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ir süredir özel hasta-
neleringündeminika-
liteçalışmalarımeşgul
ediyor. Hastalardan
alınabilecek fark üc-
retlerinin üst sınırını
belirleyecekolan,ileri-
de global bütçe he-

saplamalarındadakullanılmasıplanla-
nan hastane sınıflamalarında Sağlık
Bakanlığı’nınyayınladığı“HizmetKalite
Standartları”belirleyici rol oynayacak.
Dolayısıyla özel hastaneler için kalite
artıkparaileilişkilenmişdurumda.

Birçok özel hastane, yapılacak kalite
çalışmalarının sadece “Hizmet Kalite
Standartları”nı karşılamakla kalmama-
sı; emek ve para harcanmışken, aynı
zamanda daha kaliteli bir kuruluş ol-
malarınıdasağlamasıisteğivebeklen-
tisi içinde. Acaba “Hizmet Kalite

Standartları”nıyerinegetirmekiçinzo-
runluolarakçıkılmışolankaliteyolculu-
ğububeklentilerikarşılayacakmı?De-
netimlerdensonragerçektençokdaha
kalitelikurumlarasahipolacakmıyız?

Standartlar, hastalar için yönlendirme
levhalarıkonulması,hastakayıtbirimle-
rinde oturma şeklinin değiştirilmesi,
ameliyathanelerde hijyenik klima sis-
temlerikurulması,yangınçıkışlarınındü-
zenlenmesigibibirçokzorunlualtyapı
iyileştirmesini içerdiğinden yapılan ça-
lışmaların boşa gitmeyeceği ve verilen
hizmetlerinkalitesindebelirlibiriyileşme
sağlayacağımuhakkak.Fakatstandart-
larsadecealtyapıdeğişiklikleriilesınırlı
değil. Önemli sayıda dokümantasyon,
veritoplama,kayıt,ölçme-değerlendirme,
düzelticifaaliyetlerinyapılmasıgibibek-
lentiiçeriyorkiüzerindedurmakistediği-
mizesaskısımburası.

Alt yapı değişiklikleri bir kere yerine
getirildiktensonraçoğunluklabirdaha
dönüp bakmayı bile gerektirmediğin-
denhemhastaneyeçokişçıkarmaya-
cak; hem de hizmet kalitesine etkisi
doğrudan ve hemen görüleceği için
harcanan emek ve paraya çok fazla
pişman olunmayacak uygulamalar.
Esasüzerindedurmakistediğimizça-
lışmalar ise bir kere hazırlanıp kurtul-
manın mümkün olmadığı, her zaman
emekharcamayıgerektirecek,ruhuna
inilmedenuygulamayaçalışıldığısüre-
ce angaryadan ibaret olarak kalacak
vedenetimlerdolayısıylakurumunsü-
reklibuangaryaileyaşamayaalışması
gerekenuygulamalar.

Sınıflama hatırına bunlarla yaşanmak
zorunda kalınacaksa bile en azından
baştanbunukabullenerekhayalkırık-
lıklarının önüne geçmek ve olumsuz
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etkiyiminimumdüzeydetutmakyada
bunlarıgerçekten faydagetirecekşe-
kildeuygulamayolunuseçmekmüm-
kün.Sağlıklıkararverebilmek içinön-
celikle yapılanların neden yapıldığını,
bunlarlahangifaydalarınhedeflendiği-
nianlamayaihtiyaçvar.Ancakondan
sonrakurumunyapısınauygunbirkali-
teyoluseçilebilir.

Kalite kavramını oluşumu ve gelişimi

Enyaygınvebasitşekliylekalite“bek-
lentilerleuygunluk”olarak tanımlanıyor.
Endüstri devrimi ile birlikte ustaların el
emeği, yerini makinelere bıraktı.
1920’lerden itibaren kalite olgusunun
farkına varan şirketler, üretilen mallar
gönderilmeden önce son kontrollerini
yapacak bölümler kurmaya başladılar.
Ama kalitenin iş dünyasında bugünkü
yerinialmasıbüyükölçüdeJaponya’daki
çalışmalarsayesindeoldu.

II. Dünya Savaşı’nda yenilen
Japonya’da haberleşme alt yapısının
çok kötü durumda olduğunu gören
AmerikanİşgalKuvvetleriKomutanlığı,
Japonlara Amerika’daki kalite uzman-
larından yardım almalarını önerdi. Bu
sayede, Amerika’da pek fazla itibar
görmeyenABD’liuzmanlarJaponya’da
görüşlerini uygulama fırsatı buldular.
BunlarınenünlüsüEdwadsDeming’tir.
1949yılındanitibarenJaponya’daça-
lışmayabaşlayanDemingkaliteüzeri-
neyüzlerceseminerverdi.

Japonlaraşöylesesleniyordu:“Eğerbeni
dinlerseniz5yıliçindedünyayıyakalaya-
bilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz
dünyasiziyakalamakiçinuğraşır.”

Bugün“ToplamKaliteYönetimi”diyebi-
linenfelsefenintemelindebüyükölçüde
onundüşünceleriyatıyor.14maddede
özetlenengörüşlerindenbazılarışunlar:

• Yeni bir yönetim felsefesini uygula-
mayakoyun.

•Hatalarınyüzde95’iyönetimdenkay-
naklanır.

•Herşeyindahaiyisiniyapmaolanağıvardır.

•Ürünveservislerdeiyileştirmeama-
cını sürekli kılın. Kalitenin sağlanması
için denetimlere güvenmeyin, çünkü
kalitekontroledilemez,üretilir.

•Eğitimikurumsallaştırın.Çünküyeter-
li eğitim programları ile desteklenme-
yenprojelerinbaşarışansıyoktur.

•Birimlerarasındahedefleraçısından
çelişkilerolmamalı,disiplinli takımça-
lışmalarıdesteklenmeli.

