KALITE VE AKREDITASYON

Ozel hastanelerdek
<alite calismalart icin
yontem arayis

S. Haluk Hiilsmen

ir stredir 6zel hasta-
nelerin glindemini ka-
lite calismalari mesgul
ediyor. Hastalardan
alinabilecek fark Uc-
retlerinin - Gst  sinirni
belirleyecek olan, ileri-
de global butce he-
saplamalarinda da kullaniimasi planla-
nan hastane siniflamalarinda Saglk
Bakanligrnin yayinladigr “Hizmet Kalite
Standartlan” belirleyici rol oynayacak.
Dolayisiyla ¢zel hastaneler icin kalite
artik para ile iliskilenmis durumda.

Bircok 6zel hastane, yapilacak kalite
calismalarinin sadece “Hizmet Kalite
Standartlan”’ni karsilamakla kalmama-
si; emek ve para harcanmigken, ayni
zamanda daha Kkaliteli bir kurulus ol-
malarini da saglamasi istegi ve beklen-
tisi icinde. Acaba “Hizmet Kalite
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Standartlarn”ni yerine getirmek icin zo-
runlu olarak ¢ikilmig olan kalite yolculu-
gu bu beklentileri karsilayacak mi? De-
netimlerden sonra gercekten ¢cok daha
kaliteli kurumlara sahip olacak miyiz?

Standartlar, hastalar icin yonlendirme
levhalari konulmasi, hasta kayit birimle-
rinde oturma seklinin - degistiriimesi,
ameliyathanelerde hijyenik klima sis-
temleri kurulmasi, yangin ¢ikiglarinin du-
zenlenmesi gibi birgok zorunlu alt yapi
iyilestirmesini icerdiginden yapilan c¢a-
lismalarin bosa gitmeyecegi ve verilen
hizmetlerin kalitesinde belirli bir iyilesme
saglayacagl muhakkak. Fakat standart-
lar sadece alt yapi degisiklikleri ile sinirl
degil. Onemli sayida dokimantasyon,
veritoplama, kayit, 6icme-degerlendirme,
dUzeltici faaliyetlerin yapilmasi gibi bek-
lenti iceriyor ki Gzerinde durmak istedigi-
miz esas kisim burasi.

1970 yilinda dogdu. 1993 yilinda iTU Bilgisayar Mihendisligi, 2001 yilinda da
Anadolu Universitesi Isletme boéltimlerinden mezun oldu. Ozel sektérde kalite
kontrol sefligi, sistem muhendisligi, yazilim muhendisligi, proje yoneticiligi, BT
koordinatérligu ve genel muddrlik gérevierinde bulundu. 2003 yilindan beri saglik
bilisimi alaninda ¢alismaktadir. Evli ve iki gocuk babasidir.

Alt yapi degisiklikleri bir kere yerine
getirildikten sonra ¢ogunlukla bir daha
doénip bakmayi bile gerektirmedigin-
den hem hastaneye cok is ¢cikarmaya-
cak; hem de hizmet kalitesine etkisi
do@rudan ve hemen gorllecegi igin
harcanan emek ve paraya ¢ok fazla
pisman olunmayacak uygulamalar.
Esas Uzerinde durmak istedigimiz ca-
lismalar ise bir kere hazirlanip kurtul-
manin mumkUn olmadigi, her zaman
emek harcamayi gerektirecek, ruhuna
inilmeden uygulamaya calisildigi sure-
ce angaryadan ibaret olarak kalacak
ve denetimler dolayisiyla kurumun su-
rekli bu angarya ile yasamaya alismasi
gereken uygulamalar.

Siniflama hatirina bunlarla yasanmak
zorunda kalinacaksa bile en azindan
bastan bunu kabullenerek hayal kirik-
Iiklarinin éntine gegcmek ve olumsuz




etkiyi minimum duzeyde tutmak ya da
bunlar gercekten fayda getirecek se-
kilde uygulama yolunu se¢cmek mum-
kdn. Saglikl karar verebilmek igin 6n-
celikle yapilanlarin neden yapildigini,
bunlarla hangi faydalarin hedeflendigi-
ni anlamaya ihtiya¢ var. Ancak ondan
sonra kurumun yapisina uygun bir kali-
te yolu secilebilir.

Kalite kavramini olusumu ve gelisimi

En yaygin ve basit sekliyle kalite “bek-
lentilerle uygunluk” olarak tanimlaniyor.
Endustri devrimi ile birlikte ustalarin el
emeQi, vyerini makinelere biraktl.
1920’lerden itibaren kalite olgusunun
farkina varan sirketler, Uretilen mallar
gbnderilmeden 6nce son kontrollerini
yapacak boélumler kurmaya basladilar.
Ama kalitenin is dinyasinda buglnku
yerini almasi bUytk 6lgtide Japonya'daki
calismalar sayesinde oldu.

I. Dunya  Savas’nda  yenilen
Japonya’da haberlesme alt yapisinin
¢ok koti durumda oldugunu goéren
Amerikan Isgal Kuvvetleri Komutanhg,
Japonlara Amerika’daki kalite uzman-
larindan yardim almalarini 6nerdi. Bu
sayede, Amerika’da pek fazla itibar
gérmeyen ABD’li uzmanlar Japonya’'da
gbrUslerini uygulama firsati buldular.
Bunlarin en Unlust Edwads Deming'tir.
1949 yilindan itibaren Japonya'da ga-
lismaya baslayan Deming kalite Gzeri-
ne ylzlerce seminer verdi.

Japonlara sdyle sesleniyordu: “Eger beni
dinlerseniz 5 yil icinde dunyayi yakalaya-
bilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz
dunya sizi yakalamak igin ugrasir.”

Bugun “Toplam Kalite Yénetimi” diye bi-
linen felsefenin temelinde blyuk élctde
onun dudsunceleri yatiyor. 14 maddede
Ozetlenen goruslerinden bazilar sunlar:

e Yeni bir yonetim felsefesini uygula-
maya koyun.

e Hatalarin yuzde 95'i ydnetimden kay-
naklanir.

