik, 1997:8
8Eren, 2003:61-62
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hizmetinin en 6nemli amaci vatandasa ya da miisteriye kaliteli, etkin ve hizli hizmet
sunmaktir. Bir kamu ya da 6zel kurulusun cevresinde meydana gelen degisimlere
ayak uydurabilmesi, rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi i¢in, mal {ireten bir
sirketin miisterilerince, kamu hizmeti lireten bir kurulusun halk tarafindan
benimsenmesi, desteklenmesi Urettikleri mal ve hizmetin Kkalitesinin stirekli

iyilestirilmesine baglidir.%’

Miisteri odakli Toplam Kalite Yonetimi, miisterinin daha kaliteli hizmeti ya
da {irtinii ucuza alma beklentisini siirekli kilacagindan orgiitiin siirekli iyilestirme
faaliyeti igerisinde olmasini gerektirmektedir.®®Kamu ydnetimine miisteri kavramimin
girmesiyle vatandasin rolii, kamu hizmetlerinin kalitesini, zamaninda sunulup
sunulmamasini, sunulug bi¢cimini ve verimliligini denetlemek seklinde degismektedir.
Boylece vatandasin konumu edilgen konumdan etken konuma gec¢mis
olmaktadir.®*Kamu hizmetlerinde miisteri odakli bir yaklasimin benimsenmesiyle
birlikte bu yaklasimi benimseyen kurulusa yiiksek kalite ve iiretkenlik, Orgiite

rekabet giicii, kendisini koruma, canlilik kazandirilmig olur.”®

5.1.4 Kamu Yonetiminde Miisteri Odaklh Kamu Hizmetleri Anlayisi

Cercevesinde Yeniden Yapilanma

Miisteri odakli kaliteli hizmet sunumu i¢in kamu yonetiminde ve onun biitiin
kurumlarinda yeniden yapilanmaya gereksinim vardir. Bunun i¢in Oncelikle
miisteri/vatandas odakli bir anlayisa gecilmesi bir zorunluluk olarak karsimiza
cikmaktadir. Bunun i¢in 6ncelikle yerel yonetimlerde ve kamu yonetiminde reforma

thtiyac vardir. Miisteri odakli bir yapilanmaya geciste kamu kurumlarinca belirlenen

57Peker, 1995:64
8Yayman, 1997:143
89Eren, 2003:66
Opeker, 1995:64
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hizmetlerdeki kalite performans gostergeleri, hizmet etkinligi hedefleri ve bunlar
gerceklestirmede gosterilecek mali kaynaklar ve biitiin bunlara iliskin performans
kriterleri, kisa ve orta vadeli bir plan g¢er¢evesinde belirlenmelidir. Kamuoyuna ve

parlamentoya duyurulmalidir. Bu ¢ercevede yapilmasi gerekenler sunlardir:’t

-Her bir kamu kurumunda fonksiyonlar itibariyle ana ve tali hizmet alanlari

tek tek belirlenmeli ve hizmet gruplari siniflandiriimalidir.

-Her bir hizmet ve asama ile ilgili standart siireler uluslararasi 6rnekler de
dikkate alinarak belirlenmelidir. Yapilacak bagvurularda istenecek belgeler icin

standart uygulamalar tespit edilmelidir.

-Gegerli nesnel bir mazeret disinda, tespit edilen ve kamuoyuna duyurulan
hizmet sunum siirelerine uyulmamasi durumunda ne tiir tedbirlerin alinacagi agik ve

anlasilir bigimde yaymlanmalidir.

-Kamu hizmetlerinde terfi ve maas sistemi, performanst da esas alan

kriterlerle iligskilendirilmelidir.

Kamu kurum ve kuruluslarinda daha kaliteli mal ve hizmet sunulmasi ig¢in
cesitli performans standartlarinin Onceden tespit edilmesi gerekmektedir. Devlet
yonetiminde biirokrasi ve kirtasiyeciliin azaltilmasi 6n kosuldur. Miisteri/vatandas
odakli bir kamu y6netimi yapilanmasina gegiste en onemli unsur kamu gorevlisi
vatandas arasindaki toplumsal wuzakligin giderilmesidir. Bunun ig¢in y&netim
tarafindan, vatandas aydinlatilmali, kamu gorevlileri bu noktada hizmet igi
egitimlerden gecirilmelidirler. Her seyden once ne kadar yeniden diizenleme
yapilirsa yapilsin, oncelikle bir zihniyet degisimi ve yapilacak olanlara her kesimin

inanmas1 ve desteklemesi gerekmektedir. Cok koklii diizenlemeler yapilsa bile,

"Saygilioglu ve Ari, 2003:263
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devletin iiniter yapisini bozmadan ydnetimin her yoniiyle isler hale getirilmesi

gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi’nin kamu hizmeti veren kuruluslarda uygulanmasi,
yasama gegirilmesi halinde kamu hizmetlerinde kalite iyilesecektir, etkinligi ve
verimliligi artacaktir. Bunun sonucunda toplum yasaminda ¢ok sik goriilen sikinti ve
sikdyetlerin Onlenmesine ve ortadan kaldirilmasina katkida bulunmus olacaktir.
Kamu kuruluslan tarafindan sunulan kamu hizmetlerinin kalite diizeyinin, hizmetten
yararlananlarin istek ve beklentilerine gore diizenlenmesi igin, hizmet sunan
kurumlarda miisteri/vatandas odakli bir anlayisin benimsenerek bu anlamda bir
zihniyet degisimine gereksinim vardir. Kamu hizmetlerinde kalite, etkinlik ve
verimliligin saglanmasinda miisterinin beklenti ve taleplerinin dikkate alinmasi,

kalite standartlar1 ve ilkelerinin belirlenip uygulamaya gecirilmesi gerekmektedir.