Japonya’yagidendiğerkaliteuzman-
larıarasındaDr.JuranveDr.Feigen-
baumdasayılabilir.

Dr.Juran:“Kaliteyönetiminsorumlulu-
ğudur.Herhangibirdepartmanadele-
ge edilemeyecek kadar hayati ve te-
melbirfaktördür.”der.

Dr.Feigenbaum, toplamkalitekontrol
kavramını literatüre soktu.
Feigenbaum’a göre tüm fonksiyonlar
(üretim, satış, tedarik, tasarım, ser-
vis...)kaliteyietkilemektedir.

AyrıcaJaponbilimadamıIshikawa’nın
görüşlerideönemlidir:“Kaliteherkesin
işidir.” görüşünü savunan Ishikawa,
kaliteçemberlerikavramınıgetirdi.

Kaliteçalışmalarındakikafakarışıklığı-
nın temelinde “Kalite Güvencesi” ile
“Kalite”kavramlarınınaynışeyolduğu
yanılgısınınyattığınıdüşünüyoruz.Do-
layısıylakaliteyolculuğundaseçilecek
yolun belirlenmesinde bu kavramların
anlaşılmasıhayatiönemesahip.

Kalite güvence sistemi

Kalitegüvencesi,“birürünveyahizmetin
kalitekonusundabelirtilmişgerekleriyeri-
negetirmesindeyeterligüvenisağlamak
içinuygulananplanlıvesistematiketkin-
liklerbütünü”olaraktanımlanıyor.(1)Bu
tanımınneanlamageldiği,uygulamaya
bakılarakdahaiyianlaşılabilir:

Belirlenmişstandartlarvardır.

Sizinle iş yapacak kurum iş yapmak
içinbustandartlarısağlamanızızorun-
lu tutar (Bu standartları sağladığınızın
güvencesinivermenizibekler).

Onayınınkabuledileceğiöncedenbelir-
lenmişdenetimkurumları,denetimyapa-
rakbustandartlarıkarşıladığınızıonaylar.

Sizinleişyapacakolankurumdadenetim
firmasınınverdiğionaydoğrultusundabelir-
lenenstandartlarıkarşıladığınızıkabuleder.

Kalite güvence sistemi denilince ilk
akla gelen, şüphesiz ISO 9000. Ama
ülkemizde de popüler olmaya başla-
yanJCIileSağlıkBakanlığıtarafından
yayımlanan “Hizmet Kalite

Standartları”nıdasağlıksektörüneyö-
nelik kalite güvence sistemleri olarak
değerlendirmeninyanlışolmayacağını
düşünüyoruz.

ISO9000sistemi,1963yılındaABDSa-
vunmaBakanlığı’nın “tedarikçilerinide-
ğerlendirmek için” oluşturduğu
MIL/Q/9858 standartlarından doğdu.
Standartlar1968yılındaAQAPadıaltın-
dageliştirilerekNATObünyesindekulla-
nılmayabaşlandı.1987yılındanitibaren
ISO9000adıaltındaözel sektöründe
uygulayabileceğihalegetirildi.

Buayrıntılaragirmeihtiyacınıduymamı-
zın sebebi, kalite güvence sisteminin
entemelhedefinianlamamızayardımcı
olmak.Çünkükalitegüvencesistemleri
temelde sizin kurumunuzun kalitesini
artırmak için ortaya çıkmış sistemler
değildir.Kalitenizibaşkalarına ispatla-
yabilmeniz içinoluşturulmuşlardır.Do-
layısıylaözündesevimsizveiticidirler.

Denetimegelenkurum-haklıolarak-si-
zinsöylediklerinize itibaretmez.Söyle-
diğiniz her şeyi ispatlamanızı bekler.
Onlara delil göstermekle yükümlüsü-
nüzdür.Buyüzdendeherşeyikayıtaltı-
na almak zorunda kalırsınız. Kaliteciler
aslındabununnekadargüzelvekurum
içinnekadarfaydalıolduğukonusunda
uzun konferanslar verebilirler ama her
şeyikayıtaltınaalmaçabasıçoğunlukla
faydasızdırvebüyükbirişgücünüge-
reksizyereharcamayayolaçar.

GeçmiştekiISOveJCIuygulamalarının
sonuçları değerlendirildiğinde kalite
güvencesistemlerinin,kurumlarınbel-
gelenme ihtiyaçlarını karşıladığı ama
gerçek kalite düzeylerinin artmasında
beklenilen gelişmeyi sağlamadığı gö-
rülecektir. Belgeleme amacıyla yola
çıkanamabununaynızamandakalite
düzeylerindeciddi iyileşmedesağla-
yacağınıdüşünençoğukurumiçinka-
lite çalışmaları sırasındaki psikolojik
durumun seyri aşağıdaki gibi bir eğri
ilegösterilebilir:

Grafik 1: Kalite güvence sistemi kurulumunda ya-

şanması muhtemel psikolojik seyir 

Grafiğinözetleanlatmayaçalıştığı,ka-
lite çalışmaların büyük bir heyecanla
başladığı ama zaman ilerledikçe bu
heyecanınyerinihayalkırıklığınabırak-
tığıdır.Hayalkırıklığınınbaşlıcasebep-
lerişuşekildeözetlenebilir:
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•Maliyetlerbekleneninüzerindedir.

•Sistemikurmakyorucudurveemekister.

•Sisteminkurulmasıileişbitmez,esas
zorluklarbaşlar.

•Süreklikayıttoplamazorunluluğu.

• Sistemin yaşatılması için gereken
eğitimveuygulamalarasüreklizaman
vekaynakayırmagereksinimi.

•Dokümanlarınyönetimiiçinverilenuğraş.

•Çalışmayısınırlayıcıprosedür,talimat
veformlarınoluşturduğubürokrasi.
•İçvedışdenetimler.

•Kazanımlarıbeklenendenazdır.