® Her seyin daha iyisini yapma olanagi vardir.

« Urlin ve servislerde iyilestirme ama-
cini surekli kilin. Kalitenin saglanmasi
icin denetimlere glvenmeyin, ¢unku
kalite kontrol edilemez, Uretilir.

e Egitimi kurumsallastirin. CUnku yeter-
li eQitim programlari ile desteklenme-
yen projelerin basari sansi yoktur.

e Birimler arasinda hedefler agisindan
celiskiler olmamali, disiplinli takim ¢a-
lismalari desteklenmeli.

Japonya'ya giden diger kalite uzman-
lari arasinda Dr. Juran ve Dr. Feigen-
baum da sayilabilir.

Dr. Juran: “Kalite yénetimin sorumlulu-
gudur. Herhangi bir departmana dele-
ge edilemeyecek kadar hayati ve te-
mel bir faktérdar.” der.

Dr. Feigenbaum, toplam kalite kontrol
kavramini literatUre soktu.
Feigenbaum’a goére tim fonksiyonlar
(Uretim, satig, tedarik, tasarim, ser-
vis...) kaliteyi etkilemektedir.

Ayrica Japon bilim adami Ishikawa’nin
gorusleri de 6nemlidir: “Kalite herkesin
isidir.” goértstnd savunan Ishikawa,
kalite gcemberleri kavramini getirdi.

Kalite calismalarindaki kafa karisikhgi-
nin temelinde “Kalite Guvencesi” ile
“Kalite” kavramlarinin ayni sey oldugu
yanilgisinin yattigini distintyoruz. Do-
layisiyla kalite yolculugunda segilecek
yolun belirlenmesinde bu kavramlarin
anlasiimasi hayati 6neme sahip.

Kalite giivence sistemi

Kalite glivencesi, “bir trtin veya hizmetin
kalite konusunda belirtimis gerekleri yeri-
ne getirmesinde yeterli glveni saglamak
icin uygulanan planli ve sistematik etkin-
likler bUtln” olarak tanimlaniyor. (1) Bu
tanmin ne anlama geldigi, uygulamaya
bakilarak daha iyi anlagilabilir:

Belirlenmis standartlar vardir.

Sizinle is yapacak kurum is yapmak
igin bu standartlari saglamanizi zorun-
lu tutar (Bu standartlar sagladiginizin
gUvencesini vermenizi bekler).

Onayinin kabul edilecegi énceden belir-
lenmis denetim kurumlari, denetim yapa-
rak bu standartlar karsiladiginizi onaylar.

Sizinle is yapacak olan kurum da denetim
firmasinin verdigi onay dogrultusunda belir-
lenen standartlan karsiladiginizi kabul eder.

Kalite glvence sistemi denilince ilk
akla gelen, stphesiz ISO 9000. Ama
Ulkemizde de populer olmaya basla-
yan JCI ile Saglik Bakanh@r tarafindan
yayimlanan “Hizmet Kalite

Standartlan”ni da saglik sektérine yo-
nelik kalite glvence sistemleri olarak
degerlendirmenin yanlis olmayacagini
dusundyoruz.

ISO 9000 sistemi, 1963 yilinda ABD Sa-
vunma Bakanligrnin “tedarikgilerini de-
gerlendirmek icin” olusturdugu
MIL/Q/9858 standartlarindan dogdu.
Standartlar 1968 yilinda AQAP adi altin-
da gelistirilerek NATO binyesinde kulla-
nilmaya baslandi. 1987 yilindan itibaren
ISO 9000 adi altinda 6zel sektérin de
uygulayabilecegi hale getirildi.

Bu ayrintilara girme ihtiyacini duymami-
zin sebebi, kalite glvence sisteminin
en temel hedefini anlamamiza yardimci
olmak. Cunku kalite glivence sistemleri
temelde sizin kurumunuzun kalitesini
artirmak igin ortaya ¢ikmis sistemler
degildir. Kalitenizi bagkalarina ispatla-
yabilmeniz icin olusturulmuglardir. Do-
layisiyla 6zUnde sevimsiz ve iticidirler.

Denetime gelen kurum -hakli olarak- si-
zin soylediklerinize itibar etmez. Soyle-
diginiz her seyi ispatlamanizi bekler.
Onlara delil gostermekle yukumltsu-
nlzdur. Bu ylzden de her seyi kayit alti-
na almak zorunda kalirsiniz. Kaliteciler
aslinda bunun ne kadar guizel ve kurum
icin ne kadar faydall oldugu konusunda
uzun konferanslar verebilirler ama her
seyi kayit altina alma ¢abasi ¢cogunlukla
faydasizdir ve blyUk bir is gicuini ge-
reksiz yere harcamaya yol acar.

Gegmisteki ISO ve JCI uygulamalarinin
sonuglar  degerlendirildiginde kalite
glvence sistemlerinin, kurumlarin bel-
gelenme ihtiyaclarini karsiladigr ama
gercek kalite dlzeylerinin artmasinda
beklenilen gelismeyi saglamadigyi go-
rilecektir. Belgeleme amaciyla yola
¢tkan ama bunun ayni zamanda kalite
duzeylerinde ciddi iyilesme de sagla-
yacagini ddstnen cogu kurum igin ka-
lite calismalar sirasindaki psikolojik
durumun seyri asagidaki gibi bir egri
ile gosterilebilir:
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Grafik 1: Kalite giivence sistemi kurulumunda ya-
sanmasi muhtemel psikolojik seyir

Grafigin 6zetle anlatmaya calistigi, ka-
lite calismalarin blUydk bir heyecanla
basladigi ama zaman ilerledikge bu
heyecanin yerini hayal kirikligina birak-
tigidir. Hayal kirkhiginin baslica sebep-
leri su sekilde 6zetlenebilir:
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e Maliyetler beklenenin Uzerindedir.
e Sistemi kurmak yorucudur ve emek ister.

e Sistemin kurulmasi ile is bitmez, esas
zorluklar baslar.

e Surekli kayit toplama zorunlulugu.

e Sistemin yasatimasi icin gereken
egitim ve uygulamalara surekli zaman
ve kaynak ayirma gereksinimi.

