
KAL‹TE VE AKRED‹TASYON

Kalite sistemi kurma sürecinde
kritik noktalar

Marmara Üniversitesi T›p Fakültesi’ni 1990 y›l›nda bitirdi. fiark›flla ve Ayafl’ta üç y›l süreyle pra-
tisyen hekim olarak çal›flt›. 1998’de MÜTF’nde Halk Sa¤l›¤› uzmanl›k e¤itimini tamamlad›. Uz-
manl›k tezini “kalite” konusunda haz›rlad›. Uzunca bir süre kalite yönetimi dan›flmanl›¤› ve bel-
gelendirme firmalar›nda çal›flt›ktan sonra MÜ Sa¤l›k E¤itim Fakültesi Sa¤l›k Yönetimi Bölü-
mü’nde ö¤retim üyesi olarak göreve bafllad›. 
Ulusal Sa¤l›k Akreditasyon Sistemi Yönlendirme Komitesi ve bu komiteye ba¤l› Politika ve
Metot Çal›flma Grubu üyesi olarak bu konuda yap›lan çal›flmalara katk› sa¤lam›flt›r.
Bir çok kurulufla kalite yönetimi dan›flmanl›k ve e¤itim hizmeti vermifltir. Kamusal ve özel çeflit-
li sa¤l›k kurulufllar›n›n belgelendirme denetimlerine denetçi veya uzman olarak kat›lm›flt›r.
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alite sistemi kurmak, da-
ha do¤rusu kalite belge-
si almak, günümüzde di-
¤er sektörlerde oldu¤u
gibi sa¤l›k sektöründe
de adeta bir moda halini
alm›flt›r. Kalite belgesi al-

mak ço¤u kuruluflta sistem kurmak ve ku-
rumlaflmaktan çok reklam ve prestij arac›
olarak görülmektedir. Oysa, sistem kur-
mak kolay bir ifl de¤ildir ve aday kurulufl
bunu baflarabilmek için ciddi ve yo¤un bir
çal›flmay› göze almal›d›r.  

Kalite sistemi kurma karar›n› takiben afla¤›-
daki ana aflamalar k›smen birbiri içine geç-

mifl olarak yaflan›r:
Sistem tasar›m›
Temel e¤itimler
Doküman gelifltirme
Uygulama
Kurulufl içi tetkik
Doküman revizyonu
Öndenetim (iste¤e ba¤l›)
Belgelendirme denetimi
Bu süreçte ço¤u kez yanl›fll›klar›n ve hayal
k›r›kl›klar›n›n yafland›¤› kritik baz› noktalar
vard›r: Kalite yöneticisi atanmas›.

Kalite yöneticisinin seçilmesi ço¤u zaman
do¤ru yolda yanl›fl yap›lan ilk ifl olmaktad›r.
Bu seçim iflleminde dikkat edilmesi gere-

ken baz› noktalar ve kalite yöneticisinde ol-
mas› gereken birtak›m vas›flar vard›r:

Kalite yöneticisi teknokrat olmal›d›r.

Kalite yöneticisinin olabildi¤ince tecrübeli,
en az›ndan bu tür teknik projeleri uygula-
yabilecek yeterlikte olmas› önemlidir. 

Kalite yöneticisi bürokrat olmal›d›r.

Kalite yöneticisi kay›t ve dokümantasyon-
dan hofllanmasa da, en az›ndan nefret de
etmemelidir. 

Kalite yöneticisi diplomat olmal›d›r.

‹nsanlar› ikna edebilmeli; k›rmadan, gü-
cendirmeden ifl yapt›rabilmelidir. 
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Kalite yöneticisi gerekti¤inde “asker” olmal›d›r.

Bazen ikna yolu çal›flmayabilir; gerek üstlere
gerekse astlara karfl› tav›r koyabilmek gerekir.

Kalite ifli “on parmakta onbirinci marifet” ol-
mamal›d›r.

Ço¤u kuruluflta yeni projelerin yüklendi¤i,
fedakar, gayretli, çal›flkan ve sorun ç›kar-
mayan bir veya bazen birkaç kifli bulun-
maktad›r. Kalite projesi böyle kiflilere -mali-
yeti düflük tutmak da gözetilerek- verilebil-
mektedir. Bu tür bir görevlendirme proje-
nin baflar›l› olma flans›n› azaltacakt›r.

