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GIrisg

Degisimin kag¢inilmaz oldudu giiniimlizde,isletmeler varlik-
arini silirdiirlip bu hizli dedigsime ayak uydurmaya g¢alismaktadir-
lar. Igsletmeler dedisen kosullari yakalamada kaynaklarini mak-
simum verimle kullanmalidirlar. Isletme kaynaklarinin ig¢inde
en az makina, bina, techizat ve sermaye kadar &nemli olan ve
isletme kalitesini belirleyen temel kriterlerden biri de insan
kaynaklaridir.

Onceleri geleneksel isletme yapilarinda personel ySneti-
mi olarak anilan, insanlh 6neminin gittikge artmasiyla insan
kaynagini daha genig bir perspektif iginde inceleyen Insan
Kaynaklari Y&netiminin Snemi ve dederi her gegen giin biraz daha
artmakta, insanin vazgeg¢ilmez bir faktdr oldugunu agikg¢a ortaya
koymaktadir. Cagdas ySnetim anlayisi olarak kabul edilen toplam
kalite y®6netimi insan unsurunu 6n plana ¢ikaran, kalitenin iire-
tilmesinde insani vazgeg¢ilmez géren bir yéntemdir. Toplam ka-
lite yonetiminde insan kaynagi sistemin kalbi gibidir.

Diinya'da toplam kalite ydnetiminin b8ylesine kabul g&r-
diigli bir ddnemde Ulkemiz igletmelerinin de geri kalmasi diisiinii-
lemez. Glmriik Birligi'nin ylirlirliide girdigi giinlimiizde,8zellikle
ihracat yapan igsletmelerin kaliteli mal ve hizmet liretmeleri
Snemli bir rekabet avantajidir. Gerek toplam kalite ydnetimi ve
gerekse ISO 9000 kalite gilivence sistemlerini uygulamak isteyen
yoneticiler 6ncelikle {iretim yapacak, isletmeyi yasatacak insan
kaynagdini kazanmalidir. Insan kaynadi kalitesinin bir isletme-
nin mal ve hizmet lretimi kalitesini dogrudan etkiledigini y&-

neticiler ve isletme sahipleri kabul etmelidirler.



Insan kaynadi kalitesinin igletmelerimiz i¢in béylesine
6nemli bir hal aldigi gilinlimliz isletmecilik anlayisinda toplam
kalite ydnetiminde insan kaynadinin incelenmesinin bir gerekli-
1lik oldugu gergedini g&zardili edemeyiz.

Bu tez insan kaynaklarinin toplam kalite y6netimi ig¢indeki
yerini incelemek amaciyla 3 temel bdliimden olusmaktadir. Birin-
ci bdliimde insan Kkaynaklari, kalite ve toplam kalite y&netimi
konusunda temel bilgiler verilerek konuya genel bir ag¢idan ba-
kildi. Ikinci béliimde insan kaynaklari y¥netiminde toplam kali-
tenin uygulanigi detayli olarak incelendi.toplam kalite a¢isin-
dan insan kaynaklarinin tarihsel gelisimi, insan kaynaklarinin
temel fonksiyonlarinda toplam kalitenin yeri ve Snemi, egitim
ve gelistirmenin insan kaynaklarindaki &nemi, insan kaynaklari
yonetiminin kalite hedefleri, kalitenin dederlendirilmesi, top-
lam kalite yonetiminin isletmeye yerlestirilmesinde insan kay-
naklarinin yeri, amag¢lari, list y6netimin bu konudaki &Snemi ve
bu ag¢idan yapilan hatalar lizerinde duruldu. Uglincli b&llimde in-
san kaynaklari ag¢isindan toplam kalite yénetiminin hastanelerde
uygulanisi incelendi. Hastanelerin organizasyon ve ydnetimi,
hastane ydnetiminde toplam kalitenin uygulanigsi, hastanelerde
insan kaynaklarinin énemi ve ¢egitlilidi incelendi. Ilk iki bé-
limde incelenen konularin &zel bir hastanede uygulamasi yapil-

da.



BirINci BOLUM
INSAN KAYNAKLARI, KALITE VE TOPLAM KALITE YONETIMI
KONUSUNDA TEMEL BILGILER

I.) INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE GENEL BAKIS

Teknolojik gelismenin inanilmaz boyutlara ulastigi cagi-
mizda isletmeler varlik ve yokluk arasi bir yasam savasina gir-
migslerdir. Serbest piyasa ekonomisinin gegerli oldugu her yerde
isletmeler arasi acimasiz ve inatg¢i rekabetin varlidi ilgiyle
izlenmektedir. lsletmeler arasi sicak bir savasin egemen oldugu
ortamda her isletmenin varligini silirdlirme sansi eldeki kaynak-
lari en iyi bigimde dederlendirmesine baglidir. Bu amag¢la bir
yandan varolan fiziksel kaynaklarin en uygun yénde kullanilma-
sina ¢aba harcanirken diger yandan isletmede insan kaynaklari-
nin (1K) en verimli ve etkin bigimde dederlendirilmesine ¢ali-~
silmaktadir. Bugiin artik y®neticilik alfabesinde, IK'na &6zen
gdsterilme ilkesi basta gelir. Isletmeye alinan ve orada ¢ali-~
sanlarin yetenek ve basarisi ile igletmenin ulasacadi basari
arasinda bir iliski bulundugu kabul edilen bir gergektir. (1)

Glinlimlizlin basarili kuruluglari klasik y®netim tarzindan
uzaklasmig, IK'dan en list diizeyde yararlanan kuruluslardir. Ba-
z1 isletmelerin biiyllk yatirim gereken teknolojiye yeterince
6nem verdikleri, ancak insana y6nelik yatirimlara gereken &nemi
vermedikleri ig¢in yaptiklari yatiramin karsilidini alamadiklari
gdriilmektedir. Igletmeler elde ettikleri kit kaynaklari etkin
ve verimli bigimde dederlemek zorundadirlar. Kit kaynaklar
iginde yer alan sermaye ve dogal faktdrler bir yana birakilirsa
insan kaynagina herseyden ¢ok ihtiyag¢ duyuldugu, 6nem verilmesi

gerektigi bilinen bir gercektir. (2)

(1) Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel ydnetimi, Teknografik
Matbaacilik, Bursa, 1991, s.1l.
(2) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.13.



insanglicii isletmenin en dederli varligidir. Ag¢ik bir sis-
tem anlayisi iginde bakildiginda igsletme girdileri arasinda yer
alan hammadde, malzeme, makina ve enerji gibi faktérler ancak
insanin fiziksel ve diisiinsel katkisiyla bi¢imlenir, deder kaza-
nir. Diger tiim girdileri saglayan, planlayan, onlari igletme
iginde uyumlu bigimde birlestiren, mal ya da hizmet g¢iktilarini
bilgisi, emediyle gergeklestiren insangiliclidiir. (3)

insan Kaynaklari Yénetimi (1IKY) personelin alimindan,
ayrilmasina dek uzanan bir siiregtir. Bu nedenle ise alma, yer-
lestirme, oryantasyon, egitim, isglicli planlamasi, is dederleme-
si, performans dederleme, moral, motivasyon, {licret ydnetimi,
terfi, aktarma, isten ¢ikarma, endlistriyel iligkiler, disiplin,
saglik ve sosyal aktivitelerin diizenlenmesi konulari IKY'nin
baglica islevlerini olusturur. (4)

Glinlimlizde birgok sosyal hedefler kazanmis olsa da ekono-
mik bir igletmenin ana hedefi gergekte dedismemigtir. Mal ve
hizmet iliretmek yoluyla i¢inde bulundugu topluma katkida bulun-
mak, kdr ve varli§ini kararlilik iginde siirdlirerek geligmektir.

IXKY'nin temel amaci, organizasyonel basariya ulagmayi
kolaylagtirmaktir. Bunun en etkili yolu, verimliligi artirmak-
tir. IK geleneksel fonksiyonlarinin yaninda, organizasyon per-
formansini geligtirmek ig¢in etkili ve taze yaklagimlar aramali-
dir. isletmenin amaglarina ulasabilmesi insanlarin ¢aligmasini
gerektirirken, onlarin sorunlarini da dikkate almak ve yardimci
olmak yoluyla ¢éziimlemek, en azindan basari ig¢in gereklidir.

iIKY'nin gelismesi ve 8nem kazanmasi,ySnetim kavramindaki gelig-

(3) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.13.
(4) Sinan ARTAN, Insan Kaynaklari Y&netimine Bir Bakig, Perydn,
Y.1992, S.3, Istanbul, 1992, s.6.



melere bagli olmustur. (5)

IKY fonksiyonun amag¢lari; organizasyonun amag¢larina
ulasmasinda yardim etmek, isgliclinli etkili yerlestirmek, islet-
meye iyi editimli, motive edilmis isgdren saglamak, isgérenin
is tatmini, kendi kendini y®8netimini gelistirmek, IKY politi-
kalarini isgdrenlere iletmek, ahlaki politika ve davraniglari
korumaya yardim etmek, organizasyonda istekli personel, sosyal
statli saglayan is yasami kalitesini gelistirmek ve korumak

geklinde siralanabilir.