•Kalitedeiyileşmebekleneninçokaltındadır.

Buiddialarımız,JCIyadaISOsertifika-
sıalmışvegerçektendeemsallerinden
daha kaliteli oldukları üzerinde genel
kanaatoluşmuşkurumlarörnekgöste-
rilerek çürütülme yoluna gidilebilir.
Buna cevabımız, o kurumların zaten
kaliteyi emsallerinden farklı değerlen-
dirdiği ve kalite güvence sistemlerini
buanlayışıhayatageçirmekiçinsade-
ce araç olarak kullandıkları yönünde
olacaktır ki; gerçekten kaliteyi ya da
kurumsallaşmayı bir yönetim felsefesi
olarak benimseyip hayata geçirmeye
çalışankurumlarınelindekalitegüven-
cesiiçinoluşturulmuşsistemler,buni-
yetleriniyerinegetirmekiçinkullanabi-
lecekleri güçlü ve faydalı araçlara
dönüşmepotansiyelinesahiptir.

Toplam kalite felsefesi nedir, kalite 
güvencesinden ne farkı vardır?

Yukarıdadabelirttiğimizgibikalitegü-
vencesi hedefli çalışmalar, dışarıdan
belirlenmiş standartları yerine getirdi-
ğinize başkalarını ikna etmek için zo-
runluolarakgiriştiğinizbirçabayıifade
eder.Değerlendirmededenetleyenve
denetlenen taraf arasında ortaya çık-
masımuhtemelanlaşmazlıklarıenaza
indirmekvedeğerlendirmeninobjektif-
liğini sağlamak için standartlar müm-
künolduğuncasomutvebelirginhale
getirilmiştir. Ama bu durum ölçülmesi
oldukça zor olan kalitenin gerçekten
değerlendirilebilmesinideimkânsızkı-
lar.BuyüzdenJCIyadaISO9000bel-
gesinialmış,bunakarşılıkkaliteaçısın-
dan çok da başarılı olarak
değerlendirilmeyen kurumlarla karşı-
laşmakmümkündür.

“ToplamKaliteFelsefesi”,kalitekavra-
mınınortayaçıkışındanbuyanakalite-
nin nasıl geliştirileceği üzerindeki dü-
şünce ve tecrübelerin bir araya
gelmesiyle ortaya çıkmış bir yönetim
anlayışıdır.Buyüzdeniçeriğivesınırla-
rı kesin hatlarla belirlenmiş değildir.
Yani tek bir standart ya da teoriden
bahsedilemez. Bir denetim mekaniz-
ması ve yerine getirilmesi gereken

maddeleriyoktur.Amadünyaüzerinde
büyük ölçüde üzerinde uzlaşma sağ-
lanmış bir içeriğe sahiptir. Doğrudan
doğruya kurumunuzun kalitesinin ge-
liştirilmesine yöneliktir. Uygulanması
kalitegüvencesistemlerinegöredaha
zorvezamanalıcıdır.Çünkügenellikle
birkurumsaldönüşümüzorunlukılar.

Grafik 2: Toplam kalite felsefesinin uygulanmasın-

da yaşanması muhtemel psikolojik seyir

Toplamkaliteçalışmalarındagenellikle
kalite güvence sistemlerindeki ilk he-
yecan ve beklentiler yoktur. Heyecan
dahayavaşartarçünküöğrenmeyive
anlamayıgerektirir.Başlandıktansonra
sonuçların görülmesi da zaman alır.
Çalışmalarsırasındasabırsızlıkdolayı-
sıylakısmihayalkırıklıklarıyaşansada
hedeflerdoğrubelirlenmişvebeklenti-
lerbunagöreayarlanmışsakaliteüze-
rindesüreklibiriyileşmeortayaçıkar.

Yazımızınbundansonrakikısmındabir
yandan toplam kalite içinde yer alan
kavramlarındahakalitelibirkurumoluş-
turmakiçinnasılkullanılabileceğinianla-
mayaçalışırken,diğeryandanbukav-
ramların kalite güvence sistemleri,
özelliklede“HizmetKaliteStandartları”nı
nasıl etkilediğini göstermeye çalışaca-
ğız.Builişkigözdenkaçırıldığında,kali-
te güvence sistemleri içinde yer alan
maddelerin önemli bir kısmı özünden
kopmakta ve söz konusu maddelerin
karşılanması içinortayakonançabalar
faydasızbiruğraşhalinegelmektedir.

Müşteri odaklılık

Müşteri odaklılık herhangi bir şirketin
fonksiyonlarındamüşteriyiönplanaçı-
karmafelsefesidir(2).

Kalite,“müşteribeklentilerineuygunluk”
olaraktanımlandığında,kaliteyiartırmak
“müşteri beklentilerini daha iyi karşıla-
mak”ileeşdeğerhalegelir.Bununiçin
demüşteribeklentileribilinmeli,bubek-
lentilerikarşılamakiçinneleryapılacağı
araştırılmalıvebualandakiçabalarınet-
kinliği ölçülmelidir. Hasta şikâyetlerinin
alınmasınınvedeğerlendirilmesininse-
bebidebudur.Amahastaşikâyetlerinin
standartlardolayısıylaalınmasıdoğalbir
iyileşme sağlamayacaktır. Önemli olan
buşikâyetlerindeğerlendirilip,iyileştirici
faaliyetlerinplanlanmasıdır.

Hemen her kurumda kaynaklar sınırlı,
yapılmasıgerekenişlerisekaynakların
karşılayabileceğinin çok üstündedir.

Budurumyöneticileri,kaynakayırırken
işleriönceliksırasınagöreayrımagit-
mekzorundabırakır.Kurumunneka-
darmüşteriodaklıolduğu,buayrımsı-
rasında, doğrudan müşteri
beklentilerini iyileştirmeyeyönelikpro-
jelere olan yaklaşımı ile ölçülebilir.
Hasta beklentilerinin öncelikli olarak
elealınmadığı kurumlardahasta/müş-
terişikâyetlerininalınmasınıngetirece-
ği fayda “hastalara önemli olduklarını
hissettirmek”tenöteyegeçmeyecektir.