Kalite yöneticisinin aslî ifli “kalite” olmal›d›r.

Küçük ölçekli kurulufllarda bir kifliye bir-
den çok birimin sorumlulu¤u yüklenebilir.
Kalite yöneticisine de baflka görevler veri-
lebilir; ancak, kalite ifli “birincil”, di¤er gö-
revler “ikincil” ifl olmal›d›r. 

Kalite yöneticisi “sektörden” olmal›d›r.

Kalite yöneticisinin sa¤l›kla ilgili alanlardan
birinde ö¤renim görmüfl olmas› çok
önemlidir; sektörde ifl deneyimi de tercih
sebebi olmal›d›r. 

Kalite yöneticisi “genç” olmal›d›r.

“Genç” kelimesi ile kastedilen dinamik,
gayretli, ö¤renmeye istekli ve üretken ol-
makt›r. Yafl› ilerlemifl baz› insanlar bu vas›f-
lar› tafl›yabilmekte iken; yafl› genç baz›lar›
da bu vas›flardan azade olabilmektedir.
Yafl› genç olan ve ayn› zamanda bu vas›f-
lar› da haiz olan kifliler bu görev için daha
uygun olacakt›r. 

Kalite yöneticisi kal›c› olmal›d›r.

Kalite projelerinin en önemli baflar›s›zl›k se-
beplerinden birisi, proje tamamlanmadan
kalite yöneticisinin de¤ifltirilmesidir. Yöne-
tim, kalite yöneticisinin en az›ndan belge-
lendirme sonras›na kadar görevde kalma-
s› için tedbir almal›d›r.

Dan›flmanl›k hizmeti al›nmas› kurulufl için-
de kalite sistemi kurma konusunda tecrü-
beli kifli(ler) varsa, d›flar›dan dan›flmanl›k
hizmeti sat›n al›nmayabilir. Ancak, tecrübe
olmamas›na ra¤men dan›flmanl›k hizmeti
almayanlar olabildi¤i gibi, bunun tam tersi
de görülebilmektedir. Yani, içeride tecrü-
beli çal›flanlar oldu¤u halde dan›flmanl›k
al›nmaktad›r. Dan›flman kullanman›n çeflit-
li faydalar›ndan söz edilebilir:

Profesyonel, önyarg›s›z de¤erlendirme,

Personelin ifl yükünü art›rmama,

Standartlar›n anlafl›lmas›n› kolaylaflt›rma,

Farkl› tecrübelerin aktar›lmas›, 

Deneme-yan›lmalar› azaltma,

Zaman› iyi de¤erlendirme,

Etkililik.

Elbette ki, bu faydalar herhangi bir dan›fl-
mandan de¤il, ifli iyi bilen tecrübeli dan›fl-
mandan sa¤lanabilir. Ancak, “iyi” dan›fl-
man bulmak -hele de sa¤l›k sektörü için- o
kadar kolay de¤ildir. 

Dan›flmanl›k sektörü tam bir bafl›boflluk
içindedir. Dan›flman olabilmek için herhan-
gi bir kalifikasyon flart› yoktur. ‹steyen her-
kes kendini dan›flman olarak ilan edebil-
mekte; flirket kurarak veya flirket kurma-
dan ikinci ifl olarak veya asli ifl olarak kay›t
d›fl› dan›flmanl›k yap›labilmektedir. Bu flart-
larda kurals›z bir rekabet kaç›n›lmaz olmak-
tad›r. Ayn› ifl için verilen teklif bedelleri ara-
s›nda uçurum boyutunda farkl›l›klar görüle-
bilmektedir. 

Bu durumda do¤ru kifli veya kuruluflu bul-
mak kolay olmayacakt›r. Bu süreç birçok tu-
zaklarla doludur:

Akademik kariyer: Akademik unvan sahibi
olmak dan›flmanl›k iflinin iyi yap›laca¤›n› ga-
ranti etmez. ‹fli bilen ayn› zamanda akade-
mik unvana da sahipse, bu bir avantaj olufl-
turabilir.

Fiyat: Teklif bedelinin çok düflük veya yük-
sek olmas› da yan›lt›c› olabilmektedir. Birin-
cisi yetkinli¤i, ikincisi ise fiyat cazibesini dü-
flündürebilir. (Akademik kariyer ve fiyat bir-
likte daha yan›lt›c› olabilir.)