A.) PERSONEL YONETIMINDEN iINSAN KAYNAKLARI YONETIMINE

Isletme galigsanlarinin ydnetim tarafindan diger yatirim
kaynaklari gibi ele alinarak, en iyi sekilde yararlanilacadgi
diliglinlilen uygulamalara gliniimiizde yer verilmeye baslanmistir.
Insana, onun tiikenmez gilicline ve {iretimdeki roliine inanan islet-
meler bu 8eden en verimli bigimde yararlanabilmek ig¢in "Perso-
nel ¥dnetimi" adi altinda ylirilitiilen bilimsel galismalara genis
yer vermiglerdir. Ancak personel ySnetimindeki geligmeler sonu-
cunda c¢aliganlarla ilgili genel ve 8zglil ySnetim konularina ve-
rilen "personel ydnetimi" adi IKY olarak degistirilmistir.(6)

Insan faktériiniin giderek ydnetimde daha fazla anlasgilir
ve takdir edilir hale gelmesi, isletme y6netiminde tiim diger
iretim faktdrlerinin &niinde adeta &rgilitiin blitlinline ait bir fel-~-
sefe olarak yerlegtirilmesi personel ydnetiminin IKY'ne geg¢igi-
nin bir nedenidir. 11k geligmelerin ilicret y¥netimi sorunu ile
ortaya c¢iktigi séylenebilir. Yetismigs personeli elde tutma,

personel devrini yavaslatma gibi nedenlerle liyakat ve kideme

(5) Nurettin PESKIRCIOGLU, "TKY ve Kalite Glivencesi", Anahtar
Dergisi, Mart 94, s.5.
(6) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.3.



gdre licret ilkesi, ig deJerlemesi gibi sistemler geligtirilmig-
tir. Bu asamadan sonra isletmelerde insanin rolii ve Snemi art-
mig, ydnetim kavrami degismistir. (7)

Personel ydnetimi; birimlerin gérev ve sorumluluklarai,
sigorta islemleri, personel kayitlarinin tutulmasi, genel bina
temizligi ve giivenligi, varsa yemekhane hizmeti vb konulari
kapsamaktaydi. Giliniimiizde bu konular sayi, kapsam ve nitelik
agisindan ¢ok geligmistir. (8)

Calisanlarin énemli bir kaynak olarak daha iyi y&netil-
mesi, IKY'nin stratejik y®netim diizeyinde rol almasi ile miimkiin
olur. Stratejik kararlarin alinmasinda IKY'nin s&6z sahibi olma-
s1 etkili bir sonu¢ almak ig¢in gerekli gériilmektedir. Gergek
olan su ki, IKY¥'ni uygulayan sirketler bagarilidir. (9)

Kiiclik 8lgekli isletmelerde 1KY b&liimii yoktur.Y¥dneticiler
is diizenleme, bagvuru toplama, iggdren seg¢me ve licretleme gibi
bircok iKY sorumluluduna sahiptirler. Organizasyon biiylidiiglinde
IKY'nin gdrevleri ayrilir. IK uzmanlari organizasyonda 100-150
kisi i¢in gdrevlendirilir. IKY 200-250 kisilik bir iggdren
toplulugu oldugunda kurularak islerlik kazanir. (10)

B.) 1INSAN KAYNAKLARININ TEMEL FONKSIYONLARTI

iKY organizasyonun amaglarina ulasmasi ig¢in personel
ihtiyac¢larini tahmin etmek, ihtiyaci olan personeli saglamak,
yerlestirmek, esit isgdren firsati yaratmak, iggdéren egitim ve
oryantasyonunu saglamak, ySnetim geligtirme programinin tasarim
ve uygulamasinl gergeklestirmek, kariyer planlamada iggdrenlere

yardim etmek, licretleme sistemleri kurmak, birimler arasi araci

(7) ARTAN, A.g.k. s.13.

(8) ARTAN, A.g.k. s.13.

(9) Ayse Can BAYSAL, Avrupa ve Tiirkiye'de 1KY, Perydn Bililteni,
S.3, Istanbul, 1992, s.3.

(10) L.Byars LLOYD, W.LESLIE, HRM,Irwin Inc.Boston,1991, s.17.
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olmak, personelin performansini diisliren konularla ilgilenmek,
iletigim sistemi kurmak gibi fonksiyonlari yerine getirir. (11)

Isletmelerarasi yikici rekabet kogullari nedeniyle artik
her igletme maliyetlerini iyi analiz ve kontrol etmek zorunda-
dir. Genel maliyet i¢inde personel giderlerinin payi hig¢ de kii-
climsenmeyecek boyutlara sahip oldugundan, isgiliclinlin ige alimin-
dan verimliligini arttirici her tilirlii cabanin gdsterilmesine
kadar bilimsel ydnetim tekniklerinin uygulanmaya konmas1i kagi-
nilmaz bir zorunluluk halini almigtir. Bu nedenle personel ig-
levi giderek isletmenin en 6nemli islevi haline déniislirken, ig-
gliclinlin etkin ve verimli big¢imde galistirilarak liretim kapasi-
tesinin, kalitesinin ylikseltilmesi amag¢lanmaktadir. (12)

IK'nin isletmedeki 6nemi, liretim silirecine katkisi ve yé-
netsel basarisi yagsanan bir gergek olduguna gdre IKY'ne bilim-
sel bir ac¢idan bakmanin geredi kendiliginden ortaya c¢ikmakta-
dir. IK bir sistem iginde dederlendirildiginde girdi ve g¢ikta
gruplarindan olusan oniki alandan sdzedilmektedir. Girdiler;
egitim, gelistirme, &rgiit gelistirme, is dizayni, IK planlamasi
segim, destekleme, personel arastirmalari ve bilgi sistemleri,
isletme kiiltilirli olugturma,galisanlara danigmanlik hizmeti verme
ve sendika-ig¢i iligkileri, g¢iktilar; is hayatinin kalitesi,ve-
rimlilik,IK'nin gelistirilmesi ve degigimlere istekliliktir. (13

Uretimden pazarlamaya kadar igsletmede yapilan tiim iglerin
etkinligi, verimliligi ¢alisan personelin nitelik ve nicelidine
baglidir. Bu nedenle iglerin ylirlitlilmesinde gereksinme duyulan

personelin ige alinmasi, isten g¢ikarilmasi, e§itilmesi, ige

(11) L.Byars LLOYD, W.Rue LESLIE, A.g.k. s.7.

(12) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.14.

(13) Tahsin BIRGEN, Insan Kaynaklarinin Geligtirilmesi: E§itim
ve Gelistirme, Kalite Dergisi,Y¥.2, S.8, Istanbul, s.28-29.



uyarlanmasl, dederlemesi ve licretlenmesi gerekir. IKY iste tiim
bu fonksiyonlari ilistlenen, iggéren sorunlarinin ¢dzilimiinde etki-
1li yol ve ySntemleri iceren, biitiin bu eylemleri kapsayan bir
islevdir. (14)

Insangiicliniin ydnetilmesini kendisine konu alan 1KY'nin,
isletmenin hedeflerine ulasmasinda yapacagl ¢alismalarin kapsa-
m1 lic boyutludur. Teknik kapsam Srglitteki insan glicliniin ySneti-
minde kullanilan tekniklerden olugur. IK ihtiyacinin belirlen-
mesi, isletmeye temini, egitimi, deferlendirilmesi ve {icretlen-
dirilmesi asamalarinda kullanilan teknikler, yéntemlerdir. Is
analizleri, ig tanimlari, is gerekleri ve iggdren profilleri,
isgbren segme, yerlestirme teknikleri, editim, gelistirme y&n-
temleri, is degerleme, performans dederleme teknikleri ile {ic-
retleme yéntemleri IKY'nin teknik kapsamini olustururlar.

Idari kapsamda geleneksel personel ySnetiminin ilgilen-
digi konular, insan kaynaginin &zliik isleri, dosyalama,istatis-
tiki bilgilerin tutulmasi, aylik olarak yayinlanmasi, yillak
izinlerin diizenlenmesi, ¢alisma vardiyalarinin dilizenlenmesi,
puantajlamanin yapilmasi, bordrolarin hazirlanmasi vb islemler
IKY'nin idari kapsamini olusturur.

Davranissal kapsam ise g&zetim islevinden kaynaklanir. Ca-
lisanlarin 8zendirilmesi, moral, énderlik vb konular IKY'nin
davranigsal kapsaminil olugturur. (15) IKY'nin davranissal boyu-
tu, isgéren—§6netici, isgbrenigveren ve isgéren-isgdren iligki-
kilerilerinin yagsandigi ortamda ele alinir. Ozellikle ydnetici
isgbren boyutundaki iligkiler &6rglit ikliminin 6nemli bir parca-

sidir. iIKY'de iggdrenin &rgiit iklimi ile uyumu, benimseyecegi

(14) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.13.
(15) Melih ILTER, Nahit SERASLAN, Toplam Kalite Y&netimi
II., TUSSIDE, Gebze, 25-27 Ekim 1993, s.12.
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bir ortamda c¢aligmasi, mutlu, huzurlu bir ig ortaminda ¢aligma-
s1 IKY'nin davranigsal boyutunda ele alinarak incelenir. Bu
acidan 1K yéneticisine bliylik gérevler diismektedir.

IK'nin isletmede bilinglendirilmesi, isletmeye bagliligi
igsletmeye 1sindirilmasi amag¢li gcalismalar, is tatmininin arta-
tirilmasinda motivasyon yéntemlerinin uygulanmasi, isgbrene is-
letmenin &nemli bir pargasi oldujunu hissettirmede katilimeci
ySnetimin benimsenmesi, takim galismasi ile isgdrenin yaratica
glicliniin ortaya ¢ikarilmasi davranigsal kapsamin Snemli b&liimii-
diir. Bu kapsamin birlegimi IKY'nin ilgi alanini ortaya g¢ikarair.
II.) KALITE KAVRAMI

Bu bdliimde sézii edilen konular kalite kavraminain tanimi,
6zellikleri, geligim siireci, kaliteyi olusturan bilesenler ve
kalitenin boyutlari seklinde siralanmigtir.

A.) KALITENIN TANIMI

Tiiketicinin ihtiyacini belirli bir slire en iyi sekilde
karsilayan, yeterli ve doyurucu kullanim olanadi saglayan lrilin
yada hizmetin 6zelliklerini ifade eden kavram kalitedir.Kalite;
tiikketicinin tatmin olma derecesidir, lirlinleri birbirinden ayir-
mada Kkullanilan belirtgenler toplamidir.Kaliteden beklenen, ma-
liyeti azaltmasi, tiiketicinin ihtiyacini kargilamasi, optimal
seviyede olmasi ve belirlenen toleranslar ig¢inde kalmasaidar.

Kalite olgusunun giinlimlizdeki algilanis big¢imine baktigi-
mizda temelde miigterilerin istekleriyle liretilen mal ve hizmet-
lerin bu istekleri kargilayabilme yeterliliginin bulundugunu
gériiriz. G.Taguchi de kaliteyi "{irlinlin sevkiyattan sonra top-

lumda neden oldudu minimum zarar" olarak tanimlamaktadir. (16)

(16) Nurettin PESKIRC1OGLU, Toplam Kalite Y&netimi Sistemi ve
ISO 9000 Standartlari, Verimlilik Dergisi, Ankara, s.96.