® Dokumanlarin yoénetimi icin verilen ugras.

e Calismayi sinirlayici prosedur, talimat
ve formlarin olusturdugu burokrasi.

* ic ve dig denetimler.
e Kazanimlari beklenenden azdir.
o Kalitede iyilesme beklenenin ¢ok altindadir.

Bu iddialarimiz, JCI ya da ISO sertifika-
sl almis ve gercekten de emsallerinden
daha Kaliteli olduklari Uzerinde genel
kanaat olusmus kurumlar érnek goste-
rilerek ¢Urbtdlme yoluna gidilebilir.
Buna cevabimiz, o kurumlarin zaten
kaliteyi emsallerinden farkli degerlen-
dirdigi ve kalite glvence sistemlerini
bu anlayisi hayata gecirmek icin sade-
ce ara¢ olarak kullandiklari yénunde
olacaktir ki; gercekten kaliteyi ya da
kurumsallasmay! bir yonetim felsefesi
olarak benimseyip hayata gecirmeye
calisan kurumlarin elinde kalite glven-
cesi icin olusturulmus sistemler, bu ni-
yetlerini yerine getirmek icin kullanabi-
lecekleri gug¢li ve faydali araclara
dénldsme potansiyeline sahiptir.

Toplam kalite felsefesi nedir, kalite
guivencesinden ne farki vardir?

Yukarida da belirttigimiz gibi kalite gu-
vencesi hedefli calismalar, disaridan
belirlenmis standartlari yerine getirdi-
ginize bagkalarini ikna etmek igin zo-
runlu olarak giristiginiz bir gabayi ifade
eder. Degerlendirmede denetleyen ve
denetlenen taraf arasinda ortaya ¢ik-
mas! muhtemel anlagsmazliklari en aza
indirmek ve degerlendirmenin objektif-
ligini saglamak icin standartlar mdm-
kun oldugunca somut ve belirgin hale
getirilmistir. Ama bu durum él¢uimesi
oldukga zor olan kalitenin gergekten
degerlendirilebilmesini de imkansiz ki-
lar. Bu yUzden JCI ya da ISO 9000 bel-
gesini almig, buna karsilik kalite agisin-
dan ¢ok da basarli  olarak
degerlendiriimeyen kurumlarla karsi-
lasmak mumkundur.

“Toplam Kalite Felsefesi”, kalite kavra-
minin ortaya ¢ikisindan bu yana kalite-
nin naslil geligtirilece@i Uzerindeki du-
since ve tecrUbelerin bir araya
gelmesiyle ortaya cikmis bir yonetim
anlayisidir. Bu yuzden igerigi ve sinirla-
r kesin hatlarla belirlenmis dedgildir.
Yani tek bir standart ya da teoriden
bahsedilemez. Bir denetim mekaniz-
masl ve yerine getirilmesi gereken
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maddeleri yoktur. Ama dunya Uzerinde
buydk 6lgctde Uzerinde uzlasma sag-
lanmis bir igerige sahiptir. Dogrudan
dogruya kurumunuzun kalitesinin ge-
listirilmesine ydneliktir. Uygulanmasi
kalite glvence sistemlerine gére daha
zor ve zaman alicidir. Cinkd genellikle
bir kurumsal déntstmu zorunlu kilar.

Y

Grafik 2: Toplam kalite felsefesinin uygulanmasin-
da yasanmasi muhtemel psikolojik seyir

Toplam kalite galismalarinda genellikle
kalite glvence sistemlerindeki ilk he-
yecan ve beklentiler yoktur. Heyecan
daha yavas artar ¢unkud 6grenmeyi ve
anlamay gerektirir. Baglandiktan sonra
sonuclarin goérilmesi da zaman alir.
Calismalar sirasinda sabirsizlik dolayi-
siyla kismi hayal kirikliklar yasansa da
hedefler dogru belirlenmis ve beklenti-
ler buna gére ayarlanmigsa kalite Uze-
rinde surekli bir iyilesme ortaya cikar.

Yazimizin bundan sonraki kisminda bir
yandan toplam kalite iginde yer alan
kavramlarin daha kaliteli bir kurum olus-
turmak i¢in nasil kullanilabilecegini anla-
maya caligirken, diger yandan bu kav-
ramlarin  kalite gUvence sistemleri,
ozellikle de “"Hizmet Kalite Standartlar’ni
naslil etkiledigini gostermeye calisaca-
giz. Bu iligki gbzden kagirldiginda, kali-
te guvence sistemleri iginde yer alan
maddelerin énemli bir kismi 6zinden
kopmakta ve s6z konusu maddelerin
kargilanmasi igin ortaya konan cabalar
faydasiz bir ugras haline gelmektedir.

Musteri odakhilik

Musteri odaklilik herhangi bir sirketin
fonksiyonlarinda musteriyi 6n plana ¢i-
karma felsefesidir (2).

Kalite, “musteri beklentilerine uygunluk”
olarak tanimlandiginda, kaliteyi artirmak
“‘muUsteri beklentilerini daha iyi karsila-
mak” ile es deger hale gelir. Bunun igin
de musteri beklentileri bilinmeli, bu bek-
lentileri karsilamak icin neler yapilacagi
arastinimall ve bu alandaki ¢abalarin et-
kinligi 6lctlmelidir. Hasta sikayetlerinin
alinmasinin ve degerlendirimesinin se-
bebi de budur. Ama hasta sikayetlerinin
standartlar dolayisiyla alinmasi dogdal bir
iyilesme saglamayacaktir. Onemli olan
bu sikayetlerin degerlendirilip, iyilestirici
faaliyetlerin planlanmasidir.

Hemen her kurumda kaynaklar sinirli,
yapilmasi gereken igler ise kaynaklarin
karsilayabileceginin ¢cok Ustindedir.