Çoğu kurumda müşteri beklentilerini
karşılamagörevi,müşteriiledoğrudan
ilişkiyegirenbölümlerinsorumluluğun-
da olmaya devam eder. Müşteri ile
doğrudan ilişkisi olmayan birimler,
müşterimemnuniyetinivekaliteyietki-
lediklerininfarkındadeğillerdir.Buan-
layışınyerleşmesiancakkurumsalkül-
türün değişimi ile sağlanabilir. Kurum
kültürünün değişimi için ise prosedür
düzenlemek, iç yazışma yayımlamak
yeterlideğildir.

Müşteri odaklılığı ile birlikte gelen ve
yinekurumkültüründedeğişimgerekti-
renbirdiğerdeğişiklikde“içmüşteri”
kavramıdır. İlerleyenbölümlerdedaha
ayrıntılı değineceğimiz süreç kavra-
mıyla birlikte ele alınması gereken iç
müşterianlayışı,birbiriminyaptığıfaa-
liyetlerinsonuçlarınıkullanandiğerbi-
rimlerinveçalışanlarınobiriminmüşte-
risi olduğunu ifade eder. Dolayısıyla
işinizinsonucundanfaydalananherkes
ister kurumun müşterisi, ister çalışanı
olsungerekliözenihakeder.

Sistem yaklaşımı

Sistem“aynıamaçiçinbirarayagelen
veetkileşenunsurlarınmeydanagetir-
diği bütün” olarak tanımlanır. Bu açı-
dan hastane de “hastaya hizmet ver-
mek için bir araya gelen unsurlardan
oluşan”birsistemdir.Toplamkalitean-
layışı, kalitenineldeedilmesininsiste-
mindoğru tasarlanmışolmasınabağlı
olduğunusavunur.

“Okyanusugeçmekteolanbirgemiüze-
rindeenfazlakiminkontrolüvardır?”
Kaptan
Makinedairesişefi
Dümenci

Dr.Deming’inyanıtı:“Geminintasarım-
cısıdır.Çünkügemi,tasarımınınizinver-
diğindendahaiyisiniaslayapamaz.”

“Hatalıürünlerinyüzde98’indesorumlu-
larçalışanlardeğildir.Onlarıniçindeça-
lışmaya zorlandıkları kusurlu sistemler-
dir.Dolayısıylayöneticilerdir.”(Deming)

“Dünyanın en iyi eğitim görmüş, moti-
vasyonuenyüksekinsanlarınıişealınve
işeyaramazbirsisteminiçineyerleştirin,
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göreceksiniz; her seferinde kazanan
sistemolacaktır.”(GearyRummler)

Süreç yönetimi 

Sistemlerin,helehastanegibikarmaşık
sistemlerin anlaşılması, tasarlanması
ve yönetilmesi oldukça zordur. Bunu
basitleştirmek için izlenebilecek en
faydalıyolsistemianalizederekanlaşı-
labilirparçalaraayırmaktırkibuparça-
larsüreçlerdir.

Süreç,çeşitligirdilerikullanarakamaç-
lananbir sonucueldeedebilmek için
katmadeğeryaratanfaaliyetlerolarak
tanımlanır. Sistemin verimliliği, onu
oluşturansüreçlerinherbirininverimli-
liğivebusüreçlerinbirbiriyleetkileşim-
lerininverimliliğinebağlıdır.

Hizmetler,insanlartarafındandeğilsü-
reçlertarafındanüretilir.Süreçyaklaşı-
mı, süreçlerin kuruluş faaliyetlerinin
büyükresminigörerekoluşturulmasını,
birbiriyle ilişkilerinin saptanmasını ve
sürekliiyileştirilmesinigerektirir.

Süreç-odaklılık,birfirmada,genelmü-
dürveüstyönetiminkararı,kararlılığıve
kaynakayırmasıolmadangerçekleşe-
mez.Ayrıcasüreç-odaklılıkfirmadakül-
türdeğişimigerektirir;çünküişleralışı-
lagelendenbirazveyaçokdaha farklı
biçimde yapılmaya başlanacaktır. (3)
Klasik yönetimdeki organizasyonel hi-
yerarşiyivebölümleridikkatealanba-
kışaçısından,süreçleriesasalanbakış
açısınakaymaylabirlikteorganizasyon
şemasındadahayataybirgörünümor-
tayaçıkmasıdamuhtemeldir.

Kalite dokümantasyonu

Süreçlersizinişyapışşeklinizibelirler.
Prosedürler ve talimatlar da aslında
bunutanımlar.Kalitegüvencesistem-
lerinde en büyük emeğin harcandığı
alandokümantasyonunoluşturulması-
dır.Dahaönceböylebirçalışmayagi-
rilmediyse, kurumun çalışma şeklinin
yazıyageçirilmesiyaniprosedürveta-
limatlarınyazılmasıgerçektenoldukça
zorvevakitalıcıdır.Üstelikyazılıhale
getirmek için süreçlerinize odaklandı-
ğınızda, çoğunlukla dokümantasyon
amacınızdansaparkendinizisüreçler-
de fark ettiğiniz aksaklıkları iyileştir-
meyleuğraşırhaldebulursunuz.