52 TURKIYE'DE KAMU HIZMETLERINDE MUSTERI
(VATANDAS) ODAKLILIK VE KALITEYI ETKILEYEN KOSULLAR

Tiirkiye’de kamu hizmetleri, sunumu a¢isindan kamu hizmetinin niteliklerine
gore farkliliklar arz etmektedir. Kamu hizmetlerinde miisteri/vatandas odaklilig1 ve
kaliteyi etkileyen bircok faktdr vardir. Kiiresellesmeyle birlikte devletteki kiigiilme
ve yerel yonetimlere yetki devri, kamu hizmetlerinin sunumunda Toplam Kalite
Yonetimi anlayisinin  benimsenmesi gibi degisimler yeni yapilanmalara sebep
olmaktadir. Kamu hizmetlerinde etkin olamayan devlet siirekli elestirilmekte bu
ylizden miisteri/vatandas odakli, katilima imkan veren seffaf, saydam bir devlet
anlayisi arzu edilir olmaktadir. Ancak batil iilkelerdeki gibi miisteri odakli bir devlet
anlayisina gecmek Tirkiye gibi merkeziyet¢i bir devlet anlayisi benimsemis bir
iilkede kolay goriinmemektedir. Bu nedenle oncelikle Tiirkiye’de miisteri ya da
vatandas odakli bir anlayisa gecis siirecinde etkili olan faktorleri incelemekte fayda

vardir.
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Tiirkiye‘de kamu hizmetlerinin sunumunda vatandas ya da miisteri
odakliligin 6niindeki en biiyiik engellerden birisi olarak biirokratik merkeziyetci yap1
gorilmektedir. Biirokratik, asir1 merkeziyetci yap1 vatandaglarin  yOnetime
katilmasindaki en biiyiik engeli teskil etmektedir. Asir1 biirokratik yap1 nedeniyle
hizli kararlar alinamamakta, vatandas kiiclik bir isi i¢in giinlerce bekletilmekte ve

onlarin memnuniyeti en son diisliniilen bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’de kamu hizmetlerinde miisteri/vatandas odakli bir yaklasima
gecilmek isteniyorsa, tiiketici odakli yeni oOrgilitsel ilkelerin belirlenmesi
gerekmektedir. Vatandaslarin degisen taleplerini dikkate alan hiikiimetler, bu acidan
gelecegine yatinm yapan bir Orgiit konumunda olmaktadirlar. Degisen tiiketici
egilimlerinin de belirlenmesi miisteri odakli hizmet anlayisina geciste kamu
kuruluslar icin 6nem arz etmektedir. Clinkii degisen tiiketici egilimleri, bir anlamda
ilgili kamu biriminin misterileri i¢in deger yaratabilmesini ifade etmektedir. Boylece
tiketicilerin deger Olciileri ve egilimleri saptanabilmektedir. Kamu orgiitlerinin
degisen kalite ve anlayisina hizli bir sekilde ulagabilmeleri bu degisime hemen cevap
verebilmesine imkan tanimaktadir. Misteri odakli boyle bir ¢er¢evede galisanlar,
hizmetleri siiratli bir sekilde gelistirmeye calismaktadirlar.”?Hizmetlerinin
sunumunda miisteri ile ilk temas ¢cok dnemlidir. Ciinkii miisterinin ya da vatandasin
kurum hakkindaki ilk izlenimleri onun sonraki degerlendirilmelerinde de bir dl¢ii
olacaktir. Kamu hizmetlerinde miisteri odakli bir anlayisin yerlesmesinde hizmet
karsilastirilmast da olumlu bir etkide bulunabilir. Kamu hizmetlerinin ama¢ boyutu

g0z Oniine alindiginda, bu hizmetlerin 4 temel hedefe sahip oldugu ifade edilebilir.

Bu hedefler:

e Ozel hizmet yiikiimliiliikleri,

e Miisteri memnuniyeti,

2Akgeyik, 1997:4
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e (Calisanlarin memnuniyeti ve

e Kaynaklarin ekonomik kullanimidir.”

Bu dort hedefin gergeklestirilmesi kamu hizmetlerinde miisteri/vatandas
odakl1 bir yaklagima gecilmesinde 6nemli katkida bulunacaktir. Gliniimiiziin rekabet

ortaminda hizmet sunan kurumlar, en az rakipleri kadar iyi olmak durumundadirlar.

Miisteri/vatandag  odakli  bir kamu  yOnetiminin  olusturulmasinda

kullanilabilecek temel gostergeler soyle siralanabilir:’*

e Belli bir hizmet alabilmek i¢in tiiketilmesi gerekli idari birim sayis1 ya
da kamu kurumlarina kolay erigebilme diizeyi,

e Talep edilen belli bir kamusal hizmet i¢in gegen bekleme siiresi,

e Kamusal hizmetlerin ve birimlerin ikame esnekligi. Bir bagka
ifadeyle, kalite diizeyinden ya da erisme niteliginden tatmin olmayan
vatandaslarin ya da is ¢evrelerinin, bir hizmeti belli bir kamu
kurumundan almak yerine, bagka bir kamu kurumuna gitme
olanaginin derecesi; ya da bir hizmeti (tek birim yerine) degisik
yerlerden temin etme hakkinin taninma derecesi,

e Bir hizmetin tamamlanmasindan sunumuna kadar gegen stireglerde,
vatandaglarin kamu kurumlarina ugramadan, elektronik olarak erisme

ve iglemlerini bilisim teknolojileri araciligiyla bitirme derecesi.