Bu durum yoneticileri, kaynak ayirirken
isleri 6ncelik sirasina gére ayrima git-
mek zorunda birakir. Kurumun ne ka-
dar musteri odakli oldugu, bu ayrim si-
rasinda, dogrudan musteri
beklentilerini iyilestirmeye yonelik pro-
jelere olan yaklasimi ile &lculebilir.
Hasta beklentilerinin dncelikli olarak
ele alinmadigi kurumlarda hasta/mus-
teri sikayetlerinin alinmasinin getirece-
gi fayda “hastalara énemli olduklarini
hissettirmek” ten 6teye gegmeyecektir.

Cogu kurumda musteri beklentilerini
karsilama gorevi, musteri ile dogrudan
iliskiye giren béldmlerin sorumlulugun-
da olmaya devam eder. Musteri ile
dogrudan iligkisi olmayan birimler,
musteri memnuniyetini ve kaliteyi etki-
lediklerinin farkinda degillerdir. Bu an-
layisin yerlesmesi ancak kurumsal kul-
tirtn degisimi ile saglanabilir. Kurum
kaltdrdndn degisimi icin ise prosedur
duzenlemek, i¢ yazisma yayimlamak
yeterli degildir.

Musteri odakliigr ile birlikte gelen ve
yine kurum kultdrinde degisim gerekti-
ren bir diger degisiklik de “i¢ musteri”
kavramidir. Ilerleyen bélimlerde daha
ayrintil - deginecegimiz slre¢ kavra-
miyla birlikte ele alinmasi gereken i¢
musteri anlayisl, bir birimin yaptigi faa-
liyetlerin sonuclarini kullanan diger bi-
rimlerin ve ¢alisanlarin o birimin muste-
risi oldugunu ifade eder. Dolayisiyla
isinizin sonucundan faydalanan herkes
ister kurumun mdasterisi, ister calisani
olsun gerekli 6zeni hak eder.

Sistem yaklagimi

Sistem “ayni amag igin bir araya gelen
ve etkilesen unsurlarin meydana getir-
digi butun” olarak tanimlanir. Bu agi-
dan hastane de “hastaya hizmet ver-
mek i¢in bir araya gelen unsurlardan
olusan” bir sistemdir. Toplam kalite an-
layisi, kalitenin elde edilmesinin siste-
min dogru tasarlanmis olmasina bagl
oldugunu savunur.

“Okyanusu gecmekte olan bir gemi Uze-
rinde en fazla kimin kontrolU vardir?”
Kaptan

Makine dairesi sefi

DUmenci

Dr. Deming’in yaniti: “Geminin tasarim-
cisidir. Cunkt gemi, tasariminin izin ver-
diginden daha iyisini asla yapamaz.”

“Hatali Grtnlerin ylzde 98’inde sorumlu-
lar calisanlar degildir. Onlarin icinde ¢a-
lismaya zorlandiklar kusurlu sistemler-
dir. Dolayisiyla yoneticilerdir.” (Deming)

“Dlnyanin en iyi egitim gérmus, moti-
vasyonu en yuksek insanlariniise alin ve
ise yaramaz bir sistemin igine yerlestirin,



goreceksiniz; her seferinde kazanan
sistem olacaktir.” (Geary Rummler)

Sirec¢ yonetimi

Sistemlerin, hele hastane gibi karmasik
sistemlerin anlaglimasi, tasarlanmasi
ve yonetilmesi oldukga zordur. Bunu
basitlestirmek i¢cin izlenebilecek en
faydali yol sistemi analiz ederek anlagli-
labilir parcalara ayirmaktir ki bu parca-
lar sUreglerdir.

Sureg, cesitli girdileri kullanarak amag-
lanan bir sonucu elde edebilmek icin
katma deger yaratan faaliyetler olarak
tanimlanir.  Sistemin  verimliligi, onu
olusturan suregclerin her birinin verimli-
ligi ve bu sureclerin birbiriyle etkilesim-
lerinin verimliligine baghdir.

Hizmetler, insanlar tarafindan degil su-
recler tarafindan Uretilir. Strec yaklasi-
mi, sUreglerin kurulug faaliyetlerinin
bUyuk resmini gérerek olusturulmasini,
birbiriyle iliskilerinin saptanmasini ve
surekli iyilestiriimesini gerektirir.

Sureg-odaklilik, bir firmada, genel mu-
dur ve Ust yonetimin karari, kararlihigi ve
kaynak ayirmasi olmadan gerceklese-
mez. Ayrica streg-odaklilik firmada kul-
tUr degisimi gerektirir; cunku isler alisi-
lagelenden biraz veya ¢ok daha farkli
bigcimde yapilmaya baslanacaktir. (3)
Klasik ydnetimdeki organizasyonel hi-
yerarsiyi ve bélumleri dikkate alan ba-
kis acisindan, slrecleri esas alan bakis
agisina kaymayla birlikte organizasyon
semasinda daha yatay bir gérindm or-
taya ¢ikmasi da muhtemeldir.

Kalite dokiimantasyonu

Surecler sizin is yapis seklinizi belirler.
Prosedurler ve talimatlar da aslinda
bunu tanimlar. Kalite glvence sistem-
lerinde en bUyUlk emegin harcandigi
alan dokUmantasyonun olusturulmasi-
dir. Daha 6nce boyle bir calismaya gi-
rilmediyse, kurumun c¢alisma seklinin
yaziya gecirilmesi yani prosedur ve ta-
limatlarin yazilmasi gercekten oldukca
zor ve vakit alicidir. Ustelik yazili hale
getirmek icin sureclerinize odaklandi-
ginizda, c¢ogunlukla dokUmantasyon
amacinizdan sapar kendinizi sdregler-
de fark ettiginiz aksakliklar iyilegtir-
meyle u@rasir halde bulursunuz.