Sistemin tamamınıgerçektenetkinbir
şekildedokümanteetmekiçinaylarca
uğraşmak gerekir. Ama çoğu kurum-
da,hele tamamlamak için2-3aygibi
birsüresınırıdavarsa,dokümanlarbu
şekildehazırlanmıyor.Dahaöncebaş-
kaları tarafındanhazırlanandoküman-
larınazbirdeğişikliklekurumauyarlan-
ması tercih ediliyor. Eğer amaç kalite
güvence sistemi kurmaksa, harcanan
emek/eldeedilensonuçoranıgözönü-

nealındığındaseçilenyololdukçave-
rimlidir. Tek dezavantajının denetim-
denönce,personelinsorumluoldukları
dokümanlaraçalışmalarınıvedenetçi-
lerinsorduğusorularadoğrucevapları
vermelerinisağlamakolduğusöylene-
bilir.Zatendahafazlasıdagereksizdir.

Amaamaçkurumunsüreçlerinitanım-
lamak,anlaşılmasınısağlamak,süreç-
leri standartlaştırarakkişilerin tercihle-
rinebağlıolmaktançıkarıpkurumsaliş
yapışşekliniyansıtırhalegetirmekve
bunlarıkaliteiyileştirmeçalışmalarında
kullanmaksa doküman hazırlanmanın
ciddivezorbirişolduğubaştankabul
edilmelidir.

Amaçneolursaolsun,dokümantasyon
sistemi oluşturulurken dikkat edilmesi
gerek en önemli konu mümkün oldu-
ğuncabasittutulmasıdır.ÖzellikleISO
9000 sisteminde slogan haline gelen
“yaptığını yaz,yazdığını yap”kuralına
karşılık;uygulanabilir,verimlibirdokü-
mantasyonsistemininasılkuralı“mec-
burkalmadığınsürecehiçbirdoküma-
nıyazma”dır.Dokümanlarınıznekadar
çoğalırsayazmak/uyarlamakiçinoka-
dar çok emek harcarsınız. Dokümanı
birkereoluşturmaklaişbitmez,işya-
pışşekillerinizdeortayaçıkandeğişik-
liklerde dokümanların sürekli güncel-
lenmesi gerekir ki bunun için her
seferinde bir sürü bürokrasiyi içeren
bir süreci çalıştırmak zorunda kalırsı-
nız.Denetimlerdeyazdığınızherdokü-
mansizesorumlulukgetirir,doküman-
ları tekrar tekrar çalışmak zorunda
kalırsınız.Ayrıcadokümansayısıarttık-
çaçalışanlarıngözünükorkuturveça-
lışanlardokümanlarıtoptanilgialanla-
rındançıkarırlar.

“Ne kadar doküman yazmak zorun-
daolduğunuz”sorusununcevabıta-
mamen amacınıza bağlıdır. Amacı-
nız kalite güvence sistemi kurarak
denetim için zorunlu olan bir kısım
ihtiyaçlarıkarşılamaksa,önerimizsa-
dece bu ihtiyaçları karşılayacak ka-
dar dokümanla işe başlamanızdır.
Senelerdir bu işle uğraşan bir üni-
versitenin ya da eğitim-araştırma
hastanesinin tüm dokümantasyonu-
nu küçük değişikliklerle kendinize
uyarlamakyerinebasitbirdoküman-
tasyon sistemine sahip olmanın
avantajlarını denetim sırasında mut-
lakagörürsünüz.

Amacınızgerçektenkaliteliolmak için
süreçlerinizibelirlemekseyinedebasit
başlamak yanlış olmayacaktır. Çünkü
buzamanalır.Hâlbuki “HizmetKalite
Standartları”nın beklediği “yazılı dü-
zenlemeleri”birşekildesağlamakge-
rekiyor.Gerçekprosedürlerinizvetali-
matlarınızancaksüreççalışmalarından
sonraortayaçıkacaktır.Ama“mecbur
kalmadığınızsürecehiçbirdokümanı

yazmayın”sloganıhâlâgeçerlidir.Sü-
reçlerinizi tanımlamak için zorunlu ol-
duğuna inandığınız kadar doküman
oluşturmayadikkatetmekvegereksiz
dokümanlarıhiçoluşturmamakyinede
faydalıolacaktır.

Süreççalışmalarıemekvezamaniste-
yen çalışmalardır. Doküman yazmak
içinyapılmazlaramabuçalışmalarınso-
nundagerçektensizinolan,çalışanları-
nızınsahipleneceği,kurumunfaydagö-
receğidokümanlarortayaçıkar.Ortaya
çıkandokümanlarsadeceprosedür,ta-
limat,formgibikalitebölümününhedefi
olandokümanlardeğildir.İnsankaynak-
larıbölümününkullandığı,çoğukurum-
daolanamaetkinliğikalitedokümanla-
rından çok da farklı olmayan görev
tanımları da ancak bu süreçteki çalış-
malarınsonucundasağlıklıhalegelir.

Dokümanlarınızınsayısıkadarnasılya-
zıldıkları da önemlidir. Kısa, anlaşılır
dokümanlar yazılması için mutlaka
gayretharcanmalıdır.Dokümaniçerik-
lerininbirkaçdefagözdengeçirilipge-
reksizayrıntılardanarındırıldıktanson-
ra yayımlanması belki başlangıçta
birazuğraştırıramaorta-uzunvadede
büyükfaydalarsağlayacaktır.Dahaaz
emekharcayarakdenetçilerinvekali-
tecilerindışındakimseninkullanmaya-
cağıdokümanlaroluşturmaktansa,bi-
raz daha gayretle herkesin isteyerek
kullanacağı ve faydalanacağı dokü-
manlaroluşturulmasıherhaldekurum
açısındandadahafaydalıolacaktır.

Sürekli iyileştirme

“Kalitegeliştirmeaslasonaermeyecek
birseyahattir.”(ThomasJ.Peters)

“Üretimvehizmetsisteminisürekliolarak
vesonsuzakadariyileştirin.”(Deming)

Hiçbirşeymükemmeldeğildir,herşey
daha da geliştirilebilir. Toplam kalite
felsefesi, sürekli gelişimi kademeli ve
küçükadımlarlayapmayıönerir.Dola-
yısıylagelişmedevamlıbirsüreçtir.Bü-
yük yatırım gerektirmez. Etkisi yavaş
ortayaçıkar.