Referanslar: Referanslar›n ço¤u zaman etik
d›fl› kullan›ld›¤›na flahit olunmaktad›r. Ayn› re-
feranslar› farkl› firmalar›n veya kiflilerin refe-
rans listelerinde görmek mümkündür. 

Dan›flman›n eski pozisyonu: Dan›flman
geçmiflte üst düzey yöneticilik veya yönetim
dan›flmanl›¤› yapm›fl olabilir; bu da etkileyici
flekilde takdim edilebilir. Önemli olan sa¤l›k
kuruluflunda kalite yöneticisi veya kalite da-
n›flman› olarak sistem kurma sürecinde yer
al›p almad›¤›d›r. 

Dan›flmanl›k kuruluflunun büyüklü¤ü: Ba-
zen belirli semtlerde (Levent, Ataflehir, Çan-
kaya vb) adres gösteren, güçlü ve büyük
görünen firmalar etkileyici olabilmektedir. 

Bunlar›n bir k›sm› verdi¤i hizmetler aras›nda
kalite dan›flmanl›¤›n› da saymakla birlikte,
bu konuda uzmanlaflm›fl ve güçlü de¤ildir.  

Çal›flma tarz›na göre dan›flmanlar› iki gru-
ba ay›rmak mümkündür:

1. Her ifli bizzat yapmaya çal›flan, 2. rehber-
lik eden, gözden geçiren, öneren, düzel-
ten. Tercih ikinciden yana kullan›lmal›d›r. Bi-
rinci grup dan›flmanlar gerek orta gerekse
üst düzey yöneticiler için daha çekici olabil-
mektedir. ‹fl yükünün önemli bir k›sm›n›
omuzlamas› bazen dan›flman›n en önemli
vasf›n› ve tercih edilme sebebini oluflturabi-
lir. Ancak, bu tip dan›flmanlar -kas›tl› ya da
kas›ts›z olarak- müflterilerini daima kendile-
rine muhtaç durumda tutarlar.  

Dan›flman seçiminde dikkat edilmesi ge-
reken hususlar flunlard›r:

Dan›flmanl›k flirketi sizi etkilemifl olabilir,
ama önemli olan size hizmet verecek olan
dan›flmand›r. Dan›flman› mutlaka sürecin
bafl›nda tan›mak gerekir.

Personeli ifle alma sürecinde oldu¤u gibi;
dan›flman›n e¤itim, bilgi ve deneyim duru-
munu titizlikle gözden geçirmek gerekir.

Referanslar gözden geçirilmelidir. Dan›flman
aday›n›n daha önce yapt›¤› ifllerin söz konu-
su ifle benzer olup olmad›¤› araflt›r›lmal›d›r.

Daha önce yapt›¤› birkaç ifl karfl›laflt›r›lma-
l›; hepsinin birörnek veya herbirinin kurulu-
fla özel olup olmad›¤› tetkik edilmelidir. 

Daha önce hizmet verdi¤i kurulufllar ziyaret
edilip yap›lan ifl de¤erlendirilebilir. En az›n-
dan ilgili kiflilerden telefonla bilgi al›nabilir.

De¤erlendirme yaparken, sonuca (belge-
ye) bak›lmamal›d›r. Kuruluflta ne tür iyilefl-
meler oldu¤una odaklan›lmal›d›r.

Dan›flman›n anlaml› ve do¤ru gelmeyen

Kalite belgesi almak ço¤u ku-
ruluflta sistem kurmak ve ku-
rumlaflmaktan çok reklam ve
prestij arac› olarak görülmekte-
dir. Oysa, sistem kurmak kolay
bir ifl de¤ildir ve aday kurulufl
bunu baflarabilmek için ciddi
ve yo¤un bir çal›flmay› göze al-
mal›d›r. 
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aç›klamalar›na / önerilerine karfl› ç›kmak
gerekir. “Standart böyle diyor” denilen hu-
suslar irdelenmelidir.

Dan›flman›n “yak›nda” olmas› da önemlidir.
Dan›flman›n adresi olabildi¤ince yak›n me-
safede olmal›d›r. Kalite sistemi kurma süre-
ci uzun, yorucu, çileli bir süreçtir ve dan›fl-
man›n s›k ve/veya uzun süreli gelmesi ge-
rekebilmektedir.