Japon Standart Komitesi'ne g&re kalite; {iriin ya da hiz-
meti ekonomik bir yoldan {lireten ve tiliketici isteklerine cevap
veren bir liretim sistemidir. Kalite mutlak anlamda en iyi demek
degildir, ¢ok genel olarak "amaca uygunluk derecesi"dir. Uriin
kullanacak olan kisinin ihtiyacina ve &deme olanaklarina gbére
belirlenir. Bir mamulun kalitesinden s6z edilebilmesi i¢in kul-
lanigs amacinin, fiyatinin g&zéniine alinmasi gerekir.

Mamulun miisteriyi tatmin etme derecesi, malin tasarim ve
uygunluk kalitesine baglidir. Tasarim kalitesi bir mamiiliin,
tiiketicilerin isteklerini karsilama derecesidir. Uygunluk kali-
tesi ise belirli bir mamiiliin liretildigi zaman kendisi ig¢in ta-
sarlanan kalite diizeyine uyma derecesidir. (17) Sonugta, bir
mamiiliin veya hizmetin kalitesini belirlemek ig¢in tasarim kali-
tesi ve uygunluk kalitesinin birlikte deferlendirilmesi gere-
kir. Bir mal veya hizmet kendisi ig¢in tasarlanan kaliteye uygun
liretiliyorsa ve hitap ettigi miisterinin ihtiyacini, miisterinin
alim gliclinlin listline ¢ikmadan karsiliyorsa o mamule "kaliteli"
dir demek mimkiindir.

Kalitenin liretilmesinde g6z Oniline alinmasl gereken nok-
talardan biri de, miisterinin &6deyebilecedi degerde kullanima
uygun ve saglikli malin geligen kalite diizeyinde saglanmasidir.

Kalitenin gergeklestirilmesi konusunda ddrt kuralin ta-
kip edilmesi 8nerilmektedir. Urilinler tiliketicinin ihtiyaglarini
karsilamak lizere tasarlanmali, bu sekilde imalati ve bakimi ko-
1ay1a$t1r11ma11d1r. Urtinler istikrarli bir gekilde spesifik ta-
sarima tam anlamiyla uygun olarak {iretilmelerdir. Etkin bir pa-

zarlama, zamaninda teslimat, verimli bir hizmet temin etme ve

(17) Biilent KOBU, Endiistriyel Kalite Kontrol, Onsdz yayimcilik,
Istanbul, 1981, s.1.
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etkin bir pazar arastirmasi yapilmalidir. (18)

Kalite verimliliktir. Islerini yapabilmek ig¢in gerekli
egitimden gegen, ihtiyag¢ duydugu arag-gere¢ ve talimatlarla
desteklenen personelle elde edilir. Kalite tedbirdir. Sorunlar
ortaya c¢ikmadan 6nce ¢ézlimleri olusturmak, {lirlin ve hizmetlerin
yaplsina tasarim yoluyla iistlinliik ve kusursuzluk katmaktir. Ka-
lite esnekliktir.Talepleri karsilamak icin degismeyi gdze almak
ve bu konuda istekli olmaktir. Kalite etkililiktir. Isleri ca-
buk ve dogru olarak yapmaktir. Kalite bir programa uymaktir.
Isleri zamaninda yapmaktir. Kalite bir yatirimdir. Uzun dénemde
bir isi ilk seferinde dodru yapmak,hatayil sonradan diizeltmekten
daha ucuzdur. Kalite bitimsiz bir sliregtir.Sliregelen bir gelig-

meyi gdsterir, son buldugu nokta yoktur. Kalite gelecektir.(19)

B.) KALITENIN GELigiM sURECH

Kaliteyle ilgili ilk kayitlar M.0. 2150 yilina kadar
uzanir.Hammurabi kanunlarinin 229. maddesinde su hiikme yer
verilmigtir :"EJer bir insaat ustasi bir adama ev yapar, ev ye-
terince saglam olmayip ev sahibinin listline ¢Skerek 6llimiine ne-
den olursa o ingsaat ustasinin basi ugurulur." Giinlimlizde b&ylesi
kati kurallarin olmamasina karsin rekabet gartlarinin acimasiz-
11g1 igletmelerin kaliteli mal ve hizmet liretmelerini kag¢inil-
maz kilmaktadir. Kalitenin bir kavram olarak ortaya c¢ikmasi
19.yy'a rastlar. Ancak bu dénemden sonradir ki lireticiler kali-
te bilinciyle iirlinlerine kendi markalarini vurmaktan gurur duy-

maya baglamiglardir. (20)

(18) Osman DEMIRDOGEN, Kalite Yénetimi Ag¢isindan TS-ISO 9000
Serisi 1le Deming Felsefesi Arasindaki Iligkilerin
Belirlenmesi, Verimlilik Dergisi, 1994/4, Ankara, s.41.

(19) Halis KOMILI, 2.Ulusal Kalite Kongresi Ag¢ilig Konugmasi,
Kalite Dergisi, Ocak 94, Y.2, S.6, Istanbul, 1994, s.8.

(20) Kalite Notlari, TSE Yayinlari, s.4.
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Sanayi devriminden sonra kalitenin muayene ySntemi ile
saglanmasi yoluna gidilmistir. Muayene liretimin her agamasinda
ve nihai malin belirlenen standartlara gfre analizi i¢in gerek-
1i bilgilerin uygun test ve &6l¢me ydntemleri ile elde edilmesi-
ni saglar. Bu dénemde ama¢ hatali malin miigsteriye ulasmasini
dnlemek, hatalili ve dodru mallari birbirinden ayirmakti.Maliyet-
lerin artmasaiyla birlikte isletme sahipleri kalitenin daha eko-
nomik yaratilmasi gerektigine karar verdiler.

Muayene iglemlerinin yetersiz ve maliyet artirici olmasai
nedeniyle yeni bir kalite olgusu dénemine girildi. Karlilik,ve-
rimlilik ve kalite sorununa ¢&zilim getiren, modern igletme y&én-
temlerini uygulayan firmalarda Kalite Kontrol (KK) belirli ka-
lite hedeflerine ulasilmasinda dééil, ayni zamanda verimin ar-
tisi, maliyetlerin azaligi konularinda isletmenin en etkili
aracli haline geldi. KK bir mali istenen kalite diizeyinde imal
etme amacina ydnelik ySnetsel faaliyetlerden olusan bir sistem-
dir. (21)

KK dénemini Toplam Kalite Kontrol (TKK) dénemi izler.
Feigenbaum'a gbre, tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde
karsilamak amaciyla isletme organizasyonu ig¢indeki gesitli iini-
telerin, kalitenin yaratilmasi ve gelistirilmesi yolundaki ca-
balarini birlestirip koordine eden etkili sisteme TKK denir.
Kalite, pazar arastirmasinda miisterinin istek ve ihtiyacinin
6grenilmesi, yeni lirlin tasariminin bu istek ve ihtiyag¢lara gdére
belirlenmesi, tasarima uygun {iretimin yapilmasi, zamaninda, ilk
defada malin idretilmesi ve yerine ulastirilmasiyla devam eder.

Mal ve hizmetin miisteriyi tatmin edecek sekilde optimum yeter-

(21) Dilek BOZ, Kalite Maliyetleri, Yiliksek Lisans Tezi, Uludag
Universitesi, Bursa, 1991, s.ll.
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lik diizeyi ve optimum maliyet etkinligi ile tasarlanmasi, ge-
ligstirilmesi, liretilmesi, planlanmasi ve servisin verilmesi
TKK'un amacidir. TKK ydneticilere yol gdsteren, daha dogru ve
etkin karar vermelerine yardimci olan bir aractir. (22)

Temellerini Feigenbaum'un attigi TKK, kalitenin sadece
kalite bd&liimiinlin gérevi olmadigini, muayene ile kalitenin sag-
lanamayacagini savunur. TKK isletmenin tiim bSllimlerinde ¢alisan
her elemanin katkisiyla ve biitlinlegsik KK gercgeklegtirmek ama-
ciyla uygulanan bir y&netim kontrol sistemidir. (23) TKK, tlike-
tici egilimlerini, IK'ni iyi dederlendirmeli, lirlin/proses ve
ydnetim o6nderligini gelistirmelidir.

1930'larda Istatistiksel Kalite Kontrolun (1KK) baglama-
siyla gergek anlamda KK uygulamalari baslatilmig oldu. Onceleri
iirin kalitesinin kontroluna adirlik veren 1IKK, savag sonrasi
slire¢ kontrolu yénlinde gelismeye basladi. Bu dSnemde W Edwars
Deming ile J.M.Juran ¢aligsmalariyla bilyllk isim yaptilar. Japon-
ya'daki gelismelere biliyiik katkida bulundular.

IKK dénemini kalite giivencesi (KG) kavraminin etkili ol-
dugu dénem takip eder. Daha mutlu yasam i¢in daha kaliteli {iriin
ve hizmet, daha kaliteli lirlin ve hizmet ig¢in daha etkin kalite
denetimi, daha etkin kalite denetimi icin kalite saglama siste-
mi zorunludur. Firma belirledigi hedefleri gergeklegtirebilmek
igin mal ve hizmetlerinin kalitesini etkileyen teknik, idari ve
insan fakt8rlerini kontrol altinda tutacak sekilde organize ol-
malidir.(24) Firma kalite politikasi kapsaminda yer alan hedef-

lere ulasmak ig¢in bir kalite y®netimi sistemi geligtirilmeli ve

(22) ILTER, SERASLAN, A.g.k., s.7.

(23) Ibrahim KAVRAKOGLU, TKY Tlrk Sanayi i¢in &nemi, Standart
Dergisi, Aralik 1990, Istanbul, s.14-17.

(24) ISO 9004 Standardi, TSE Yayinlari, s.1l.
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uygulamalidir. Iste bu sistemi uygulamaya koyacak olan KG sis-
temidir. KRG kurulugun kontrol faaliyetleri lizerinde bir koruyu-
cu semsiye gdrevi listlenmigtir.