3Eren, 2002:64
"Saygilioglu ve Ar1, 2003:148-149
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5.3 IC KONTROL SiSTEMIi VE TOPLAM KALITE YONETIMIi

Diinya ve lilke ekonomilerinde meydana gelen degisim ve gelismeler;
kurumlarin biiytimeleri, faaliyetlerinin artmasi ve karmasiklagmasi, kiiresellesme,
iilkeler arasi ticari iligkilerin artmasi ve sermaye piyasalarmin gelismesine paralel
olarak kamunun faaliyetlerinden etkilenen ilgililerin sayis1 da artmaktadir. Kurum
faaliyetlerinden etkilenenlerin sayisinin artmasiyla birlikte bu faaliyetlerle ilgili bilgi
ihtiyaci ve bunun giivenilirligi konusu 6nem kazanmaktadir. Kurumlar amaclarina
ulagabilmek i¢in; var olan kaynaklarin gii¢lii yanlarinin etkili hale getirilmesini
saglamalidir. Kurumlarda sorunlari ¢ozerken gegici tedbirleri zamana yaymak yerine
etkili ve kalici ¢ozlimler liretmek yonetimin hedefi olmalidir. Kalict ¢oziimler ve
basar1 icin; verimlilik ve etkinligin degerlemesi ve siirekli degerleme sonuglarina
gore is siireglerinin iyilestirilmesi kacinilmaz hale gelmistir. Kalite ve miikemmellik
anlayisinin arttigr  glinlimiizde kurumlarin basarilarinin = stirekliligi i¢in; hizlh
gelismeler karsisinda stratejik yaklagimla sorunlara ¢oziim yollart bulunmasi,
uzmanlagma ve katilimcilik ilkelerinin tutarli hale getirilmesini gerekli kilmaktadir.
Bu baglamda kurumlarda yonetimin Toplam Kalite Yonetimi’ne dnem vermesi ve bu
anlayis1 yoneticileri ve personele benimsetmesi diger taraftan var olan i¢ Kontrol

Sistemi’nin etkinligini arttirma ¢abalarinin devam etmesi gerekmektedir.

Kurumlarin ekonomik faaliyetleri ile bilgiler muhasebe bilgi sisteminden elde
edilir. Elde edilen muhasebe bilgisinin dogru ve giivenilir olmast ve bunun
saglanabilmesi kurum ilgililerinin karsilanmasi gereken en Onemli ihtiyaglaridir.

Kamuda I¢ Kontrol Sistemi’nin etkinligi bilgi giivenilirligini arttirmaktadir.

Klasik yonetim anlayisinda yonetim; "Mevcut sistemleri en iyi sekilde
caligtirarak, is yerinde siki bir disiplin ile insanlarin isleri dogru yapmalarin

saglayarak, en yiiksek oranda karliliga ulagsmak." seklinde tanimlanmastir.
Klasik ve yeni yonetim anlayislarini karsilastirdigimizda, klasik yonetimin

isin dogru yapilip, yapilmadigi ile ilgilendigi, yeni yonetim anlayisinin ise dogru isin

yapilip, yapilmadigini irdeledigi ifade edilebilir.
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Kurumda Toplam Kalite Yo6netimi ¢alismalart baglatildiginda, kurum kiiltiirii
icinde kontrol ve denetimin klasik anlayista baskin olup olmamasi galigsmalarin
etkinligi acisindan degerlendirilmesi ve i¢ kontrol fonksiyonunun yonetim ve ¢alisma

anlayisi agisindan Toplam Kalite Yonetimi ¢aligsmalari igine ¢ekilmesi saglanmalidir.

Kurum Varbklarim Korumak ve Her Tiirli Kayiplari Onlemek;
Kurumun fiziksel varliklar1 ¢alinmaya, yanlis kullanilmaya uygun oldugundan bu
olumsuzluklar1 &nlemeye ydnelik kontrol unsurlarmi olusturmak I¢ Kontrol

Sistemi’nin temel amacidir.

Muhasebe Verilerinin Dogrulugunu ve Giivenilirligini Saglamak;
Yonetimin kurumdaki bilgi sistemi araciligi ile karar almasi1 konusunda 6nemli bir
dayanag1 muhasebe verileridir. Saglikli karar almanin yolu dogru ve diiriist bilgiyi
elde etmekten gecmektedir. Cesitli nedenlerle muhasebe verilerinin dogru ve diiriist
olmama olasilig1 bulunmaktadir. Bu nedenle I¢ Kontrol Sistemi’ni olusturan politika
ve prosediirler olabildigince bu bilgilerin dogru ve diiriist olmasinit saglamaya

yoneltmektedir.

Kurum Faaliyetlerini Etkinligini Arttirmak; Yonetimlerin  temel
amaclarinda birisi, kurum faaliyetlerinin etkin bir bicimde yiiriitiilmesini
saglayabilmektir. Bir kurumun baslangicta belirledigi amag¢ ve hedeflerine ulagma
derecesi onun faaliyetlerindeki etkinligini gostermektedir. Olusturulan I¢ Kontrol

Sistemi bu etkinligi en tist diizeye ¢ikarmaya amaclamaktadir.

Yonetim Politikalarina Baghhgr Saglama; YOnetim stirekli olarak
calisanlarina uymalar1 gereken kurallar1 bildirmektedir. Ancak bunlara uygulama
asamasinda hangi diizeyde uyuldugu siiphesi her zaman tasinmaktadir. Bu baglamda
olusturulacak kontroller ¢alisanlarin yonetim politikalarina zorunlu olarak uymalarinm

saglamaya yoneltmektedir.