Dan›flman›n sözlerine dikkat etmekle dahi
hata ihtimalini bir derece azaltmak müm-
kün olabilir:

Kendini uzman olarak sunanlara, 

Sonuçlar›n ne kadar iyi olaca¤› ve bu so-
nuçlara hangi sürelerde eriflilebilece¤ine
dair sözler verenlere, e, Kendisini kurulu-
flunuzla özdefllefltirenlere,

Belgeyi alana kadar para istemeyenlere,
flüpheyle yaklafl›lmal›d›r.

Di¤er önemli noktalar flu flekilde s›ralabilir: 

Organizasyon yap›s›n›n de¤ifltirilmesi. Kalite
sistemi kurma karar› alan iflletmelerin büyük
ço¤unlu¤unda reorganizasyon çal›flmas›na
ihtiyaç duyulmaktad›r. Ne var ki, bu çal›flma
büyük boyutlu oldu¤unda çok zaman ala-
bilmekte ve birçok çal›flan› tedirgin edebil-
mektedir. ‹stisnalar olabilmekle birlikte, ge-
nel olarak büyük çapl› reorganizasyon çal›fl-
malar›na giriflmemekte yarar vard›r.

Maliyet tahmini. Bu da s›kl›kla yanl›fl yap›l-
maktad›r. Baz› maliyet unsurlar› bafllang›ç-
ta gözard› edilebilmektedir. Kalite yönetici-
sinin maafl›ndan yeniden belgelendirme
denetimine kadar, t›bbi cihaz kalibrasyonu
da dahil olmak üzere, çok say›da maliyet
kalemi vard›r. Tahminin gerçekçi olmad›¤›-
n›n fark edilmesi bazen projenin yar›da b›-
rak›lmas›na sebep olabilmektedir.

Zamanlama. Sistem kurma süreci ço¤u
dan›flman›n önerdi¤i ve ço¤u yöneticinin
de arzu etti¤inden daha uzun zaman ge-
rektirmektedir. Süreyi belirleyen en önemli
faktörler, al›nan dan›flmanl›k deste¤inin yo-
¤unlu¤u ve yönetimin projeyi sahiplenme
ve izleme hususundaki hassasiyetidir.

Di¤er projelerle entegrasyon. Baz› kurulufl-

lar kalite sistemi kurmada (ISO 9000, ISO
14000, OHSAS vb) birden çok standard›
esas almaktad›r. Bu durumda standartlar›n
entegrasyonu büyük önem tafl›r. Bunun
d›fl›nda, yeni inflaat, yaz›l›m, yeni birimlerin
ihdas›, tan›t›m ve halkla iliflkiler gibi çeflitli
projeler ile kalite projesinin entegrasyo-
nunda da güçlükler yaflanabilmektedir. Bu
da en az›ndan sürecin uzamas›na sebep
olabilmektedir.  

Doktorlar›n kat›l›m›n› sa¤lamak çok önem-
lidir ve önemli oldu¤u kadar da zordur. T›b-
bi hizmetin temel unsuru olan doktorlar›n
kat›l›m›n› sa¤lamak di¤er meslek gruplar›-
n›n kat›l›m›n› da büyük ölçüde etkilemekte-
dir. Genel kat›l›m için sürecin bafl›nda baz›
anahtar kiflilerin çal›flmalara destek verme-
sinin sa¤lanmas› etkili bir yol olabilir.  

‹yi uygulama örne¤i olan birkaç sa¤l›k kuru-
luflunu ziyaret etmek çok yararl› olacakt›r. 

Sektör d›fl›ndan örneklerden, özellikle de
fabrikalardan ö¤renilecek çok fleyler var-
d›r. ‹yi örneklerden birkaç›n› incelemek de
ufuk aç›c› olacakt›r

Kalite yönetim sistemi ile yaz›l›m iliflkisini iyi
kavramak gerekir. Öyle ki, ekibinde biliflim
uzman› olmayan bir dan›flmandan uzak
durmak isabetli olacakt›r.