Sistemin tamamini gergekten etkin bir
sekilde dokimante etmek i¢in aylarca
ugrasmak gerekir. Ama ¢ogu kurum-
da, hele tamamlamak icin 2-3 ay gibi
bir stre sinir da varsa, dokUmanlar bu
sekilde hazirlanmiyor. Daha énce bas-
kalari tarafindan hazirlanan dokidman-
larin az bir degisiklikle kuruma uyarlan-
masi tercih ediliyor. Eger amag kalite
glvence sistemi kurmaksa, harcanan
emek/elde edilen sonug orani g6z 6nU-

ne alindiginda segcilen yol oldukga ve-
rimlidir. Tek dezavantajinin denetim-
den 6nce, personelin sorumlu olduklarn
dokUmanlara ¢alismalarini ve denetgi-
lerin sordugu sorulara dogru cevaplari
vermelerini saglamak oldugu séylene-
bilir. Zaten daha fazlasi da gereksizdir.

Ama amag kurumun sureclerini tanim-
lamak, anlasiimasini saglamak, sureg-
leri standartlastirarak kisilerin tercihle-
rine bagl olmaktan c¢ikarip kurumsal is
yapis seklini yansitir hale getirmek ve
bunlar kalite iyilestirme calismalarinda
kullanmaksa dokiman hazirlanmanin
ciddi ve zor bir is oldugu bastan kabul
edilmelidir.

Amagc ne olursa olsun, dokimantasyon
sistemi olusturulurken dikkat edilmesi
gerek en 6nemli konu mumkdn oldu-
Junca basit tutulmasidir. Ozellikle 1SO
9000 sisteminde slogan haline gelen
“yaptigini yaz, yazdigini yap” kuralina
karsilik; uygulanabilir, verimli bir dokU-
mantasyon sisteminin asil kurali “mec-
bur kalmadigin strece hi¢ bir dokuma-
ni yazma”dir. Dokimanlariniz ne kadar
cogalirsa yazmak/uyarlamak icin o ka-
dar ¢ok emek harcarsiniz. Dokimani
bir kere olusturmakla is bitmez, is ya-
pis sekillerinizde ortaya ¢ikan degisik-
liklerde dokUmanlarn surekli gtncel-
lenmesi gerekir ki bunun icin her
seferinde bir sUrl burokrasiyi iceren
bir sureci calistrmak zorunda kalirsi-
niz. Denetimlerde yazdiginiz her doku-
man size sorumluluk getirir, dokiman-
lar tekrar tekrar calismak zorunda
kalirsiniz. Ayrica dokiman sayisi arttik-
¢a galisanlarin gézUinu korkutur ve ¢a-
lisanlar dokUmanlari toptan ilgi alanla-
rindan gikarirlar.

“Ne kadar dokiman yazmak zorun-
da oldugunuz” sorusunun cevabi ta-
mamen amaciniza baghdir. Amaci-
niz kalite glvence sistemi kurarak
denetim i¢cin zorunlu olan bir kisim
ihtiyaclari kargilamaksa, 6énerimiz sa-
dece bu ihtiyaclarn karsilayacak ka-
dar dokUmanla ise baslamanizdir.
Senelerdir bu isle ugrasan bir Uni-
versitenin ya da egitim-arastirma
hastanesinin tUm dokUmantasyonu-
nu kuclk degisikliklerle kendinize
uyarlamak yerine basit bir dokiman-
tasyon sistemine sahip olmanin
avantajlarini denetim sirasinda mut-
laka goérursunuz.

Amaciniz gergekten kaliteli olmak igin
sureclerinizi belirlemekse yine de basit
baslamak yanlis olmayacaktir. CUnku
bu zaman alir. Halbuki “Hizmet Kalite
Standartlan”nin  bekledigi “yazili du-
zenlemeleri” bir sekilde saglamak ge-
rekiyor. Gergek proseddrleriniz ve tali-
matlariniz ancak stre¢ ¢calismalarindan
sonra ortaya ¢ikacaktir. Ama “mecbur
kalmadiginiz strece hi¢ bir dokimani

yazmayin” slogani hala gecerlidir. Su-
reclerinizi tanimlamak igin zorunlu ol-
duguna inandiginiz kadar dokiman
olusturmaya dikkat etmek ve gereksiz
dokUmanlari hi¢ olusturmamak yine de
faydali olacaktir.

Sure¢ calismalar emek ve zaman iste-
yen calismalardir. Dokiman yazmak
icin yapilmazlar ama bu ¢aligmalarin so-
nunda gergekten sizin olan, ¢alisanlari-
nizin sahiplenecegi, kurumun fayda goé-
recedi dokUmanlar ortaya cikar. Ortaya
¢ikan dokUmanlar sadece prosedr, ta-
limat, form gibi kalite bolumadndn hedefi
olan doktimanlar degildir. insan kaynak-
lart bolUmUndn kullandigr, cogu kurum-
da olan ama etkinligi kalite dokiimanla-
rndan cok da farkll olmayan gbrev
tanimlar da ancak bu sUrecteki calig-
malarin sonucunda saglikl hale gelir.

Dokimanlarinizin sayisi kadar nasil ya-
zildiklarn da 6nemlidir. Kisa, anlagsilir
dokUmanlar yazilmasi icin mutlaka
gayret harcanmalidir. Dokiman igerik-
lerinin birkac defa gdézden gegcirilip ge-
reksiz ayrintilardan arindirildiktan son-
ra yayimlanmasi belki baslangicta
biraz ugrastinr ama orta-uzun vadede
buyuk faydalar saglayacaktir. Daha az
emek harcayarak denet¢ilerin ve kali-
tecilerin disinda kimsenin kullanmaya-
cag! dokimanlar olusturmaktansa, bi-
raz daha gayretle herkesin isteyerek
kullanacagi ve faydalanacagr doku-
manlar olusturulmasi her halde kurum
acisindan da daha faydali olacaktir.