Risk Faktorii: Risk kurum faaliyetlerinin planlandig1 gibi ger¢ceklesmeme

olasiligidir. Yasanan kiiresel krizler vb. temelinde ilgili kurumlarda etkin c¢alisan bir
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risk ydnetim biriminin bulunmamasi oldugu kabul edilmektedir.””Bu anlamda tiim
kurumlar faaliyetlerini yiiriitiirken ve amagclarina ulasmada cesitli risklerle karsi
karsiyadirlar. I¢ Kontrol Sistemi kurulmadan énce ydnetim mevcut risklerin tiirlerini
ve Onemlilik derecesini  bilmelidir. Yonetim tarafindan bu risklerden
kacinilamayacagi kabul edildikten sonra, bu riskler nedeniyle ortaya ¢ikabilecek

zarar1 en aza indirebilmek i¢in I¢ Kontrol Sistemi kurulmalidir.

Maliyet Faktorii: i¢ Kontrol Sistemi’ni kurmanin ve kontrol etmenin
kuruma getirecegi maddi maliyet mutlaka vardir. Bu maliyet kurulan sistemde yer
alacak personelin sayisi ve niteligi ile yine kurulacak sistemde kullanilacak teknik
ekipmanlarla dogru orantilidir. i¢ Kontrol Sistemi’nin maliyeti bu sistemi kurmaktan

elde edilmesi beklenilen fayday hi¢ bir zaman ge¢memelidir.

Kurumlarin i¢inde yasadiklari ¢cevre degismektedir. Cevrenin i¢inde yer alan
ekonomik, teknolojik, sosyal kiiltiirel vb. unsurlar degismekte, misteriler,
tedarikgiler vb. ile ilgili 6zelliklerde farklilasmaktadir. Cevredeki bu degisiklikler,
cevre icerisinde yer alan kurumlari etkilemektedir. Bu ¢evre iginde, varliklarim
siirdiirmeyi ve performanslarini gelistirmeyi amaglayan kurumlar, degisik yonetim
model ve yaklagimlarini kullanarak orgiitsel sorunlarini ¢ozmekte ve kendilerine yon
vermektedirler. Ancak c¢evrenin yeni kosullar1 mevcut yonetim yaklasimlarini
gecersiz kilmaktadir. Bagka bir deyisle, mevcut yonetim yaklasimlar1 yeni kosullar
karsisinda, orgiitlerin yonetilmesinde yetersiz kalmaktadirlar. Kurumlar bu degisimi

cagdas bir yonetim felsefesi olan Toplam Kalite Y&netimi ile saglayabileceklerdir.’®

Bu baglamda Toplam Kalite Yonetimi’nin amaglarint gézden gecirebiliriz.

Toplam Kalite Yonetimi’nin ¢ok ¢esitli amaglar1 vardir. Toplam Kalite Y6netimi;

Uyar, 2010: 48
8Erkut,2009:226
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e Savurganliklari onler,

e Kaliteyi arttirir,

e Islem zamanlarini kisaltir,
e Maliyetleri diisiriir,

e Moral ve verimliligi artirir ,

e Siirekli iyilesme ve gelismeyi saglar.’’

Toplam Kalite Y6netimi sahip oldugu temel felsefeleri ile I¢ Kontrol Sistemi
faaliyetlerinin daha kisilikli uygulanmasina, kendine 6zgii uygulamalan ile de Ig¢
Kontrol Sistemi faaliyetlerinin daha donanimli bir sekilde gerceklestirilmesinde
destek olur. Yazili kayitlar ¢cok onemli olmakla birlikte esas olan is siireglerinin

verimliligi dnemlidir.

Toplam Kalite Yo6netimi personelin ayni hedefe kilitlenmesine yardime1 olur,
“stirekli gelisim” felsefesi ile de varilacak hedefleri hep yenileyerek tim calisanlarin
ayni dinamizm i¢inde tutulmasina katki saglar. Toplam Kalite Yonetimi ait tim bu
felsefelerin i¢ kontrol faaliyetlerinde hissedilmesini saglar. Toplam Kalite Yonetimi
ile gelistirilen Kalite Giivence Sistemi ve Kiyaslama (Benchmarking) gibi
uygulamalar I¢ Kontrol Sistemi faaliyetlerine yeni o6zellikler katarak gelisimine

katkida bulunur.

Kaliteyi 1yilestirip miisteriyi memnun etmek ve bunlar1 siirekli hale
getirebilmek dinamik bir sorundur. Toplam Kalite Yonetimi bir Orgiitiin tiim
faaliyetlerinin kalitesini yiikseltmeyi hedeflemek suretiyle tiim asamalarda hatalar
onleme anlayisindadir. Hatalarin 6nlenmesi ise kayiplar1 azaltmaktadir. Boylece
zaman kayiplari, kisaca Orgiitsel tiim hatalarin ve istenilen durumlarin Oniine

gecilmekte ve beklentilerin yerine getirilmesi saglanmaktadir.

"Efil, 2010:289
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5.3.1 Kalite Kontrol-I¢ Kontrol iliskisi Nedir

Kalite Kontrol; kalite faaliyetlerinin ve ig sonuc¢larmin ise miikemmelligini
esas olan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve diizenli olarak goézden
gecirilmesidir. Kalite denetgilerinin  en O6nemli sorumlulugu kalite kontrol

prosediirleri ile baglantili olan sistemleri kontrol etmektir.

I¢ kontroliin amaci ise kamu varliklarmi korumak, kaynaklarin ekonomik ve
verimli kullanimini, kaydedilen varliklar ile mevcut varliklarin makul araliklarla ve
uygun yontemlerle karsilagtirilmasini, hata ve usulsiizliiklerin engellenmesini veya
ortaya cikarilmasini, belirlenen kurulus amacglarina ve hedeflerine ulagilmasini

saglamaktir.