Miisteri istemlerinin kargsilanmasi ve toplam calisma et-
kinliginin iyilegtirilmesi genellikle KG programinin uygulanma-
sina yol agan iki ana nedendir. Ancak g&z oniine alinmasi gere-
ken bazi diger amag¢lar da vardir. Bu ama¢lar miisteri giliveninin
artirilmasi, kurulug imajinin zenginlestirilmesi, isgdren kati-
limciliginin artirilmasi ve KG'ni saglamig kurulus olarak diger
¢evrelerce kabul edilmesidir. (25)

KG'nin Uluslararasi Standartlar Orglitiinlin hazirladiga,
pekcok geligmis lilke tarafindan kabul edilmis ISO 9000 normlara
blitlinlesmis ve dedisen kalite ydnetimini saglamak i¢in hazir-
lanmis bir sistemdir. ISO 9000 sayesinde kalite yonetim siste-
mine sahip olmak, daha iyi bir y6netim ve kontrol getirir. Za-
man kaybi ve hatali {irlin orani diiser, miisteri iliskileri geli-
sir, isletmenin kdrliligi artar. KG modern ve sistemli bir an-~
layisla liretim ve servis sektdriinde kalite devrimi yaratmistair.

Kalitenin yaratilmasi bir igletmede sadece KK veya KG
béliimiinlin gérevi dedildir. Igletmenin en alt biriminden en iist
kademesine kadar herkes kalitenin yaratilmasi ve gelistirilme-
sinden sorumludur.

C.) KALITENIN 7 BILESENI

Mal yada hizmetin miisteri ihtiyag¢larina uygun olmasi
amaciyla yapilan kalite galigsmalari; maliyetleri dilisiirme,verim-
1i1igi artirma, basitlegtirilmis ySntemlerle calisma, daha kaisa

cevap siiresi, lrlinde gelisim, &nceden bilinebilirlik, isc¢inin

(25) Lionel STEBBING, Uygun Bir Kalite Glivencesi Programinin
Olusturulmasi ve Gelistirilmesi, Verimlilik Dergisi,
S$.2, Y.1993, Ankara, s.157.
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yaptigi isten gurur duymasi gibi avantajlar saglar. Kalite kav-
raminin biitiinlestirdigi ve iligkilendirdigi 7 temel bilesgen
vardir. Kalite bu 7 bilesen etrafinda olusmaktadir.

- Miisteri : Kalite miisteri ile baglar. Urliniin miisteri istek-
lerine uygunluk derecesi,kalite derecesini belirlemede tek yol-
dur. Misteri ihtiya¢ ve istekleri belirlenmeli, {iriin buna g&re
dizayn edilmeli ve tasaraima uygun liretilmelidir.Miisterinin al-
giladigil kalite seviyesi geligtirme galismalarina yén verir.

Ureticinin sundugu kalite ile tiiketicinin o iirtinden al-
giladigi kalite arasindaki fark,malin kalitesinin 6nemli boyut-
larindandir. Uretici kendi ag¢isindan ulagabilece§i kalitenin en
list dlizeyinde kaliteyle mal veya hizmeti tiliketiciye sunmusgtur.
Misterinin ihtiyaci ise bu seviyenin daha altinda kalite dilizeyi
ile gideriliyor olabilir. Bu durumda en list seviyeye ulasmak
igin yapilan g¢alismalarin amacina ulasamadigi goriilmektedir.
Iste burada iliriinlin miisteri ihtiyacini gidermesi ve miisteri is-
teklerine uygunluk saglamasl gerektigi goriilmektedir.

- A¢iklik : ¥Y®6netim, kalite hedeflerini ve politikasini or-
taya koymali, isgbren g¢alisgtidi kurumun kaliteyle ilgili taah-
hiitlerini bilmeli ve tanimalidir. Kalite, kalite departmaninin
degil, tiim bdliimlerin gbrevidir. TKY ve KG'nin temel taglarin-
dan olan insan,kurumun bu konudaki ama¢ ve politikalarini agik-
likla bilmelidir.

- Maliyet : Isletmelerde diigiik kalitenin veya kalitesizligin
maliyeti TK maliyetlerinin %70 gibi bir b&liimlini kapsamaktadir.
(26) Tam bilgi altinda yapilmayan tasarim, tasarima uymayan
iretim, i1skarta, yeniden isleme vb islemler kalitesizlidin ma-

liyetini artirici unsurlardir. Firma ag¢isindan, tatmin edici

(26) ILTER, SERASLAN, A.g.k., s.4.
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olmayan malzeme, kismen veya yeniden isleme, tamirat, degistir-
me, lUretim kaybi, tazmin durumlari ve yerinde tamirati da dahil
pazarlama ve tasarim hatalarina bagli olarak meydana gelen ma-
liyetlere &nem verilmistir. (27)

Yénetim {iretiminin ne kadara mal oldudunu, kalitesini
artirirken maliyetini nasil dlislirecedini bilmelidir. Kalitenin
maliyetle olan ters yoénli iligkisi liretime yansitilmalaidair.
Miisterinin tercihinde kalite kadar fiyatin da Snemli oldugu
unutulmamalidir. Misterinin &deme gilicli kalite kadar &6nemli bir
unsurdur. TKY'inde kalitenin ekstra bir maliyet yaratacagdi ina-
nisi, yerini kalite artisinin daha ucuza mal edilecedi olgusuna
birakmaktadir. TKY'de maliyet/fayda/etkililik gergevesi, silireg
igcinde gelistirilen ¢6zlim alternatifleri arasinda karar meka-
nizmasinda 6nemli bir kriter olarak yer almaktadir. (28)

- Neden : Kalite sorunlarinin %10'u ¢alisanlardan, %90'ni
eksik sistemler yiiziinden ortaya c¢ikar. (29) ¥Y6netimin tasarla-
dig1 eksik sistemlerden bazilari, karmasik is tarifleri, plan-
lama galismalarinin olmamasil, yetersiz editim, igsgbren eksigi-
nin belirlenmemesi, kalitesizligi &nleyecek 6nlemlerin alinma-
masl, isgSrenlerin gdrlislerine deder verilmemesi rahatsiz ve
dikkat dagitici ortamlardir. ¥Yonetim, kalitesizligi olusturan
nedenlerin lizerine gitmeli, g¢6zlimler bulmali ve uygulamalidair.

- Kontrol : isgdren lirettigini kontrol edebilmeli, hata tes-
pit ettigi an liretimi durdurma yetkisine sahip olmalidir. ¥Y&ne-
tim ise planlananla uygulananin egsit olup olmadigini kontrol

etmelidir. Ejer fark tespit edilmigse nedenleri {izerinde durul-

(27) ISO 9004 standardi, TSE Yayinlari, s.l.

(28) Mithat CORUH, Saglik Sektdriinde Toplam Kalite ¥Y&netiminin
eri, Ankara, 1994, s.l.

(29) ILTER, SERASLAN, A.g.k., S.4.
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malidir. Dier yandan glinlimiiz TKY felsefesi, kontrol kavramini
ortadan kaldirip, isin ilk anda dodgru yapillmasinil savunur. TKY-
de kalite, kontrol ile deg§il, liretimle elde edilir. Hatalilarain
kontrol ile ayiklanmasi yerine "ilk seferinde dogru yap" ve
"hatalarin ¢ikmadan &nlenmesi" yaklasimi benimsenir. (30)

- Diizeltme : Sorun sistemle ilgili ise sistem degistirilmeli
revize edilmeli, sorunu ortadan kaldiracak sekilde gelistiril-
melidir. Sebep c¢aligsanlarsa; ¢alisanin e§itilmesi, yetistiril-
mesi, isgiliclinlin planlamasi, bu konudaki stratejik planlarin ya-
pilmasi gerekir. Bulunan hatalarin sebepleri ortadan kaldiril-
mali, hataya sebep olacak unsurlar dlizeltilmeli, hata olasiliga
ortadan kaldirilmalidar.

- Devam ettirme : Slirekli geligme ama¢ olmalidir. Hedef ka-
litenin zaman ig¢inde artirilmasi ve liretimin sifir hata ile ya-
pilmasi olmalidir. Elde edilen kalite diizeyi sabit degildir.
Slirekli iyilestirme ve gelistirme TKY'nin temelidir.

D.) KALiTENiN.BOYUTLARI g ‘

Kalitenin stratejik boyutu, isletmeler tarafindan pazar
durumlarina gdre stratejik hedeflerin belirlenmesinde g&zd&niine
alinir. (31) Stratejik kararlarin alinmasinda &nemlidir.

Kalitesizligin biiylik ylikler getirmesi ise kalitenin fi-
nansal boyutunu olusturur. Miisterinin ihtiyag¢ duydudgu iliriinlere
tepkisini 8lgen nihai sonug¢ kérdir. Kalitenin artmasi, kaynak
israfini dnler, maliyetlerin azalmasini saglar. Dolayisiyla ké&-
rin artacadi ve bu sayede kalitenin igsletme k&rina olumlu yénde
etki edecedi kabul edilir.

Isletmenin organizasyon yapisi kalitenin &rgiitsel boyu-

(30) Nursel O0ZTURK, TKY'de Motivasyon, E§itim ve Katilimin
Onemi, Verimlilik Dergisi 1994 Ozel Sayisi, Ankara, s.62.
(31) ILTER, SERASLAN, A.g.k., s.3.
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tunu olusturur. Ust y®dnetimin tutumu, iggérenin sistem ig¢indeki
yeri ve iletigim kanallari &rglitsel boyutun 6gelerindendir.

Kalitenin liretilmesinde teknik boyut da 6nemlidir. Maki-
neler, teknoloji, teknik eleman kapasitesi ve {irlin tasariminin
kalitesi vb unsurlar kalitenin teknik boyutunu olusturur.

Isletmelerin ayakta durabilmeleri, verimli, karli calis-
malari insanglicline ve niteligine badlidir. 1K sistemde gdzarda
edilmemelidir. Igletmelerin, liretimde kaliteyi yakalamalari ve
gelistirmeleri amaciyla kalitenin insan boyutunu da &n planda
tutmalari gerekir.

Kalitenin icerdigi boyutlar, igletmelerin performansi
acisindan ayni derecede 6nemlidir. Bunlar, kapali sistem olarak
degerlendirilmekten ¢ok, isletmenin g¢evresiyle beraber her dii-
zeyinde gercgek anlamda bir entegrasyon saglanarak ydnlendiril-
melidir. Bu cgabalar giderek topyekiin kalite anlayisinin, biitiin

diinyada yayilma slirecinin temelini olusturmaktadir.