Dan›flmandan periyodik (genellikle ayl›k)

Dan›flman olabilmek için her-
hangi bir kalifikasyon flart› yok-
tur. ‹steyen herkes kendini da-
n›flman olarak ilan edebilmek-
te; flirket kurarak veya flirket
kurmadan ikinci ifl olarak veya
asli ifl olarak kay›t d›fl› dan›fl-
manl›k yap›labilmektedir.
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raporlama istenmelidir ve bu raporlar kalite
yöneticisinin raporlar›yla karfl›laflt›r›lmal›d›r. 

Kalite dan›flman›yla kurulan iliflki mali mü-
flavirle veya mesela ifl yapt›r›lan inflaat us-
tas›yla kurulan iliflkiden daha zay›f olma-
mal›d›r.

Haz›rl›k sürecini ISO 9000 için 1 y›l, akre-
ditasyon içinse 2 y›l olarak planlamak uy-
gun olacakt›r. 

Dan›flmanl›k hizmeti almada taflradaki
sa¤l›k kurulufllar›n›n ifli daha da zordur. Bu
tür kurulufllar için büyük flehirlerden, daha
seyrek gelen ama nispeten uzun süre ka-
lan (örne¤in, ayda bir kez gelip birkaç gün
kalan), Internet üzerinden destek verebilen
bir dan›flman bulmak tavsiye edilebilir.

Ayr›nt›l› sözleflme imzalanmal›; özellikle da-
n›flman›n yükümlülükleri net olarak ifade
edilmelidir.

Sözleflmeye sad›k kal›nmal›d›r. Dan›flman
iyi çal›flsa da, özellikle ödemede sorunlar
yaflanabilmektedir.

Ödeme plan›n› dan›flman›n fiili çal›flma sü-
resine endekslemek eflit taksitli plandan
daha etkili olabilir. Yani, saat ücretini belir-
leyip, her ziyarette dan›flman›n gelifl gidifl
saatlerini karfl›l›kl› onayla kaydederek, fiili
çal›flma süresinin ücretini ayl›k olarak öde-
mek ifl verimini art›r›c› bir etki yapabilir. 

Dan›flman›n tetkike kuruluflun personeliy-
mifl gibi kat›lmas›na izin verilmemelidir. Tet-
kik s›ras›nda dan›flman›n deste¤ine bazen
hayati önem atfedilebilmektedir. Ancak,
bu, gerek çal›flanlar›n kat›l›m ve sahiplen-
mesini zay›flatabilmesi, gerekse  tetkikçiler-
de kalite sisteminin yeterince oturmad›¤›
düflüncesini do¤urabilmesi bak›m›ndan
yarar yerine zarar verici olabilmektedir.

Akreditasyon kuruluflu olarak seçenekler
günümüzde çok s›n›rl› say›dad›r. ISO stan-
dartlar› içinse çok say›da belgelendirme
kuruluflu aras›nda seçim yapmak zor ola-
bilmektedir. Seçimde afla¤›daki kriterler
esas al›nmal›d›r:

Sektörde ve dünyada tan›nm›fll›k,

Ülkede/bölgede temsilcisinin olmas› ve
yerli tetkikçilerinin bulunmas› (maliyet ve
iletiflim aç›s›ndan avantajl›),

Denetim program›n›n esnekli¤i,

Üç y›ll›k hizmetin bedeli,

Uygun akreditasyon. 

Baz› belgelendirme kurulufllar› ulusal akre-
ditasyon kurumlar›ndan akredite olmaks›-
z›n belge vermektedir. Herhangi bir veya
birkaç ulusal akreditasyon kurumundan
akredite belgelendirme kurulufllar›n› seç-
mek daha isabetli olacakt›r.  

Yukar›da say›lan her bir noktan›n pek çok
ayr›nt›s› bulunmaktad›r. Bu ayr›nt›lara ola-
bildi¤ince vak›f olmak baflar› flans›n› art›ra-
cakt›r. 

Bu süreçte yanl›fll›k yapmamak için varsa
kurulufl içinden, yoksa kurulufl d›fl›ndan
bilgi ve deneyim devflirilmesinde yarar ola-
cakt›r.  

‹fl yükünün önemli bir k›sm›n›
omuzlamas› bazen dan›flman›n
en önemli vasf›n› ve tercih edil-
me sebebini oluflturabilir. An-
cak, bu tip dan›flmanlar -kas›tl›
ya da kas›ts›z olarak- müflterile-
rini daima kendilerine muhtaç
durumda tutarlar.  
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