Kalite kontrol, kalite faaliyetlerinin belirlenen bir modele gore gbzden
gecirilmesi olarak tanimlanirken, I¢ kontrol bir organizasyonda yapilan tiim

faaliyetlerin degerlendirilmesidir.

Kalite Denetimi: Kalite denetimi, kalite ile ilgili ¢aligmalarin ve sonuglarinin
planlanan aktivitelerle uyumunu ve uygulamadaki etkinligini 6lgmek i¢in yapilan

sistematik, bagimsiz bir incelemedir.’

Kalite denetimlerinde amagc; tarafsiz bir gozle sistemi inceleyip, zayif
noktalari, eksiklikleri ve hatalar1 belirleyerek Onlemler almak ve Onlemlerin
etkinligini  izlemektir.”’Kalite  denetimleri  kalite  sorumlular1 tarafindan
gerceklestirilen denetim tiirleri oldugundan tam bagimsiz ve tarafsiz olmalar
beklenemez. I¢ Kontrol Sistemi ile kalite denetimlerinin bir standarda ve etkinlige

kavugmas1 amacglanmaktadir.

8Qzkan, 2005:45
®Taskin, 2006:97
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I¢ Tetkik: I¢ Tetkik, Kalite Giivence Sisteminin sartlarindan biridir.
Kurumda uygulanan kalite sisteminin etkinligini ve verimliligini kontrol etmek
amaci ile i¢ tetkikler yapilir. I¢ tetkik kurumun kendi performansini degerlendirmek
amaciyla bagimsiz olarak kendi kendini tetkik etmesidir. Tetkik bagimsiz bir grup
tarafindan, ifade edilenlerin veya dokiimante edilenlerin uygulanip uygulanmadiginin

aragtirilmasidir. Tetkikin amaci kalite sistemi ile problemlerin giderilmesidir.®°

Kalite Maliyetleri: Kalite maliyetleri, meydana gelebilecek hatalarin
Onlenmesi ve faaliyetlerin en verimli sekilde sonuglanabilmesi amaciyla uygulanan
kalite kontrol ve iyilestirme sistemi i¢in yapilan yatirimlar ve harcamalar sonucu
ortaya ¢ikan maliyetlerdir. I¢ kontrol uygulamalarmin Toplam Kalite Y&netimi’ne
yonelik amaclarindan biri de kalite maliyetlerindeki gereksiz ve verimsiz harcamalari
tespit ederek Oneriler gelistirmek, boylelikle kalite maliyetlerin azaltilmasinm
saglamaktir. I¢ kontrol bir yandan kurum faaliyetlerinin yiiriitiilmesi asamasindaki
hata ve eksiklikleri tespit eder, kurumda uygulanan yardimci sistem, cihaz ve ¢alisan
personelin verimliligini kontrol eder. Yapilan degerlendirmeler ile sistemin daha
verimli hale gelebilmesini saglayacak Oneriler gelistirilir ve iist yonetime rapor
olarak sunulur. I¢ kontrol faaliyetinin siirekli ve diizenli bir sekilde uygulanmasi ve

eksikliklerin daha problem haline gelmeden ¢oziilmesine yardimci olacaktir.

5.3.2 1I¢ Kontroliin Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarina Etkisi

I¢ kontrol; kurum paydaslarina kurumun tiim faaliyetleri hakkinda Kalite
giivence hizmeti sunan, bu kapsamda Toplam Kalite Yonetimi’nin kalitesini de

giivence altina alan ve gelistiren bir faaliyettir.

80)_ewinson,2000: 11
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Giliniimiizde i¢ kontrol kurum faaliyetlerini tiim ydnleriyle kapsamasi ve
genis bir alana yayilmas1 nedeniyle ¢cok yonlii bilgi ve deneyimi gerektirmektedir. I¢
kontrol kapsaminda gerceklestirilen faaliyet ve uygunluk denetimleri ile Toplam
Kalite Yonetimi uygulamalarinin kuruma olumlu etkileri, sebep oldugu maliyetlerin
boyutu ve uygulanisindaki basari1 seviyesinin denetimi gergeklestirilir. Kurumlarda
uygulanan Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerinde temel amag; kurum igerisindeki
her siirecte en iyi kalitenin yakalanmasidir. Bu amaca ulagmak i¢in Toplam Kalite
Yonetimi sistemi igerisinde Kalite Giivence Sistemi, Kalite Kontrol ve Muayene
Sistemi gibi faaliyetler ve uygulamalar kullanilir. Kalitenin siirekli artirilmasi
amactyla siire¢ gelistirme c¢alismalarinda uygulanan kontrol ve denetimlerin
etkinliginin devamlilig1 ve gelisimi i¢in, bu kontrol ve denetimlerin de denetlenmesi

gerekmektedir.
Kalite sistemine yonelik olarak I¢ Kontrol Sistemi’nin hedefleri sunlardir:5!

e Kalite sisteminin ilgili standart ve yonetmeliklere uygun olup
olmadiginin, belirlenmesi,

e Yazili yontem ve talimatlara uygun calisip ¢calismadiginin kontrolii,

e Mevcut kalite sisteminin ve bu ¢ercevede gerceklestirilen faaliyetlerin
ve alian 6nlemlerin belirlenmis hedeflere ulasmadaki etkinliginin
incelenmesi,

e Incelenen kalite sisteminin uygunluguna iliskin bilgilerin
siiflandirilmasi ve belgelendirilmesi,

e Uygulamaya konan 6nerilerin etkinliginin denetiminin ve

degerlendirmesinin yapilmasidir.