III.) KALITE YONETIMI KONUSUNDA GENEL BILGILER
Kalite galigmalarinin big¢imlendirilmesinde profesyonel
ve cagdas yaklasim teknikleri gereklidir. Pazar payini artirma-
da kalitenin 6nemli etkisi vardir. (32) Klasik y®Snetim, lretim
sonrasl hatali lirlinlerin ayiklanmasi geklinde uygulanmakta, ha-
tali lirlin dogrudan maliyetlere yansimaktadir. Ayrica miigsterinin
isteklerini karsilamamakta, giliven duygusu zedelenmektedir.(33)
Kalitenin belirtilen toleranslar iginde kalmasi ig¢in;
KK sistemi geligtirilmeli, sistemi galistiran yetenekli, bilgi-

1i ve yeterli sayida eleman bulundurmalidir. Veri toplama, &l¢-

(32) PESKIRCIOGLU, A.g.k., s.95.
(33) Omer PEKER, TKY ve ISO 9000 standartlari, Verimlilik
Dergisi, 94 Ozel Sayisi, Ankara, s.47.
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me ve kontrol ig¢in yeterli &lg¢li aleti olmali, tiim 6l¢ili, kontrol
aletlerinin kalibrasyonu yapilmali, tiim bulgu ve veriler ig¢in
kayit sistemi, grafikler, istatistikler tutulmalidir. Daha iyi
kalite icin slirekli egitim ve gerekli yatirim yapilmalidar.

Kalite, gelismig ve gelismekte olan {ilkelerde ulusal
ekonomik diislinlisiin énemli bir parcasi haline gelmistir. Mikro
dlizeyde 6zel ve kamu kuruluslari kaliteyi artirma, hurda orani-
n1 azaltma, yetismis insan gliclinden yararlanma, g¢aligma kosul-
larini iyilestirme ve gevrenin korunmasina katkida bulunma sa-
vagl igindedirler. Makro ve mikro diizeylerde kalite iyilegtirme
¢abalari, firma politikalarini olusturan ydneticiler ve kalite-
ye yatirim yapanlarin kendilerini ag¢ik ve kesin olarak kalite
konusuna adamalariyla bagariya ulagir. (34)

Yapilan bir arastirmada, bir isletme organizasyonunun ve
¢aligma diizeninin su sekilde olmasi gerektigi séylenmistir :
Migsteri tatmini arastirmasindan elde edilen sonug¢glar, satin al-
ma karar kriterlerinde miisteri pazar iliskisini g&zoniine alarak
kullanilmalidir. Pazarlama planlamasi miigteri tatmini kriterle-
rine gére olusturulmalidir. Isletmenin stratejik planlamasi;
TKY planlamasi, IK planlamasi, satis tahminleri, liretim planla-
masl ve bilitge g6zdniine alinarak yapilmalidair.

Glinlimliz ekonomisinde rekabette kisa dbénemde diisiik fiyat
stratejileri bazen bagarili olsa bile uzun ddnemde tek giiveni-
lebilecek farklilasma unsurunun kalite oldugu sayisiz pazar pa-
y1 arastirmalarinda goriilmiistiir. Artan kapasite kullanimi ve
hatalarin azalmasinin yol ag¢tidi azalan maliyetler dolayisiyla

kalite artan kéarliliga yol agmaktadir. (35) Bir kurulusta en

(34) PEKER, A.g.k., s.47.
(35) irfan ONAY, Kalkinma, Kalite Yénetimi ve Insan kaynaklarai,
Perydn Biilteni, Mart-Nisan 93, Istanbul, s.12.
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uygun kalite maliyeti ile miisterilere en list diizeyde KG vere-
bilmek ig¢in tiim ig slireglerinin bu hedeflerle uyumlu galismasi-
nin saglanmasi ve kurulusun tiim liyelerinin sorumlulugu list y&-
netime ait olan kalite ySnetimine katilmasi gerekir. (36)

Etkili bir kalite ySnetimi sistemi, firma menfaatlerini
korurken, miisteri ihtiyac¢ ve beklentilerini de tatmin edecek
sekilde kurulmalidlr. Iyi kurulmus bir kalite sistemi; risk,
maliyet ve kazancin Snemi ile ilgili olarak kalitenin optimi-
zasyon ve kontrolunda degerli bir yénetim kaynagidir. (37)

Glinlimliz isletmelerinin verimlilik, k&rlilik ve etkinlik
gibi iktisadi performans géstergelerinde basarili olmalari ka-
liteyi artirdiklari oranda gergeklesir. Igletmeye yerlegtiril-
mesi gereken ydnetim anlayisinda kaliteye birinci &6ncelik ve-
rilmelidir. Kalite, muayene faaliyetlerinin kapsami artirilarak
dedil, hatali liretimin 6nlenmesi ile sadlanir.Onleme maliyetle-
rinin yayginlastirilmasi ile hatali liretim azalir, maliyetler
diiger. Onleme faaliyetlerinin artmasi deferlendirme faaliyetle-
rinin de &nemli bir kismini gereksiz kildigindan, maliyetler
bir miktar daha azalacaktir. Hatali lirlinlerin miisteriye intika-
1li dnlenmis oldugundan, irilinlin pazarda degeri artacak, rekabet
glicli ylikselecektir.

Sonucgta, kaliteyi 6n planda tutan, takim ruhu, katilimci
ySnetim ve uzlasmaya dayali,miisteriye sunulan iirtinde kullanilan
tlim kaynaklarin kaliteyi etkiledigini, kalitenin isletme gene-~-
linde saglanmasi gerektigini, her asamanin zincirleme geldigini
kabul eden bir igletme anlayisi yaratilmalidir. Bu anlayis TKY

felsefesinin temelinde yatmaktadair.

(36) PESKiRClOGLU, A.g.k, s.104.
(37) ISO 9004 Standardi, TSE Yayinlari, s.2.
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Bagta firma list yonetimi olmak lizere tlim calisanlarda,
degisen ve geligen diinya sartlarinda basarili olmanin yolunun
artik etkin olarak calisan kalite ydnetim siireci ile saglanabi-

lecegi gériisli yayginlastirilmalidir.

A.) TOPLAM KALITE KONTROLDEN TOPLAM KALITE YONETIMINE GECis
TKK ile amac¢lananlar; hatanin iliretimden &6nce tespiti ve
engellenmesi, isletmeye hatali bir materyelin giriginin engel-
lenmesi, bir islemden hatali ¢ikan {iriin varsa bunun diger isle-
me girisinin engellenmesi, son islemden hatali c¢ikan parga olur
ise bunun tiiketiciye ulasimini engelleyecek bir sistemin kurul-
masi1, aliciya taahhilit edilen sekilde {lirlinin teslim edilmesidir.

TKK, tim alanlarda geligsim ve deg§igim ig¢in bir silirectir.
Bu siire¢ sonunda, miilkemmellige ve diinya ¢apinda rekabet olanagi
olan liderlige ulasilir. TKK, islem gilicliniin devam ettirilmesi
veya tamamen yenilenmesi gereken alanlar {izerinde yodunlagmak-
tadair.(38) Bunlar} miisteri odakli olmak, glivenlik, kalite, agik
caligsma ortami ve uluslararasi bakigtir.

TKK'da insan kalitesi hergseyden 6ndedir. TKK "insana
kaliteyi islemek" iizerine kuruludur. Calisanlarina kaliteyi ig-
leyebilen bir girket kaliteli {iretim yolunu yarilamig demektir.
Toplumlar daha iyi sistemleri {iretebilmek ic¢in, daha fazla iiriin
liretmek yerine kaliteli insanlar {iretmeye y&nelmelidirler. (39)

TKK sisteminin igleyisini ve uygulanmasini sadlayan y&-
netim TKY'dir. TKY ile amag¢lanan ySnetim tarzinda; statik yapi-
dan proses kontroliine dodru, sorunlarin kaynaklarini bulmak,di-

saridan igeriye,asagidan yukariya dodru proses gelistirmek, de-

(38) G.Thomas GIBSON, Toplam Kalite ¥&8netimi, Kalite Dergisi,
Aralik 1992, S.16, Istanbul, 1992, s.3.

(39) Masaaki IMAI, KAIZEN, Japonlarin Rekabetteki Bagarisinin
Anahtari, Brissa, Istanbul, 1994, s.42.
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gisiklikleri planlamak ve igleyise ge¢irmek temeldir. (40)
Klasik y6netim modelinden uzaklasip,insana ve {irline Snem
veren TK modeli bir felsefedir. Bu felsefenin temelleri; &6nle-
meye déniik yaklasim, Sl¢me, deferlendirme, grup ¢alismasi ve
slirekli gelisim modelidir. Gilinlimiizde maliyet diislirlicli ve miiste~
riyi tatmin edici &zellikleri, TKY'ni her tilirlii firma i¢in ya-
sam kosulu durumuna getirmigtir. TKY uygulamasinda ge¢ kalindi-~
g1 takdirde, rakipler uygulamaya baglayacaklar ve rekabet avan-

taji kazanacaklardir. (41)

B.) TOPLAM KALITE YONETIMI FELSEFESININ TEMEL ILKELERI

TKY bireylerin performansini, ise ydnlendirmesini sagla-~
yacak genel gdriis ve amaglari ortaya koyar. Uygun bilgi payla-
simiyla yetkilerin en alt kademelere aktarilmasini tegvik eder.
Bireysel ve grup bazli dlisiince prosesinin kalitesini arttirar.
Uretkenlikte daha ¢ok artig, maliyetlerde daha fazla diigiis ve
pazar payinda daha biliylik geligme saglanir. (42)

TKY sadece kaliteye hakim olma kavrami degil, ayni za-
manda bir ydnetim dlisincesi ve felsefesidir. TKY 6geleri birbi-
rini tamamlar niteliktedir. Uriin yada hizmet ARGE'den pazarla-
maya kadar birc¢ok b8liim ve grubun katkisiyla geligtirilip lire-
tilmektedir. Bu katki ve faaliyetlerin planlanip koordine edi-
lerek etkili bir bicimde yapilabilmesi i¢in takim calismasina
gerek vardir.Takimlarda yer alacak personel ile takim galisma-
larindan etkilenecek personelin, kullanacadi silirekli geligtir-

me yaklasimlari ve TK ySntemleri konularinda editilmeleri gere-

(40) Albrecht FERLING, Hizmet Endlistrilerinde Kalite: Ornek HP,
Kalite Dergisi, Ocak 94, Y.2, 8.6, Istanbul, 1994, s.27.