Sarekli iyilestirme

“Kalite gelistirme asla sona ermeyecek
bir seyahattir.” (Thomas J. Peters)

“Uretim ve hizmet sistemini stirekli olarak
ve sonsuza kadar iyilestirin.” (Deming)

Hicbir sey mukemmel degildir, her sey
daha da gelistirilebilir. Toplam kalite
felsefesi, slrekli gelisimi kademeli ve
klcUk adimlarla yapmayi onerir. Dola-
yisiyla gelisme devamli bir stregtir. B-
yUk yatinm gerektirmez. Etkisi yavas
ortaya cikar.

Surekli iyilestirme, kurum kdltGrinde
degisimi gerektirir. Son kisimda tzerin-
de daha ayrintill duracagimiz gibi kla-
sik yoénetim anlayisinin hakim oldugu
kurumlarda bir kerelik degisimler bile
oldukga zordur. Surekli gelisme ise bir
kerelik degil, strekli degisim anlamina
gelir. Bunun calisanlarca kabullenilme-
si surekli degisimin bir kurum kultdru
haline getiriimesiyle mumkundur.

Mukemmellik arayisinin temelinde, “var
olan durumu yetersiz bulmak” yatar.
Halbuki klasik anlayisa sahip ¢cogu ku-
rum zaten mikemmeldir (1) Eksiklikleri
oldugunu itiraf etmenin imajlarini zede-
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leyecegini dusunurler. Bir sekilde ek-
sikleri oldugunu itiraf etseler bile bu
eksikliklerin temeline inmek konusunda
yetersizdirler. Hangi slrece el atsaniz
onun en iyi sekilde yapildigr inanci ile
kars! karsiya kalirsiniz. “Eksikliklerimiz
nelerdir, bunlari nasil daha iyi yapabili-
riz?” diye sorabilmek ve bu arayisin hic
bitmemesi, kaliteyi yUkseltme ¢abalari-
nin i¢cindeki esas enerji kaynagidir.

Bu arada yeri gelmisken, toplam kalite-
nin “surekli ve kuguk adimlarla iyilestir-
me” anlayisinin biraz disinda kalsa da
“yanlig tasarlanmig surecleri yavas ya-
vas dlzetseniz ne olur, siz en iyisi su-
reclerinizi yeniden tasarlayin” diyen
degisim muhendisligi gértistne degin-
meden gegcmek haksizlik olur. Riskleri
olmasina ragmen, 1990’lardan sonra
oldukca populer olan bu goérusu, top-
lam kalitenin “sUrekli iyilestirme” du-
slncesi ile birlestirip “sureclerinizi
once bastan tasarlayin, sonra da su-
rekli iyilestirin” diyen gérts de deger-
lendirmeyi hak eder.

Hedeflerle ve verilerle yénetim

SUreglerinizin mevcut durumunu, yap-
tiginiz galismalarin hedefe ulasip ulas-
madigini ve yeni hedeflerinizi nasil be-
lirleyeceksiniz? Bunun icin Onerilen,
suUreclerin  belirlenmesinin  ardindan,
bu surecleri iyilestirmek amaciyla ger-
cekei ve Olgulebilir performans kriterle-
ri olusturmanizdir.

Olgemediginiz seyi yénetemezsiniz ve
gelistiremezsiniz. Somut kriterler ta-
nimlanirsa kalite soyut bir kavram ol-
maktan ¢ikar, él¢ulebilir somut bir var-
lik haline gelir.

Unutulmamasi gereken en o&nemli
husus, bu faaliyetin bir bilgi toplama
islemi oldugu ve toplanan bilginin,
kurumun kalite hedeflerini destekle-
mesi gerekliligidir. Performans 6l-
¢Um sistemindeki yanls uygulama-
lar, personelin motivasyonunu
disUrmenin yani sira, gereksiz bilgi
toplanmasi ve bu bilginin analiz edil-
mesi sirasinda kaybedilen zaman
nedeniyle buyudk kayiplara yol agabi-
lir. Bu nedenle, performans kriterleri-
nin olusturulmasinda, ilgili tim bo-
limlerin ve Kisilerin fikirleri alinmali
ve kurulusa katma deger saglayan
kriterler Uzerinde gdrus birligine vari-
larak uygulamaya gecilmelidir (4).

Yine kalite calismalarindan beklentini-
ze gbre performans kriterlerinin sayisi
ve niteligi degisecektir. E§er amaciniz
zorunlu olarak kurmak durumunda ol-
dugunuz kalite givence sisteminin ge-
reklerini yerine getirmekse, 6nerimiz,
Olgtlmesi en kolay ve standartlar gere-
gi zorunlu olarak tutmak durumunda
oldugunuz kriterlerle yetinmenizdir. Bil-

36 | SD KIS 2010

gileri toplayanlarin ne ise yaradigini
bilmedikleri, bilseler bile ise yarayaca-
gina inanmadiklarl ya da “kalite ¢alis-
malari geregi” topladiklarini dustinduk-
leri icin toplanan bilgiler saglikli bilgiler
olmayacaktir. Olcme ve stirekli iyilestir-
me kultdrdndn olusmadigl kurumlara
en zor gelecek kisim ise toplanan veri-
ler dogrultusunda duzeltici onleyici fa-
aliyet olusturulmasinin beklenmesidir.

Ozetle sadece “Hizmet Kalite
Standartlar”’na uymayi hedefliyorsa-
niz, mimkin oldugunca performans
kriterlerinden uzak durun. Kuguk goru-
nurler ama ¢ok is ¢ikarirlar.

Buraya kadar kaliteyi yUkseltmek igin
oncelikle musteri beklentilerini hedef al-
maniz, sisteminizi bu yénde gelistirme-
niz, sisteminizi gelistirmek icin sdrecleri-
nizi belirleyip onlari strekli iyilestirmeniz
gerektiginden, surekli iyilestirme icin de
performans kriterleri belirleyip kaliteyi
Olgutlebilir hale getirme ihtiyacindan
bahsettik. Esas zor olan ise bunlari uy-
gulamaya gecirebilmektir. Bundan son-
raki U¢ madde, bunlarin kurum tarafin-
dan nasil benimsenip uygulanir hale
getirilebilecedi ile ilgilidir.