Sürekli iyileştirme, kurum kültüründe
değişimigerektirir.Sonkısımdaüzerin-
dedahaayrıntılıduracağımızgibikla-
sik yönetim anlayışının hâkim olduğu
kurumlarda bir kerelik değişimler bile
oldukçazordur.Sürekligelişmeisebir
kerelikdeğil,süreklideğişimanlamına
gelir.Bununçalışanlarcakabullenilme-
si sürekli değişimin bir kurum kültürü
halinegetirilmesiylemümkündür.

Mükemmellikarayışınıntemelinde,“var
olan durumu yetersiz bulmak” yatar.
Hâlbukiklasikanlayışasahipçoğuku-
rumzatenmükemmeldir(!)Eksiklikleri
olduğunuitirafetmeninimajlarınızede-
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leyeceğini düşünürler. Bir şekilde ek-
sikleri olduğunu itiraf etseler bile bu
eksikliklerintemelineinmekkonusunda
yetersizdirler.Hangisüreceelatsanız
onunen iyişekildeyapıldığı inancı ile
karşı karşıya kalırsınız. “Eksikliklerimiz
nelerdir,bunlarınasıldahaiyiyapabili-
riz?”diyesorabilmekvebuarayışınhiç
bitmemesi,kaliteyiyükseltmeçabaları-
nıniçindekiesasenerjikaynağıdır.

Buaradayerigelmişken,toplamkalite-
nin“sürekliveküçükadımlarlaiyileştir-
me”anlayışınınbirazdışındakalsada
“yanlıştasarlanmışsüreçleriyavaşya-
vaşdüzetsenizneolur,sizeniyisisü-
reçlerinizi yeniden tasarlayın” diyen
değişimmühendisliğigörüşünedeğin-
medengeçmekhaksızlıkolur.Riskleri
olmasına rağmen, 1990’lardan sonra
oldukçapopülerolanbugörüşü, top-
lam kalitenin “sürekli iyileştirme” dü-
şüncesi ile birleştirip “süreçlerinizi
önce baştan tasarlayın, sonra da sü-
rekli iyileştirin”diyengörüşdedeğer-
lendirmeyihakeder.

Hedeflerle ve verilerle yönetim 

Süreçlerinizinmevcutdurumunu,yap-
tığınızçalışmalarınhedefeulaşıpulaş-
madığınıveyenihedeflerinizinasılbe-
lirleyeceksiniz? Bunun için önerilen,
süreçlerin belirlenmesinin ardından,
busüreçleriiyileştirmekamacıylager-
çekçiveölçülebilirperformanskriterle-
rioluşturmanızdır.

Ölçemediğinizşeyiyönetemezsinizve
geliştiremezsiniz. Somut kriterler ta-
nımlanırsa kalite soyut bir kavram ol-
maktançıkar,ölçülebilirsomutbirvar-
lıkhalinegelir.

Unutulmaması gereken en önemli
husus,bufaaliyetinbirbilgitoplama
işlemi olduğu ve toplanan bilginin,
kurumun kalite hedeflerini destekle-
mesi gerekliliğidir. Performans öl-
çüm sistemindeki yanlış uygulama-
lar, personelin motivasyonunu
düşürmenin yanı sıra, gereksiz bilgi
toplanmasıvebubilgininanalizedil-
mesi sırasında kaybedilen zaman
nedeniylebüyükkayıplarayolaçabi-
lir.Bunedenle,performanskriterleri-
nin oluşturulmasında, ilgili tüm bö-
lümlerin ve kişilerin fikirleri alınmalı
ve kuruluşa katma değer sağlayan
kriterlerüzerindegörüşbirliğinevarı-
larakuygulamayageçilmelidir(4).

Yinekaliteçalışmalarındanbeklentini-
zegöreperformanskriterlerininsayısı
veniteliğideğişecektir.Eğeramacınız
zorunluolarakkurmakdurumundaol-
duğunuzkalitegüvencesistemininge-
reklerini yerine getirmekse, önerimiz,
ölçülmesienkolayvestandartlargere-
ği zorunlu olarak tutmak durumunda
olduğunuzkriterlerleyetinmenizdir.Bil-

gileri toplayanların ne işe yaradığını
bilmedikleri,bilselerbileişeyarayaca-
ğına inanmadıklarıyada“kaliteçalış-
malarıgereği”topladıklarınıdüşündük-
leriiçintoplananbilgilersağlıklıbilgiler
olmayacaktır.Ölçmevesürekliiyileştir-
me kültürünün oluşmadığı kurumlara
enzorgelecekkısımisetoplananveri-
lerdoğrultusundadüzelticiönleyicifa-
aliyetoluşturulmasınınbeklenmesidir.

Özetle sadece “Hizmet Kalite
Standartları”na uymayı hedefliyorsa-
nız, mümkün olduğunca performans
kriterlerindenuzakdurun.Küçükgörü-
nürleramaçokişçıkarırlar.

Buraya kadar kaliteyi yükseltmek için
önceliklemüşteribeklentilerinihedefal-
manız,sisteminizibuyöndegeliştirme-
niz,sisteminizigeliştirmekiçinsüreçleri-
nizibelirleyiponlarısürekliiyileştirmeniz
gerektiğinden,sürekliiyileştirmeiçinde
performans kriterleri belirleyip kaliteyi
ölçülebilir hale getirme ihtiyacından
bahsettik.Esaszorolanisebunlarıuy-
gulamayageçirebilmektir.Bundanson-
rakiüçmadde,bunlarınkurumtarafın-
dan nasıl benimsenip uygulanır hale
getirilebileceğiileilgilidir.