(41) Mete SIRVANCI, Toplam Kalite Ydnetiminin Temel Ogeleri,
Kalite Dergisi, Y.2, S.5, Istanbul, s.12.

(42) GIBSON, A.g.k., s.2.
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kir.Egitim ig¢in kaynak ayrilmasi,takim galigmasi ve silirekli ge-
ligtirme ortaminin saglanmasl, ancak firma list ybnetiminin 1i-
derligi ve kaliteye kendisini adamasiyla gergeklesebilir.(43)

Kalite bir gecelik seriiven dedil, bir evliliktir. Mutlu
bir evlilik gibi {izerinde anlasilmasini, ¢aligilmasini, iyi ve
etkin iletisim kurulmasini, sorunlarin anlayisla ¢dzililmesini
gerektiren ve adim adim gercgeklesen bir siliregtir. TKY olarak
tanimlanan bu yeni yaklagsim tarzi, bilgi liretimi ve uygulama
felsefesini birlikte getirmektedir. Uriin yada hizmet kalitesini
yerine getirebilmek i¢in planlamadan sunumuna kadar gegen silireg
icinde toplanan verilerden elde edilen bilgilerden yararlanil-
makta ve kurum ig¢inde yiiriitiilen fonksiyonlarin iyilesme ve ge-
ligimi saglanmaktadir. (44)

Firma, miisteri ihtiyag¢larini en list diizeyde kargilama,
verimlilik ve karliligini artirma yoniindeki g¢aligmalarini yo-
netimde bazi de§isiklikler yaparak saglar. Bu dedgisikligin
saglanmasinda Sncelikle list ySnetimin destedi, toplam katilim,

miisteri odakli bakis, &rglitsel yapi ve iletigim gereklidir.

1.) ONCE KALITE YAKLASIMI

TKY modelinde hatali {irlinleri bulup, ayiklamaktan g¢ok
hataya neden olan unsurlari bulup ortadan kaldiran, {liretime
etkimesini sa§layan, &nlemeye déniik bir yaklagim vardir. Hata-
nin énlenmesi ig¢in yapilacak ¢aligmalar kaliteye odakli plan-
lamalidir. Uretim bu planlamaya déniik yapilmalidir.

Misterinin istekleri dogrultusunda mal veya hizmetin
tasarlanmasi, {iretilmesi, pazarlanmasi, piyasaya sunumu, satig

sonrasl servis islevleri kalite hedef g&zetilerek yapilmalidar.

(43) SirvancIi, A.g.k., s.12.
(44) CORUH, A.g.k., s.XI.
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Isgbrenler de yaptiklari iste kalite unsurunu én planda tutma-
lidir.Mal yada hizmet sunumunda isletmenin her agsamasi Sncelik-
le kaliteyi benimsemeli, kalite istenilen seviyeye ulastiginda
isletme ve isgbren beklentilerinin daha kisa siirede elde edile-
cegi bilinmelidir.

Giderek kizisan rekabet ortaminda iliretici kurulusglar
irettikleri mal ve hizmetlerin satilabilir, tercih edilebilir
olma 6zelliklerini gelistirmek zorundadirlar. Kalite bunlardan
biri ve en 6nemlisi iken fiyatin uygunlugu ile zamaninda teslim
arandiginda bulunabilme gibi &6zellikler de rekabette iistlinliik

saglamanin diger &nemli kosullarindandir. (45)

2.) MUSTERI ODAKLILIK

Kalite, miisterilerin tatmini i¢in miisteri isteklerine
gdére mal veya hizmet liretimi ile elde edilir. Miisterilerin de-
gisen isteklerine rakiplerinden daha hizli uyum sadlayabilen
firmalar en fazla miisteri tatmini saglarken, finansal perfor-
mans1 da artiracaklardir. (46)

Isletme ydnetim ve g¢aligsanlari, sadece "para ddeyenleri"
(dis nmiisterileri) dedgil ayni zamanda para &deyenlere "hizmet
gétiiren calisanlari" (i¢ miisterileri) istek, ihtiyag¢ ve beklen-
tileri tatmin edilmesi gereken birer miisteri olarak kabul etmek
zorundadir. (47)

Son geligmeleri takip etmeden ige doniik TKY ile miikemmel
irtin liretilebilir. Ancak, firma godziinde miikemmel olan bu {irline
pazarda miisteri bulmakta zorluk ¢ekebilir.TKY'nin miisteri odak-

1111k 6gesi etkili big¢imde uygulanip, gesitli miisteri kesimle-

(45) PESKiRcIOGLU, A.g.k., s.96.

(46) PESKIRCIOGLU, A.g.k. s.103.

(47) Sera OZBASAR, Turizm Endiistrisinde Kazanmanin Yolu, Toplam
Kalite ¥Y®netimi, Kalite Dergisi, Nisan 95, Istanbul, s.11.
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rini tatmin edecek lirlin hedef degerleri dogru olarak saptandig:i
takdirde, kazandirici stratejiler TKY gercgevesi ig¢inde de ko-
laylikla gelistirilebilir.

Kiarin en goklamasinli amag¢layan klasik yaklagsimda hedef-
lerdeki &ncelik siralamasi;pay sahipleri - miisteri - ¢alisanlar
bicimindedir. TKY yaklasimi bu sirada dedisiklik yaparak miigte-
ri tatminini en baga koymaktir. Miisteri tatminiyle kdr gercgek-
lesmesinin bagabas gidecegi diislinlilmektedir. (48)

Biitiin ¢abalar miisterinin tatmini ig¢in olduguna gdre,miig-
teriyle temas1i slirekli canli tutmak, dedisimi onun nabiz atig-
lari dodrultusunda gergeklestirmek zorunludur. Miisterinin algi-
ladigi kalitenin beklenen kaliteden fazla olmasi durumunda miig-
teri memnuniyetinin gergekleseceginin bilincinde olmak gerekir.

Herhangi bir organizasyon yasamini sadece miisterinin is-
tedigi mal veya hizmetleri onun &demeyi gdze aldidi bedel kar-
s1liginda iliretirse siirdlirebilir. Amaca uygun olarak belirlenen
biitge ve termine bagli kalinarak miisteri istemlerinin tatmin
edilmesi, mal veya hizmetlerin KG standardi ile beraber etkili
ySnetim sistemlerini kullanarak etken, en az maliyetle {iretil-

mesinin sadlanmasi zorunlulugu vardir. (49)

3.) BIR SONRAKI PROSES MUSTERIMiZDIR YAKLASIMI

Isletme organizasyonunda birbirinin miisterisi durumunda
olan bdliimler arasinda kalite &n planda olmali, her bdéliim bir
sonraki béliimli miigterisi gibi g6riip memnun etmeye c¢aligmalidair.
Isletmede i¢ miisteri kavrami yerlesmeli, organizasyon i¢ miiste-
ri odakli hizmet ve liretimi g&z&niline alarak tasarlanmali ve ha-

yata geg¢irilmelidir.

(48) OZBASAR, A.g.k., s.l2.
(49) STEBBING, A.g.k., s.156.
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Calisanlar akig ig¢inde bir sonraki bdlimi miisterisi ola-
rak gdériiyor, herkes nihai miisterinin ihtiya¢ ve isteklerini bi-
liyor ise istenilen kalite dlizeyine kolaylikla ulasilir. Birey-
sel dilizeydeki TKY uygulamalari ile firma i¢inde, g¢alisanlar
arasinda miisteri/tedarik¢i anlayisina dayali bir iliski ve ga-
lisma mekanizmasil yerlestirilir. B&ylece herkes kendisinden
sonra gelen silireci milisterisi olarak godriip onun ihtiya¢larini
tam olarak karsilama g¢abasi ig¢inde olurken, miisteri ihtiyagla-
rinin tatmini ile birlikte slirekli geligsme anlayisi bireysel

bazda gergeklegsmig olacaktir. (50)

4.) KATILIMCI YONETIM VE INSANA SAYGI

Y6netim sirket genelinde TKY'ne karar verdiginde tilim
proses ve prosedilirleri standardize, yetkileri delege etmelidir.
Temel prensip, astlara yetenekleri ile uyumlu g¢aligma izni ver-
mektir. Calisanlar kendini sirkette rahat, mutlu hissetmeli,
kapasitesini kullanmali ve potansiyelini realize edebilmelidir.
Insanlar makinalardan farklidir. Kafalarini kullanirlar ve dii-
slinlirler. Y6netim insana bir ydnetim sistemi olarak yaklasmali-
dir. Is ortamini insana saygi duyulan bir yer yapan temel fikir
Kalite Cemberleri (K¢) calismalaridir. Ust ve orta ydneticiler
miimkiin oldugu kadar yetkileri delege etmelidir. Bu ySnetim
felsefesi olarak insana sayginin bir yoludur. (51)

Aragtirmalar, is iligkileri ve insani ihtiyag¢lar arasinda

uygun bir denge kuruldugunda, verimlilik ve igsletme performan-
sinin ylikseldigini g8stermistir. Insan iligkilerinde bagkalari-

nin kisisel onurlarina saygl duymak, onlarin ihtiya¢ ve endige-

(50) PESKIiRCIOGLU, A.g.k., s.34.
(51) Kaoru ISHIKAWA, What Is Total Quality Control? The JapanE-
se Way, Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, 1985, s.112.
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lerine duyarli olmak esastir. Isletme i¢inde de huzurlu rahat
ortamlarin saglanmasi insani iliskilerin diizeyine baglidar.

Isletmede insanlar arasi iliskilerde ydnetimin izlemesi
tavsiye edilen unsurlar gdyle siralanabilir. : Tiim g¢aligsanlara
dostga davranin, onlarin ihtiyat ve endiselerine karsi saygili
ve nazik olun. Biitlin calisanlara adil davranin. Sirket politi-
kasi ve kurallarini icra ederken tutarli ve tarafsiz olun, bir
calisana talimat verirken veya bir performans sorununu ¢dzmeye
yardimcli olurken sabirli olun, onlarla agik, diirilist ve igten
olun. Onlari size kargi agik, diirlist ve icten olmaya tegvik
edin, disiplin icra ettiginiz zor zamanlarda bile tim g¢alisan-
larinizin kisisel onuruna saygili olun. Hakli olduklarina inan-
diginizda onlari ySnetim oniinde destekleyin, gerektiginde &diil-
lendirme ve takdirde comert davranin.