Herkesin katilimi ve takim calismasi

Kalite felsefesine gore kalite; kalite bolU-
muUnun, hasta iligkilerinin ya da boluim-
lerden secilen temsilcilerin olusturdugu
kalite grubunun degil herkesin igidir. Or-
guttin tamaminin katiimini saglayamaz
ve calisanlarin anlayiglarini degistire-
mezseniz, yakarida bahsedilenleri uy-
gulamak mdmkdn olmayacaktir.

GUndimuz c¢alisanlari, kendilerini ilgi-
lendiren her turll kararin gérusulmesi-
ne ve sonuclandirimasina aktif olarak
katilmayi, dusUncelerini ifade edebil-
meyi istemektedirler. Kuruluslar, insan-
larin isteyerek calistiklari ve hedeflerin
gerceklestirimesi icin istekli olduklar
bir ortam yaratmalidir. Calisanlarda sa-
hiplenme duygusu ve problemleri ¢oz-
me sorumlulugu olusur. (5)

Sorunlarin ¢oézUlmesinde takim c¢alig-
masi temeldir. Toplam kalite yénetimin-
de takim calismasi kalite gemberleri
seklinde formule edilmistir. Tanimlanan
sureclerin bizzat icinde olan kigilerden
ekipler olusturularak kendi sureclerini
takip etmeleri, iyilestirmek icin gayret
sarf etmeleri beklenir. Bu yéntem cali-
sanlarnin kalite caligmalarini kabullen-
mesinde ve bakis agilarinin degisme-
sinde anahtar rolU Ustlenir.

Siirekli egitim

Sadece insanlarin iyi niyet ve gayretle
bir araya gelip calismalar da yeterli ol-
mayacaktir. Bu cabalar egitim ve bil-
giyle desteklenmelidir.

“Herkesin yapabileceginin en iyisini
yapmasi iyilesme saglar mi? lyi niyetli
cabalar yeterli degildir. Cabalar bilgi
yardimiyla yénlendirilmelidir.” (Deming)

“Kisilerin egitimini ve kendilerini gelistir-
melerini saglayan programiar olugtu-
run. Is basi egitimlerini kurumsallasti-
rin.” (Deming)

Katilmin saglanmasi ve egitim i¢in in-
san kaynaklari bélumlerine énemli go-
revler dusmektedir. Kalitenin artan
onemi ve rekabet sartlarinin agirlas-
masi ile birlikte mevcut ¢alisanlardan
en yUksek verimin elde edilmesi, katki
saflayabilecek diger profesyonellerin
de kurumu tercih etmelerinin saglan-
mas! kurumlarin basarisi acisindan
buytk énem tasir hale geldi. Calisan-
larin kurumun en énemli kaynagi oldu-
gu fikrinin kabull, bu kaynagin kalite-
sinin ve verimliliginin artinimasi igin
neler yapilmasi gerektigi konusunda
bir arayisi da beraberinde getirdi ve
sonucta “Insan Kaynaklar” anlayisi
sekillendi. Bazi kurumlar bu anlayis
dogrultusunda bunyelerindeki perso-
nel bdlumlerini yeniden organize etti-
ler ve insan kaynaklari adini verdiler.
Fakat kisa bir stre sonra bu hareket
bir moda akimina dénudstd ve tim ku-
rumlarda personel bdlumlerinin tabe-
lalarinin insan kaynaklari tabelalari ile
degistiriimesine yol actl. Halbuki “Kali-
te” kavraminda oldugu gibi “insan
Kaynaklan” kavraminin arkasinda da
bir anlayis farkliligr ve bir yénetim fel-
sefesi yatmaktaydi. Maalesef Glkemiz-
deki insan kaynaklari boélimlerinin bu-
yuk cogunlugu 6zluk igleri ile
ugrasmak disinda bir fonksiyonu ol-
mayan personel bdlumleridir. Bu du-
rumdaki insan kaynaklari bélimlerin-
den, kalite calismalarinda ihtiyag
duyulan destegi vermelerini beklemek
gercekei olmayacakitir.

Ozetle kalite caligmalarindaki en
6nemli sorun, kurum calisanlarinin
katihmini saglamaktir. Bu saglanama-
digi sUrece “Hizmet Kalite Standartla-
n” geregi her yere asilmaya basla-
nan, “calisanlara yonelik sikayet ve
Oneri kutular” bos kalacaklari igin bir
ise yaramayacaktir.

Liderlik

Kalite ¢alismalarinin calisanlar ta-
rafindan benimsenip hayata gegi-
rilmesinde en bUyUk goérev yodneti-
me dusmektedir. Toplam Kkalite
felsefesi ile ilgili calismalarda bu
felsefeyi olusturan unsurlar sirala-
nirken liderlik aslinda hep ilk sirada
yer alir. Yazimizda ise kalite ¢alis-
malarinda segilecek yolu belirleyici
en o6nemli unsur olarak goérdugu-
muzden liderlige en son deginmeyi
daha uygun bulduk.



Gercekten kalite calismalari igin yone-
timin destegi sart midir? Yoénetimin
destedi sartsa bu destegin en alt sinin
ne olmaldir?

Bir kurumda kalite galismalarinin yo6-
netimin bilgisi disinda baslamasi ¢ok
nadir bir durumdur. Yoénetime rag-
men yapilmiyorsa, yoénetimin en
azindan baglayan kalite calismalari-
na izin verdigi, dolayisiyla destekle-
digi soéylenebilir. Cogu kurumda bu
destek sessiz bir izinden ¢ok daha
fazladir. Zaten kalite gibi populer ve
sihirli bir sézctge kim karsi ¢ikar ki?
Ama bu destegin sekli kurumdan ku-
ruma farklilik gésterir.