I¢ Kontrol Sistemi: kurum ici siiregleri, prosediirleri gozden gegiren, analiz

eden, iyilestirilmesi yoniinde Oneriler getiren risk analizi yapan kurum i¢i ve dis1 tiim

81Tek, 1999:896-897

104



cikar gruplarina hizmet veren bir fonksiyondur. Kurum iginde siiregleri ve
prosediirleri bulunan Toplam Kalite Yonetimi faaliyetleri ve i¢ kontrol faaliyetleri ile

uygulamalarin etkinligi ve verimliligi arttirilir.

¢ Kontrol Sistemi kurum paydaslarina kurumun tiim faaliyetleri hakkinda
kalite glivence hizmeti sunan, bu kapsamda Toplam Kalite Yonetiminin kalitesini de

giivence altina alan, gelistiren bir faaliyettir.

I¢ Kontrol Sistemi’nin Toplam Kalite Y&netimi uygulamalarina etkisi sdyle

belirlenebilir;

e Kalite denetimi, i¢ kontrol ve kalite kontrol gibi faaliyetlerin
etkinliginin arttirilmasi ve siirekliliginin saglanmasi.

e TKY uygulamalarinin {ist yonetim tarafindan takip edilerek
desteklenmesine katki saglanmasi.

e TKY uygulamalarindan kaynaklanan maliyetleri azaltarak verimliligi

arttirilmasi.

5.3.3 Toplam Kalite Yonetiminin i¢ Kontrol Cahsmalara Etkisi

Klasik kamu yonetim anlayisinda i¢ kontrol faaliyeti, {ist yoOnetimin
sahiplenmemesi, kamu mali yonetimi kapsaminin dar olmasi gibi nedenlerle etkin
yiriitilememekteydi. Yonetim anlayisindaki degisim ve gelisim sonucu olusan
Toplam Kalite Yonetimi anlayisi, i¢ kontroliin kapsami ve anlayigindaki degisime
katki saglamistir. Toplam Kalite Yonetimi sahip oldugu temel ilkeleri ile i¢ kontrol
faaliyetini; insana deger veren, tiim kurum personelini ayn1 hedefe kilitlenmis bir
takim olarak kabul eden, kendini siirekli yenileyen, sistemi daha iyiye gotiiriicii
tedbirleri aldiran, deger yaratan, risklere karsi duyarli olan ve yapict bir 6zellige

dogru degisime destek olmustur.
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Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerinin onceden belirlenmis kriterlere
uygunlugunu saglamak amaciyla kurulan kalite giivence sisteminin bir benzeri I¢
Kontrol Faaliyetinde I¢ Kontrol Giivence Beyam olarak goriilmektedir. Kalite
Gilivence Programinin degerlendirme raporu gerekli ve istenilen standartlara

2 ¢ kontrol faaliyetinin kontrol

uygunlugun var oldugunu belirten bir rapordur.®
edilmesi ve kalitesinin giivence altina alinmas1 6nemli bir gerekliliktir. i¢ kontrol
faaliyetlerinin donemsel olarak ve devamli degerlendirilmesi “Kalite Programinin
Gozlenmesi (Degerlendirilmesi)” olarak tanimlanabilir. Gozlem faaliyeti; yonetim
amaglarini saglamak, varliklarin muhafazasi,kayitlarin giivenligi ve mali raporlama

Degerlendirme faaliyeti i¢ ve dis degerlendirmeler ile gerceklestirilmelidir. &

Ic Degerlendirme; “i¢ gbozden gecirme”, “6z degerlendirme” olarak da
adlandirilir. i¢ kontrol faaliyetinin rutin uygulama ve politikalarinin performansi
devamli gozden gegirilir. Amaca 06zel, rutin dis1 faaliyetlerin degerlendirmesi de

donemsel i¢ degerlendirmeler ile gerceklestirilir.

Dis Degerlendirme: I¢ kontrol faaliyetinin Kamu I¢ Kontrol Standartlarina
uygunlugunu denetlemek, degerlendirmek, bu konuda fikir beyan etmek ve
gelistirmek amacina yonelik I¢ Kontrol Izleme ve Yonlendirme Kurulu tarafindan
yilda en az bir kez degerlendirilmeli ve gerekli dnlemler alinmalidir. Dénemsel i¢
degerlendirmeler ile birlikte her yilda en az bir defa gerceklestirilen dis
degerlendirmenin sonucu i¢ kontrol faaliyetinin standartlara ve etik kurallara uygun
oldugu kanaatine ulasilmasi “Standartlara Uygundur veya Uyumludur” ibaresinin
kullanilabilmesi ve Kalite Giivence ve Gelistirme Programi
(QualityAssuranceReview- QAR) olumlu raporunun alinabilmesi igin gereklidir. I¢
kontrol, sistemli ve disiplinli bir yaklagim ile kurumun risk yonetimi, kontrol ve

kurumsal yonetim siireclerinin etkinligini degerlendiren, kurumun faaliyetlerini

827K U Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 5, Say1 10, 2009
8TIDE, 2004
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gelistiren ve onlara deger katan dinamik ve tamamlayici bir siirectir.Bu nedenle i¢
kontrol faaliyetinin kalitesinin giivence altina alinmas1 gerekmektedir. Sonug olarak;
i¢ kontrol faaliyetinin katma deger yaratmasi, verimlilie neden olan etkenlerin
azaltilmasistandartlara ve etik kurallara uyum saglamasi giivenilirlik agisindan Kalite

Giivence ve Gelistirme Programinin uygulanmasina gerek duyulmaktadir. 8

Toplam Kalite Yonetimi sahip oldugu temel ilkeleri ile i¢ kontrol faaliyetini;
insana deger veren, tiim kurum personelini ayni1 hedefe kilitlenmis bir takim olarak
kabul eden, kendini siirekli yenileyen, sistemi daha iyiye gétiiriicii tedbirleri aldiran,
deger yaratan, risklere kars1 duyarli olan ve yapici bir 6zellige dogru degisime destek
olmustur. Toplam Kalite Yonetimi faaliyetlerinin onceden belirlenmis kriterlere

uygunlugunu saglamak amaciyla kurulmustur.