Hayatta kalabilmek icin dedisiklige ayak uydurmak zorun-
Judur. Degigiklige ayak uydurmanin tek yolu ise dedismek ve ge-~
lismektir. Bu amagla atilacak ilk adim, insana deder vermektir.
Zirveye ulasmanin yolu budur. Bilginin ve liretim silireglerinin
parcalara ayrildigi,kati hiyerarsik yapilara dayanan Taylorizm-
le karsilastirildiginda, TKY'nin bir anlamda {iretim siirecine

bir demokratiklegsme getirdigi rahatlikla sdylenebilir. (52)

5.) VERI VE ISTATiSTIKi YONTEMLERLE CALISMA

TKY modelinde kararlarin alinmasi, mevcut durumun tahli-
1i ve ileriye y®Snelik planlamanin yapilmasi ig¢in veri ve bilgi
gereklidir. Dilizenli, sistematik bir istatistik programin olus-
turulmasi, istatistiki dlislinmenin yayginlasmasi, yapilan galis-

malarin ve yapilmasi gereken iyilestirmenin sayilarla ifade

(52) Halis KOMILI, 3.Ulusal Kalite Kongresi Ac¢ilis Konusmasi,
Kalite Dergisi, Y.3, S.10, istanbul, s.15.
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edilmesi TKY'nin temellerindendir. (53) ¥Y6netimin ihtiyag¢ duy-
dugu en 6nemli rakamlar bilinmeyen ve bilinemeyen rakamlardir.
TKY'de kararlar kisilerin inang, diislince ve varsayimlarina gére
degil, dogru verilerden elde edilen bilgiye g&re verilir. (54)

TKY felsefesi istatistiki diisilince sistemini baz almakta,
verilerden {liretilen bilgileri sistematik bir yapida planlamadan
baglayarak liretime kadar varan bir slire¢ i¢inde Slg¢me ve kiyas-
lamalarla degerlendirerek uygulamaya gecmektedir.

TKY'inde veri toplama, periyodik izleme, dederlendirme
slireklilik ve miisteri tatmini &n plandadir. Eskilerin herkes
hata yapabilir, kimse miikemmel dedildir gériisleri yerine sifir
hata, hatasiz iliretim, ilk seferde dodru yapma ve miikemmellik
hakimdir. Biitlin bu gelismeler, c¢alisanlarin kaliteyi &nleyen
sorunlari saptadiklari ve istatistiksel yéntemlerin yardimiyla
¢6zlim yollarini yine kendilerinin bulduklari grup ¢alismalariy-
la saglanmaktadair.

6.) UST YONETIMIN LIDERLIGI VE SORUMLULUGU

Kalite hareketini buglinkii TKY anlayisina getiren &nemli
soru KG doneminde sorulmugtur. Kalite problemlerinden ve hata-
lardan kim sorumlu? TKY kaliteye "Y6netim" kavramini ekleyerek
bu soruya cevap vermigtir. Deming'e gdre ydnetim, kalite prob-
lemlerinin %85'inden sorumludur. O halde kurumun tiim igleyisine
hakim bir kalite politikasi yaratabilmek, silirekliligini sagla-
yabilmek ig¢in biitlin bu galigsmalarda ydnetimin destedine ve ka-
tilimina ihtiya¢ vardair. (55)

ISO 9000 KGS'inde y6netim TKY ig¢inde kalite politikasinai

olusturmak, kalite sistemini baslatmak, geligtirmek ve uygula-

(53) IMAI, A.g.k., s.42.
(54) SIRVANCI, A.g.k., s.14.
(55) CORUH, A.g.k., s.18.
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mak, slirekliligini saglamakla sorumludur. Personel yeterliligi-
ni saglamak icin gerekli uzmanlik, tecriibe ve editim seviyesini
belirlemelidir. Bir firmada en 6nemli anahtar oyuncu,iinvani ne
olursa olsun, organizasyonun en tepesinde oturan kisidir. TKY-
inde basarinin en Snemli anahtarinin, en tepedeki y®neticinin
TK'ye y6nelik galigmalarin bizzat iginde yer almasi oldudu ke-
sin kabul g8ren bir yaklasimdir. (56)

Ust ydnetimin liderlidine iligkin ilkeleri, Deming'in 14
ilkesinde bulmak miimkiindiir. Ust kademe ydneticinin, kalite ve
firmasinin misyonu konusunda vizyon sahibi olmasi, ama¢ tutar-
111181 gbstermesi gerekir. Kalite geligstirme ve miisteriyi tat-
min etme amag¢larini, editim ve bakim gibi iglerden kisarak elde
edilecek kisa donem kédrlarin lizerinde tutmalidir. TK calismala-
rina seyirci kalmayip bilfiil katilmali ve orta kademe y&neti-
cileriyle diger personele 6rnek teskil ederek onlari motive et-
melidir. Firmada ilk &6nce egitilmesi ve TK felsefesini benimse-

mesi gereken, ilist ybnetimdir. (57)

7.) GALISANLARIN EGITILMESI

Verimlilikte temel unsurun edgitilmis ve yaratici insan
oldudu artik biitiin diinyada kabul edilir. Bir firmanin ihtiyacg
duydugu sey sadece iyi insanlar dedildir, ayni zamanda kendini
yetistiren kigilere de ihtiya¢ duyulur. Deming kigsinin yeni is-
lere uyum saglamasi ig¢in editimin Snemli oldugunu séyler. (58)

Caligsanlar kendilerine verilen &nemi hissetmek isterler.
Bu kigiler organizasyon ig¢inde etkin bir sekilde gbrev yapacak

derecede editimli ise miimkiin olur. (59) Kendilerini yenileye-

(56) KoMirLi, A.g.k., s.10.
(57) sirvancIi, A.g.k., s.12.
(58) DEMIRDSEEN, A.g.k., s.73.
(59) EFiL, A.g.k., s.160-161.
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bilmeleri ig¢in c¢aligsanlari Kkendi istediyle ilgili olarak da
egitmek gerekir. Bilgi, bireyin kendisine gliveni ve firmanin
ilerlemesine yénelik katki potansiyellerini artiracaktar.

Egitimde amag¢, isgdrenlere istenilen kalitenin en ekono-
mik sekilde liretilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin
kazandirilmasidir. E§itim programlari farkli seviyelerdeki is-
gbrenlerin kendi rollerini 6renmelerine ve bu roller cercgeve-
sinde faaliyetlerini planlamalarina imkan saglar. EJitim prog-
ramlarinin igerigi degisen ihtiyag¢lara uygun olarak ortaya kon-
malidir. Uygun edgitimin insan kalitesini arttirdigi, dolayisiy-
la kalite ve verimliligin artmasinda bliylik bir paya sahip oldu-
gu bilinir. Uretim kaynaklarinin etkin kullanilmasi ancak yete-
nekli ve bilgili isgdrenlerle mimkiindiir. Bagka bir ifadeyle,
firma artan rekabet ortaminda sadece kendi isg®érenlerinin yete-
nekli oldugu alanlarda uzun silireli basari elde edebilir. (60)

Insanlar arasindaki iligkilerin kalitesi gelecekte eko-
nomik bir faktdr olarak bliylik nem kazanacaktir. IK'nin gelig-
tirilmesi ig¢in gdreve 6zgli egitimin yanisira ekip caligmasi ve
iletigim yetenegi gibi konularda da e§itim gerekmektedir. Bun-
lar bir kurulusta TK anlayisinin yerlegmesini saglayan katilim-
c1 ySnetim tarzinin temel taglaridir. Bdylece yanlizca iliretim
sonuglari dedil, calisma ortami ve galigma yasaminin kalitesi
de olumlu yénde etkilenir. (61)

Egitim, kalite kavramlarinin ingsa edilmesine odaklanmali
dir. Birgok sirket editimin iletigimle yapilabilecedi hatasina

diiser. Kalite arag¢larini isgdrenlerin kullanmasini istiyorsak

(60) Regina V. DIEMER, Iletigim ve Igbirlidinde Kalite,
Verimlilik Dergisi, 94/2, Ankara, 1994, s.105.
(61) V. DIEMER, A.g.k, s.98.
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onlari kavramlar konusunda doyurmaliyiz. (62)

Bagarili bir kalite performansi agisindan edgitimin &nemi
bliyliktlir. Kaliteye 6nem veren kuruluslar rutin olarak her kade-
mede yaygin beceri ve kalite edgitimi vermektedir. GCalisanlar
{istlin kalitede is yapmalari ig¢in gerekli beceri editimi yaninda
sorun ¢dziimleme ve IKK konularinda da editilmelidir. Ishikawa,
"Kalite Kontrol egitimle baslar, egitimle biter" der. TKY'de
egitim {ist y6netimden en alt diizeye kadar firmadaki blitlin bi-

reyleri kapsamalidir. (63)

8.) SUREKLI GELisiM

TKY'de sabit standartlar yoktur. Belirlenen standartlar-
da slirekli ve hizli bir gelisme olmalidir.TKY'de kalite ulagil-
masl gereken bir nokta degil, gelistirilmesi gereken bir unsur-
dur. Kalite nihai bir ama¢ degildir, yliksek rekabet gliclinli sag-
lamaya imkan veren bir aragtir. Ama¢ rakiplerden ileri olmaksa
bunu saglayan siirekli gelisimi gerekli kilan TKY'dir.

Japonlarin yasam tarzlarinin bir b&liimii olan slirekli ge-
lisme TK'de de kendini gdstermistir. Japonlar siirekli geligsmeyi
Kaizen olarak adlandirirlar. Kaizenin amaci, gerekli olan her
tlirlli operasyonel degisikligi yapmak, yeni ydnetim teknigini ve
felsefesini uyarlamaktir. Organizasyonlarda toplam isletme per-
formansini gelistiren IKK, KC zamaninda {liretim ve &neri sistem-
leri birer kaizen prensibi uygulamalaridir. (64)

Degigiklige ayak uydurmak gerekir. Uriin ve hizmetleri
slirekli gelistirmedikge gelecekte bagsarili olmak miimkiin degil-

dir. slirekli geligme, glinlimlizlin getirdigi bir kavram olmakla

(62) S. CAUDRON, How. HR Drives TQM, Personnel Journal, C.72,
S$.8, Oct 1993, s.48B.