Herkesin katılımı ve takım çalışması

Kalitefelsefesinegörekalite;kalitebölü-
münün,hasta ilişkilerininyadabölüm-
lerdenseçilentemsilcilerinoluşturduğu
kalitegrubunundeğilherkesinişidir.Ör-
gütün tamamının katılımını sağlayamaz
ve çalışanların anlayışlarını değiştire-
mezseniz, yakarıda bahsedilenleri uy-
gulamakmümkünolmayacaktır.

Günümüz çalışanları, kendilerini ilgi-
lendirenhertürlükararıngörüşülmesi-
nevesonuçlandırılmasınaaktifolarak
katılmayı, düşüncelerini ifade edebil-
meyiistemektedirler.Kuruluşlar,insan-
larınisteyerekçalıştıklarıvehedeflerin
gerçekleştirilmesi için istekli oldukları
birortamyaratmalıdır.Çalışanlardasa-
hiplenmeduygusuveproblemleriçöz-
mesorumluluğuoluşur.(5)

Sorunların çözülmesinde takım çalış-
masıtemeldir.Toplamkaliteyönetimin-
de takım çalışması kalite çemberleri
şeklindeformüleedilmiştir.Tanımlanan
süreçlerinbizzatiçindeolankişilerden
ekipler oluşturularak kendi süreçlerini
takip etmeleri, iyileştirmek için gayret
sarfetmeleribeklenir.Buyöntemçalı-
şanların kalite çalışmalarını kabullen-
mesindevebakışaçılarınındeğişme-
sindeanahtarrolüüstlenir.

Sürekli eğitim

Sadeceinsanlarıniyiniyetvegayretle
birarayagelipçalışmalarıdayeterliol-
mayacaktır. Bu çabalar eğitim ve bil-
giyledesteklenmelidir.

“Herkesin yapabileceğinin en iyisini 
yapması iyileşme sağlar mı? İyi niyetli 
çabalar yeterli değildir. Çabalar bilgi 
yardımıyla yönlendirilmelidir.”(Deming)

“Kişilerin eğitimini ve kendilerini geliştir-
melerini sağlayan programlar oluştu-
run. İş başı eğitimlerini kurumsallaştı-
rın.”(Deming)

Katılımınsağlanmasıveeğitimiçinin-
sankaynaklarıbölümlerineönemligö-
revler düşmektedir. Kalitenin artan
önemi ve rekabet şartlarının ağırlaş-
ması ilebirliktemevcutçalışanlardan
enyüksekverimineldeedilmesi,katkı
sağlayabilecekdiğerprofesyonellerin
de kurumu tercih etmelerinin sağlan-
ması kurumların başarısı açısından
büyükönemtaşırhalegeldi.Çalışan-
larınkurumunenönemlikaynağıoldu-
ğufikrininkabulü,bukaynağınkalite-
sinin ve verimliliğinin artırılması için
neler yapılması gerektiği konusunda
bir arayışı da beraberinde getirdi ve
sonuçta “İnsan Kaynakları” anlayışı
şekillendi. Bazı kurumlar bu anlayış
doğrultusunda bünyelerindeki perso-
nelbölümlerini yenidenorganizeetti-
ler ve insan kaynakları adını verdiler.
Fakat kısa bir süre sonra bu hareket
birmodaakımınadönüştüvetümku-
rumlarda personel bölümlerinin tabe-
lalarının insankaynakları tabelaları ile
değiştirilmesineyolaçtı.Hâlbuki“Kali-
te” kavramında olduğu gibi “İnsan
Kaynakları” kavramının arkasında da
biranlayışfarklılığıvebiryönetimfel-
sefesiyatmaktaydı.Maalesefülkemiz-
dekiinsankaynaklarıbölümlerininbü-
yük çoğunluğu özlük işleri ile
uğraşmak dışında bir fonksiyonu ol-
mayan personel bölümleridir. Bu du-
rumdaki insan kaynakları bölümlerin-
den, kalite çalışmalarında ihtiyaç
duyulandesteğivermelerinibeklemek
gerçekçiolmayacaktır.

Özetle kalite çalışmalarındaki en
önemli sorun, kurum çalışanlarının
katılımınısağlamaktır.Busağlanama-
dığısürece“HizmetKaliteStandartla-
rı” gereği her yere asılmaya başla-
nan, “çalışanlara yönelik şikâyet ve
önerikutuları”boşkalacaklarıiçinbir
işeyaramayacaktır.

Liderlik

Kalite çalışmalarının çalışanlar ta-
rafından benimsenip hayata geçi-
rilmesinde en büyük görev yöneti-
me düşmektedir. Toplam kalite
felsefesi ile ilgili çalışmalarda bu
felsefeyi oluşturan unsurlar sırala-
nırkenliderlikaslındahepilksırada
yer alır. Yazımızda ise kalite çalış-
malarındaseçilecekyolubelirleyici
en önemli unsur olarak gördüğü-
müzdenliderliğeensondeğinmeyi
dahauygunbulduk.
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Gerçektenkaliteçalışmalarıiçinyöne-
timin desteği şart mıdır? Yönetimin
desteğişartsabudesteğinenaltsınırı
neolmalıdır?

Birkurumdakaliteçalışmalarınınyö-
netiminbilgisidışındabaşlamasıçok
nadir bir durumdur. Yönetime rağ-
men yapılmıyorsa, yönetimin en
azından başlayan kalite çalışmaları-
na izinverdiği,dolayısıyladestekle-
diği söylenebilir. Çoğu kurumda bu
destek sessiz bir izinden çok daha
fazladır.Zatenkalitegibipopülerve
sihirlibirsözcüğekimkarşıçıkarki?
Amabudesteğinşeklikurumdanku-
rumafarklılıkgösterir.