Kalite calismalarina destek vermeyen
yoénetim az oldugu gibi, akreditasyo-
nun getirecegi maddi getiri, Saglk
Bakanligi'nin hastane siniflamasi gibi
dis hedefler olmadan, yénetimin liderli-
ginde baslayan kalite calismalari da
ayni oranda azdir. Bir sekilde baglayan
calismalara yonetimin destegdi cogun-
lukla “neler yapilacaksa yaplilsin, gere-
ken kaynaklari biz saglariz” seklindedir
ki bu destek seklini sadece “destek”

olarak adlandirdik.
O
Destek A

&

Baz kurumlarda ise yonetim kalite ¢a-
lismalarinda biraz da moral amaciyla
bizzat calismalara katilir, Gzerine du-
sen neyse (kalite calismalarini yurtten-
lerin istedikleri nelerse) yerine getirme-
ye calisir. Destegin bu seklini ise
“katiim” olarak adlandirdik.

Katilim A

Kalite guvence sistemi kurulmasi
icin yonetimin destegi yeterlidir, ka-
tihmi da saglanirsa isler ¢cok daha
hizli ilerler. Halbuki buraya kadar
bahsettigimiz ve gercek iyilesmeleri
saglamasi beklenen kalite ¢alisma-
larl i¢in ybnetimin, kalite bélumune
ya da kurumda olusturulan kalite
grubuna verdigi destek, hatta kati-
m yeterli olmayacaktir.

Liderlik 8 A

O

“Liderligin olmadigi bir yerde “kalite”den
bahsetmek tarihi bir hata olacaktir.”
(Deming)

“Her basarili kalite devrimi Ust ydneti-
min liderligi ile ortaya ¢ikmistir.” (Jo-
seph M. Juran)

Ydnetimin liderliginin olmadigi toplam
kalite calismalarinin basarili olma olasi-
g1 oldukga dusuktir. Bunun sebebi,
bu caligmalarin kurum kultdrinde de-
Gisimi gerektirmesi, bu degisimin an-
cak yonetimin gucu ve kararliligi ile
yUrUtdlecek ciddi bir degisim yonetimi
programi ile saglanabilmesidir.

Fortune 500 sirketleri Uzerinde yapilan
bir arastirmanin sonuglarina gore, de-
gisim projelerinin basarisizlikla sonuc-
lanmasinin en énemli sebebi i¢ direng-
tir. (6) Insanlarn cogdu alistiklar,
ogrendikleri seyi yapmaya egilimlidir-
ler ve degisime direnirler. CUnky;

* Mevcut olan; bildikleri, tecrtibeli olduk-
lar bir alandir. De@isimden sonraki gele-
cek ise bilinmezlerle doludur ve risklidir.

e Degisim yeni durumlara alismayi ve
6grenmeyi gerektirir ki bu mevcut du-
rumda ortaya konanin diginda ek bir
cabaya ihtiyag olacaktir.

Kurumsal degisim, degisim yénetimini
gerekli kilar. Degisimi ydnetmek icin
sunlar onerilir:

e Kalite konusunda bir vizyon olusturul-
masl. Bu vizyonun tum calisanlar tara-
findan paylasilir hale gelmesi icin ileti-
sim olanaklarindan yararlaniimasi.

¢ Vizyona ulasiimasi i¢in deg@isimin ge-
rekliliginin anlatiimasi. Degisim plani-
nin ve hedeflerinin calisanlarla payla-
siimasi.

e |iderlerin vizyona uygun hareket
ederek herkese 6rnek olmasi.

e MUmkUn oldugunca ¢ok calisanin
kalite calismalarinda gérev almasinin
saglanmasi (Gorev alanlarin degisim
tarafina gectigini géreceksiniz).

e Calismalarn destekleyecek egitim
programlari hazirlanmasi.

e DeQisimi gekici hale getirecek perfor-
mans ve 6dullendirme ydntemleri ge-
listirilmesi.

¢ Degisime karsi olanlarin kazaniimaya
gayret edilmesi, kazanilmayanlarin yo-

netimin elindeki diger araclarla direng-
lerinin kirlmasi.

e Zorluklara hazirlikl olunmasi ve degi-
simdeki kararlihgin korunmasi.

Lider, “takipcileri olan kisi” olarak ta-
nimlanir. Lider énden yurdr, takipgileri
de onu izler. Yonetimin degisimde 6r-
nek olmasi, calisanlarin degisime ikna
olmasi ve gayretle galismalar icin en
etkili aractir. Deg@isimin sadece ¢alisan-
lar i¢in gerekli goéraldugu, yodnetimin ise
hi¢ Gzerine alinmadigi; hatta ¢alisanla-
rn degismesi istenen yonun tam tersi
ybnde davranis oOrnekleri sergiledigi
kurumlarda istenen degisimin gercek-
lesmesini beklemek bos bir hayaldir.

Sonuc

Kalite calismalarina baglarken beklenti-
lerin ¢ok iyi belirlenmesi gerekir. Saglik
Bakanhgrnin yayimladigr “Hizmet Kali-
te Standartlan’nin, 6ztnde kalite gu-
vence sistemlerinin  dezavantajlarini
barindirsa da altyapr ve uygulamaya
yonelik kisimlarinin agirhgr sebebiyle
Ozel hastanelerde Kalitenin artmasina
katki saglayacagi stiphesizdir. Ama bu
artis kurumlarin bekledigi kadar drama-
tik olmayacak ve alt yapi ile uygulama-
lar disinda kalan kisimlari sebebiyle
kurumlari oldukca fazla ugrastiracaktr.
Halbuki saglik kurumlarinda beklenen
kalite artisi i¢in yeni bir anlayisa ve bir
zihniyet degisikligine ihtiya¢ vardir. Ve
ne yazik ki bu degisiklik, Yunus'un
“dervislik olsa idi tac ile hirka, biz dahi
alir idik otuza kirka” dedigi gibi; hasta-
nelerin “otuza, kirka, parasi ne ise verip
alalim” diyebilecekleri alt yapi yatirmla-
rinin 6tesinde, daha derin bir anlayisi
ve bu anlayis dogrultusunda ortaya ko-
nulacak calismalari gerektirmektedir.
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