Ic kontrol sahip oldugu rol ve sorumluluklar1 ile kurumsal ydnetimin
giivencesi olarak tanimlanir ve kurum faaliyetleri hakkinda paydaslarina giivence
saglar. Bu nedenle i¢c denetim faaliyetinin kalitesinin giivence altina alinmasi
gerekmektedir. D1s denetimler sonucu olusturulan sonug raporlari i¢ kontrol faaliyeti
hakkinda kurum personeline, paydaslarina ve yonetimine tarafsiz ve gilivenilir bir

referanstir.

Sonu¢ olarak; i¢ kontrol faaliyetinin katma deger yaratmasi, faaliyetinin
gelistirilmesi, standartlara ve etik kurallara uyum saglamasi ve paydaslar tarafindan

giivenilirligine inanilmasi i¢in Kalite Yonetim Sistemi gereklidir.

Toplam Kalite Yonetimi ve I¢ Kontrol, yénetim ile ilgili iki ayr1 kavramdir.
Her iki kavram da yoOnetim anlayisindaki degisime paralel olarak degisim
gostermistir. Bunun yaninda bu iki yOnetim unsuru birbirini etkilemis ve

gelisimlerine katki saglamislardir.

8Sinan ASLAN — Hayrettin OZCELIK
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Ic Kontrol Sistemi’nin, diinyamizdaki ve iilkemizdeki tarihsel gelisimine
bakildiginda, yonetim anlayislarindaki degisime paralel fonksiyonel olarak gelisim
gosterdigi ve sorumluluk alanlarmin genisledigi anlasiimaktadir. I¢ kontrol, kalite
konusunda yapilan c¢alismalarin etkin ve verimli olarak gerceklesmesine, kalite ile
ilgili maliyetlerin azaltilmasina katki saglayan yonetim unsurudur. Toplam Kalite
Yonetimi sahip oldugu temel felsefeleri ile i¢ kontrol faaliyetinin, kendine 6zgi
uygulamalar1 ile de i¢ kontrol faaliyetinin daha donanimhi bir gekilde

gergeklestirilmesine destek olur.

I¢ Kontrol Sistemi de baz1 kontroller istenmeyen sonuglar1 ortaya ¢ikarmadan
onlemek, bazi istenmeyen sonuglari teshis etmek icin kullanirken, bir kisim
kontrollerde arzu edilmeyen sonuglarin diizeltilebileceginden bir daha meydana
gelmeyeceginden emin olmak i¢in tasarlanmistir. Toplam Kalite Ydnetimi’nde de
Onleyici yaklagim, dlglimler ve istatistik, iglevsel biitlinliik, siirekli gelisme, insana
yatirim, katilimer yonetim ve yaraticilik, I¢ Kontrol Sistemi mantig1 ile aym
paralellikte calismakta kurum faaliyetlerinin sonuclarinin giin gectikce daha da

tyilesmesi i¢in uygulanmaktadirlar.

Ic Kontrol Sisteminde; aym anlayis dogrultusunda, is ve hizmet iiretimi
kalitesinin yiikseltilmesi ve siirdiiriilebilir hale getirilebilmesi igin is siire¢lerini
yeniden tasarlanmistir. Kurumlar bu degisimlere bagli olarak kendi denetimini
olusturdugundan, siirekli kendini yenileyen bir ‘¢ Kontrol Sistemi>> ve ‘* Toplam
Kalite Yonetimi’’ kurmakla ¢agin gerekliliklerini yerine getirebileceklerdir. Ciinkii
her iki sistemde yOnetimin Oonemli pargasidir. Bu sistemlerin ayni amaca hizmet

etmesi kurumlar i¢in sinerji kaynagi olacaktir.

Toplam Kalite Yonetimi ile gelistirilen Kalite Giivence Sistemi ve Kiyaslama
(Benchmarking) gibi uygulamalar I¢ kontrol faaliyetlerine yeni 6zellikler katarak
gelisimine katkida bulunur. Toplam kalite uygulamalarinin bir maliyeti vardir. Bu
maliyet, kurumun gelecegine iliskin yatirnm maliyeti olarak degerlendirilmelidir.
Kurumlarin uzun vadeli basarilarin1 giivence altina almalari, Toplam Kalite Y6netimi

ve siirekli iyilestirme faaliyetlerine yapacaklari yatirimlarla dogru orantilidir.
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Misterileri memnun etmek ve bunlart stirekli hale getirebilmek dinamik bir
sorundur. Toplam Kalite YOnetimi bir Orgiitiin tiim faaliyetlerinin kalitesini
yiikseltmeyi hedeflemek suretiyle tiim asamalarda hatalar1 6nlemektedir. Hatalarin
Onlenmesi ise kayiplar1 azaltmakta, fireleri diistirmektedir. Boylece gereksiz stoklar,
zaman kayiplari, kisaca oOrgiitsel tim hatalarin ve istenmeyen durumlarin Oniine

gecilmekte ve beklentilerin yerine getirilmesi saglanmaktadir.®®

Kamuda I¢ Kontrol Sistemi’nin etkinliginin arttirilmas1 yolundaki ¢alismalar
ve Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin benimsenmesi; Once kuruma sonra
calisanlara ve paydaslara, tiim lilkeye olumlu gelismeler getirecektir. Son yillarda her
Iki sistemin iizerinde 6nemle durulmasinin nedeni tiim taraflara zincirleme yarattigi

faydalarinin bir sonucudur.