Kalite çalışmalarına destek vermeyen
yönetim az olduğu gibi, akreditasyo-
nun getireceği maddi getiri, Sağlık
Bakanlığı’nın hastane sınıflaması gibi
dışhedeflerolmadan,yönetiminliderli-
ğinde başlayan kalite çalışmaları da
aynıorandaazdır.Birşekildebaşlayan
çalışmalara yönetimin desteği çoğun-
lukla“neleryapılacaksayapılsın,gere-
kenkaynaklarıbizsağlarız”şeklindedir
ki bu destek şeklini sadece “destek”
olarakadlandırdık.

Bazıkurumlardaiseyönetimkaliteça-
lışmalarında biraz da moral amacıyla
bizzat çalışmalara katılır, üzerine dü-
şenneyse(kaliteçalışmalarınıyürüten-
lerinistediklerinelerse)yerinegetirme-
ye çalışır. Desteğin bu şeklini ise
“katılım”olarakadlandırdık.

Kalite güvence sistemi kurulması
içinyönetimindesteğiyeterlidir,ka-
tılımı da sağlanırsa işler çok daha
hızlı ilerler. Hâlbuki buraya kadar
bahsettiğimizvegerçekiyileşmeleri
sağlaması beklenen kalite çalışma-
ları için yönetimin, kalite bölümüne
ya da kurumda oluşturulan kalite
grubuna verdiği destek, hatta katı-
lımyeterliolmayacaktır.

“Liderliğin olmadığı bir yerde “kalite”den 
bahsetmek tarihi bir hata olacaktır.”
(Deming)

“Her başarılı kalite devrimi üst yöneti-
min liderliği ile ortaya çıkmıştır.” (Jo-
sephM.Juran)

Yönetimin liderliğinin olmadığı toplam
kaliteçalışmalarınınbaşarılıolmaolası-
lığı oldukça düşüktür. Bunun sebebi,
buçalışmaların kurumkültüründede-
ğişimi gerektirmesi, bu değişimin an-
cak yönetimin gücü ve kararlılığı ile
yürütülecekciddibirdeğişimyönetimi
programıilesağlanabilmesidir.

Fortune500şirketleriüzerindeyapılan
biraraştırmanınsonuçlarınagöre,de-
ğişimprojelerininbaşarısızlıklasonuç-
lanmasınınenönemlisebebiiçdirenç-
tir. (6) İnsanların çoğu alıştıkları,
öğrendikleri şeyi yapmaya eğilimlidir-
lervedeğişimedirenirler.Çünkü;

•Mevcutolan;bildikleri,tecrübeliolduk-
larıbiralandır.Değişimdensonrakigele-
cekisebilinmezlerledoludurverisklidir.

•Değişimyenidurumlaraalışmayıve
öğrenmeyigerektirirkibumevcutdu-
rumda ortaya konanın dışında ek bir
çabayaihtiyaçolacaktır.

Kurumsaldeğişim,değişimyönetimini
gerekli kılar. Değişimi yönetmek için
şunlarönerilir:

•Kalitekonusundabirvizyonoluşturul-
ması.Buvizyonuntümçalışanlartara-
fındanpaylaşılırhalegelmesiiçinileti-
şimolanaklarındanyararlanılması.

•Vizyonaulaşılmasıiçindeğişiminge-
rekliliğinin anlatılması. Değişim planı-
nınvehedeflerininçalışanlarlapayla-
şılması.

• Liderlerin vizyona uygun hareket
ederekherkeseörnekolması.

• Mümkün olduğunca çok çalışanın
kalite çalışmalarında görev almasının
sağlanması (Görev alanların değişim
tarafınageçtiğinigöreceksiniz).

• Çalışmaları destekleyecek eğitim
programlarıhazırlanması.

•Değişimiçekicihalegetirecekperfor-
mans ve ödüllendirme yöntemleri ge-
liştirilmesi.

•Değişimekarşıolanlarınkazanılmaya
gayretedilmesi,kazanılmayanlarınyö-

netiminelindekidiğeraraçlarladirenç-
lerininkırılması.

•Zorluklarahazırlıklıolunmasıvedeği-
şimdekikararlılığınkorunması.

Lider, “takipçileri olan kişi” olarak ta-
nımlanır.Lideröndenyürür, takipçileri
deonu izler.Yönetimindeğişimdeör-
nekolması,çalışanlarındeğişime ikna
olması ve gayretle çalışmaları için en
etkiliaraçtır.Değişiminsadeceçalışan-
lariçingerekligörüldüğü,yönetiminise
hiçüzerinealınmadığı;hattaçalışanla-
rındeğişmesi istenenyönün tam tersi
yönde davranış örnekleri sergilediği
kurumlarda istenendeğişimingerçek-
leşmesinibeklemekboşbirhayaldir.

Sonuç

Kaliteçalışmalarınabaşlarkenbeklenti-
lerinçokiyibelirlenmesigerekir.Sağlık
Bakanlığı’nınyayımladığı“HizmetKali-
te Standartları”nın, özünde kalite gü-
vence sistemlerinin dezavantajlarını
barındırsa da altyapı ve uygulamaya
yönelik kısımlarının ağırlığı sebebiyle
özel hastanelerde kalitenin artmasına
katkısağlayacağışüphesizdir.Amabu
artışkurumlarınbeklediğikadardrama-
tikolmayacakvealtyapıileuygulama-
lar dışında kalan kısımları sebebiyle
kurumlarıoldukçafazlauğraştıracaktır.
Hâlbuki sağlık kurumlarında beklenen
kaliteartışıiçinyenibiranlayışavebir
zihniyetdeğişikliğineihtiyaçvardır.Ve
ne yazık ki bu değişiklik, Yunus’un
“dervişlikolsaiditacilehırka,bizdahi
alıridikotuzakırka”dediğigibi;hasta-
nelerin“otuza,kırka,parasıneiseverip
alalım”diyebileceklerialtyapıyatırımla-
rının ötesinde, daha derin bir anlayışı
vebuanlayışdoğrultusundaortayako-
nulacakçalışmalarıgerektirmektedir.
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