Kisaca Toplam Kalite Yonetimi, kurumun tiim faaliyetlerinin rasyonel olarak,
verimli sekilde yapilmasini saglamak, miisterinin mevcut taleplerini ve gelecekteki
beklentilerini belirlemek ve karsilamakla ilgili bir i anlayisi ve yonetim tarzidir. Bu
nedenle, kurumun sisteminin siirekli gelistirilmesi ve iyilestirilmesi diisiincesinin
calisanlara benimsetilmesi yolu ile topyek(in kalite iiretiminin saglanmasi

amaclanmaktadir.%®

85Yyiiksel, 1998

8Mucuk,2001
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SONUC

Giiniimiizde bilimsel ve teknolojik gelismeler ile siyasi, ekonomik, toplumsal
alanlardaki hizli degisimlerin yasanmasi sonucu yonetim sistemlerinde yenilenme

ihtiyacit dogmustur.

Ozel sektérde sunulan hizmetlerde oldugu gibi kamu hizmetlerinde de
vatandasin beklentisi ylikselmis ve g¢esitlenmistir. Tim iilkelerde devletin halka
kaliteli, hizli beklentileri karsilayan bir hizmet sunma ¢abalar1 biiyiik Ol¢iide
artmistir.  Devletin asli gorevi de kamusal hizmet alanini ve kurum kiiltiirtini
yeniden yapilandirmak ve kamu hizmetlerini revize edip olumsuzluklar1 gidermektir.
Bu agidan bakildiginda performans odakli denetimi, miisteri memnuniyetini ve siire¢
analizlerini 6n planda tutan Toplam Kalite Yo6netim Sistemi kamu ydnetiminde

gerekli bir unsur haline gelmistir.

Yeni kamu yonetiminde g¢evresel kosullara uyum saglamak ve degisimi
yonetmek igin yeni yonetsel araglardan olan i¢ kontrol ise Toplam Kalite
Yonetimi’nin kamuda uygulanabilirligine onemli derecede katki saglar. Her iki

sistem de yonetimin 6nemli ve birbirini tamamlayan unsurlarindandir.

I¢ Kontrol Sistemi; is ve hizmet kalitesinin yiikseltilmesi ve siirdiiriilebilir
hale getirilebilmesi igin is siireclerini yeniden diizenlemistir. Devlet, stirekli kendini
yenileyen, dinamik, sistematik bir “I¢ Kontrol Sistemi” ve “Toplam Kalite
Yonetimi” etkilesimini yonetimde etkinlestirmek ve siirdiiriilebilir kilmakla ¢agdas
kamu yonetimi anlayisina ulasmus olacaktir. Iki sistem de ayn1 amaca hizmet eder ve

cagin getirdigi degisimlere daha kolay uyum saglamamiza yardimeci olur.

Kalite yonetimi ve i¢ kontrol faaliyetleri g¢ergevesinde sunulan kamu
hizmetlerinde olmasi gereken nitelikler ise sunlardir; sunulan kamu hizmetlerinden
vatandasin etkin bir sekilde yararlanmasi, gerektiginde miidahale edebilmesi,
vatandasa kamu faaliyetlerinde s6z hakki ve vatandasin ihtiya¢ ve beklentilerini en

iyi, dogru ve zamaninda karsilayabilecek nitelikte hizmet verilmesidir.
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ToplamKaliteY 6netimivei¢KontrolSistemikapsamindakamudayenidenyapilan
maigin kurumlarda fonksiyonel olarak hizmetler smiflandirilmali, hizmet sunum
stirelerine uyulmasi i¢in 6nlemler alinmali, devlet gérevini bir misyona dayali olarak
yiiriitmeli, organizasyonda girdilere degil, sonuglara kaynak aktarilmali, miisterilerin

ihtiyaglari karsilanmalidir.%’

ToplamKaliteY 6netimi’ninigkontroluygulamalarinakatkisi;KaliteGiivenceve
GelistirmeProgramininuygulanmast,
ictetkikvekalitekontrolgibifaaliyetlerinetkinligininartiriimasivedevamli hale
getirilmesi,
istyonetimtarafindan, ToplamKaliteY 6netimiuygulamalarininizlenmesivedesteklenm
esinekatkisaglamasi,varlikveyiikiimliiliikklerinkorunmasi,kurumamaglarinaulagma,mal
itablolaringiivenilirligi,hataveusulsiizliiklerindnlenmesikonusundatamamlayiciolmasi
ToplamKaliteY 6netimiuygulamalarindaverimliligiarttirmasi, igKontrolSistemi’ninsag
likliveetkinbirsekildekurulmasi, beklenmeyen  durumlarkarsisindaénlemalinmast,

kalitesistemininilgilistandartveyonetmeliklereuygunolupolmadiginibelirlenmesidir.

I¢ kontrol, toplam Kalite ¢alismalarinda &ncii, destekleyici bir sistemdir ve bu

iki sistem birbirlerini tamamlayarak yonetimde etkinlik ve verimlilik saglanmis olur.

Yoneticilerin ve personelin Toplam Kalite Yonetimi’ne 6nem vermesi ve
benimsetmesi 6te yandan var olan I¢ Kontrol Sistemi’nin etkinliginin arttirilmas: ve

bunun siirekliliginin saglanmas1 kamu yonetiminde 6nem arz etmektedir.

Toplam Kalite Y6netimi anlayisinin benimsenmesi ve I¢ Kontrol Sistemi’ nin

etkinligin saglanmasi ve her iki sisteminde karsilikli etkilesiminin yonetimde etkin

87Aktan, 1997:293
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kilinmasi, kamuya, personele, paydaslara ve nihayetinde tim tilkeye kuskusuz fayda

getirecektir.
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