(63) ISHIKAWA, A.g.k., s.l1ll2.

(64) ILTER, SERASLAN, A.g.k., s.17.
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birlikte TKY ve KG'nin de slirlikleyecilerindendir. TKY bastan
asadi bir zihniyet ve kililtiir dedigsimidir. Bir girketin tim g¢a-
liganlarinin "nasil daha iyisini yapabiliriz?" sorusunu sorduk-
lari bir noktaya gelmeleri elbette kolay is dedildir. (65)
Slirekli geligme, TKY'nin en temel faaliyetidir. Ust y&-
netimin liderliginde, editilmis personel takimlar halinde orga-
nize olacak ve miisteri odaklilik sonucu belirlenen hedefler
dogrultusunda siirekli geligme caligsmalari yapilacaktir. Deming;
"{iretim hizmet sisteminizi silirekli ve sonsuza dek geligtirin"
der. Kaizen anlayisina gore tiim {irlin, hizmet ve sliregler, 6nem-

1li yatirimlara gerek kalmadan, her zaman iyilestirilebilir.(66)

(65) KoMirLi, A.g.k., s.10.
(66) SIRVANCI, A.g.k., s.14.
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TKiINcI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI SURECINDE TOPLAM KALITE
YONETIMININ GELISIMI VE UYGULAMASI

I.) INSAN KAYNAKLARI VE TOPLAM KALITE YONETiMi

1992 Nobel Ekonomi 0diilii sahibi Gary Becker'e gdre, be-
seril sermayeye yapilan yatirim, verimliligi wve biliylimeyi artiran
bir numarali etkendir. 2000'1li yillarda sirketlerin &zkaynakla-
r1i dederlendirilirken maddi varliklar kadar, insan sermayesi de
agirlik tasiyacak. Becker'e gfre Oniimiizdeki ¢aga damgasini vu-
racak tek sey begseri sermayedir.

Bir iilkenin kalkinmasinin global pazarda yer alabilme-
sinin 6n kosulu, kaliteli insanglicline sahip olmak ve mevcut ka-
liteli isqliclini etkin verimli bir sekilde kullanabilmektir. (1)
IK bir kurulusun rekabet piyasasinda yasayabilecedini tayin
eden tek faktérdiir. Sirketler rekabet ettikleri piyasada basa-
riya ve kaliteye ulasmada ®nemli katkida bulunacak faktdériin IK-
nin kalitesi oldugunu kabul etmektedirler. Son 20 yilin kalkin-
ma performansinda en biiylik atilimi g&steren Asya kaplanlarinin
bagarisinin en 6nemli sirri, zengin dogal kaynaklara sahip ol-
madiklari halde beseri sermayeye, okul editimine Snem vermele-
ridir. (2)

TKY'inde IK'nin rolii, iggdrenin yeni bir fikri gelistir-
mesine yardim etmek, kaliteye bagliligi saglamaktir. Birgok IK
uygulamasi kaliteye ydnelik c¢aligir. TKY iginde 1KY iggdrene
igini &3retmek, cezalandirmak, mevcut 1IK sisteminin yerine ye-
nisini getirmek, isgdrenle ilgili tiim islem ve standartlari k&-

kiinden degistirmek degildir. (3)

(1) Omer SAATCIOGLU, Insan Kalitesi, Anahtar Dergisi, S.76,
Nisan 95, s.9.

(2) Gary BECKER, Kalkinmanin Yolu Insan Sermayesinden Geg¢iyor,
Anahtar Dergisi, Temmuz 95, s.1.
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1990'larin stratejisi daha yaygin, siirekli KG ile miiste-
ri tatmini saglayarak pazardan daha fazla pay alirken karlili-
gin artirilmasi, IK'nin daha fazla dederlendirilmesi ve mali-
yetlerin minimize edilmesi olarak sekillenmektedir. (4)

IK sistemi igsgdren performansini,dolayisiyla TKY'nin ba-
sarl veya basarisizligini etkiler. IK sistemleri kalite strate-~
jileriyle birleserek gelecek 10 yilin hedefi haline gelecektir.
Sirket kalitede bagarili olmak i¢in IK sistemini kalite amagla-
ri ile birlegtirmelidir. IK kalitenin yaratilmasinda ayrilmaz
bir parcadir, isgdren se¢imi, dederleme, &diil sistemi ve egitim
konusunda stratejik defisimde hayati ®&nemi olan anahtar gdreve
sahiptir. (5)

TKY'nin amaci miisteri tatminidir. Tiim organizasyon bi-
rimleri de IK'nin miigterisidir. Bu agidan bakildiginda IK bdlii-
mii igletmenin tilim béliimlerini ve ¢alisanlarini miisterisi olarak
mutlu etmelidir.

TKY uygulamalarina baslandiginda kurumun ¢alisma ve ya-
sam tarzinda Snemli bir dedisikligin meydana gelecedini y&netim
kadrosu ve cgalisanlar kabullenmelidir. Calisanlarin TKY siste~
mini kavramalari sadlanmali,getirecedi yeni yaklagimlarla kurum
fonksiyonlarinin iyilestirilmesini amag¢ladidi anlagilmaladar.

Pazarin ySnlendirdigi kalite anlayisinin ve kililtlir degi-
siminin sirkette yerlegmesi ve yayginlagtirilmasi editim, ile-
tisim, bilgi sistemleri ve personel etkinlikleri ile destekle-

nir. Sirket i¢i egitim ve iletisime agirlik verilerek, ortak

(3) Oorhan GUVENEN, Ziya AKTAS, Bilgi ve Kalite:iki Staratejik
Kavram, Kalite Dergisi Ocak 95, Y¥.3, S.10, s.15.

(4) Nurettin PESKiRCiOgLU, 1990'l1 Yillaran Kalite Anlayisi,
Anahtar Dergisi, Mart 1993, s.4.

(5) E. GRILES, Can The Personnel Department Survive Quality
Management, Personnel Management, Nisan 91, C.23, S.4,s.29.
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kalite degerlerinin, girket vizyonun, amaglarinin ve elde edi-

len bagarilarin paylasilmasi kolaylagtirilar. Burada IKY b&lii-

miine bliylik gbrevler diismektedir. (6) Kiltiir de§isiminin saglan-
masi, isletme iginde iletigimin geligtirilmesi, editimlerin et-
kin hale getirilmesi, TKY'nin geligtirilmesi ig¢in IKY'ne diigsen

gbrevlerdendir.

Uygulamada vurgulanmasi gereken, TKY'nin i¢ ve dig miig-
teri seklinde ikiye ayirdigi miisterilerden; c¢alisanlarin &n
plana g¢ikarilmasidir. ¥Yonetim sisteminin bir miisterisi olarak
diisiinlilebilecek personelin amag¢lar siralamasinda en basa konul-
masl, katilimci ydnetimin en 6nemli ilkelerinden olan "dnce in-
san" ilkesinin gergeklestirilmesinde biiylik yarar saglayacaktir.
Béylece bireyi 6n alan sosyal firma yaklasiminda hedef &ncelik
siralamasi klasik yaklasgimin tersi olacaktir. (7)

TKY sisteminin basarisi bu sistemin asal 8gesi olan in-
sanl ydnetebilme bagarisina badlidir.IKY lic asal islevi kapsar.
Y¥netimin birinci asal gérevi caliganlari bilgi, beceri ve ye-
teneklerine uygun igslere yerlestirmek, ikinci iglevi geligen
teknolojiye kosut olarak calisanlarini slirekli editerek, gelig-
tirmek, lc¢lincli asal islevi ise, ¢alisanlarin bilgi, beceri, ye-
tenek ve yaraticiliklaraini Orglitsel amaglar dogrultusunda is-
tekle kullanmalarini saglamak i¢in onlari isteklendirmek diger

bir deyigle giidilemektir. (8)

(6) Miinire ARIKOL, Pazarin Y¥Y&nlendirdigi Kalite, Kalite
Dergisi, Nisan 93, s.l1l2.

(7) Mete $IRVANCI, TKY'nin Temel Ogeleri, Kalite Dergisi, Y.2,
S.5, Istanbul, s.12.

(8) 5. Ergonomi Kongresi,MPM Yayini,Y¥.no.570,Ankara,1995,s.634.
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A.) TOPLAM KALITENIN INSAN KAYNAKLARI AGISINDAN GELisimi

TKY'nin insana verdidi &nem ve deger, belki de bu ydne-
tim tarzini diger yénetim sekillerinden ayiran en &nemli ayri-
caliktir. ¥6netim bilimi tarihi incelendiginde, insani bir ma-
kinadan farksiz gdren ySnetim tarzlarindan, insani sistemin te-
mel gilic kaynadi haline getiren sistemlerin hakim oldugu dénem-
lere geldigimizi goriirtiz. TKK'nin dayandidi ydnetim felsefesi-
nin en ©nemli gli¢ kaynagi insandir. Bugiin kalitenin kontrol
edilmesi agamasindan kalitenin iiretilmesi ve bu igslemde insan
faktériiniin 6nemle bir yere sahip oldugu goriigli, y6netim bilimi
tarihinin ilerlemesine benzer bir geligim izlemektedir.

Yénetim biliminin geligmeye bagsladigi yillarda insanin
siradan bir lretim faktdérii oldugu diisliniliirdli. Zaman igcinde en-
dlistrideki gelisme, insanin sanildigi kadar &nemsiz olmadigina,
aksine bir isletmenin iiretim faktérleri ig¢inde azimsanmayacak
derecede dnemli oldudunu ortaya koydu. Y6netimin Weber'le anil-
digi glinlerde insanin, kontrol edilmesi ve ydnetimin belirledi-
gi sinirlarin disina ¢ikmayacak sekilde ayarlanmasi gerektigi
kabul edilirdi. Rasyonel insan kavraminin yer aldigi X teorisi
bu dénemde gegerliydi.

Elton Mayo'nun Hawtorne arastirmalarili sonucu, insanin
hi¢c de sanildigi gibi siki siki kontrol edilmesi gereken bir
makina olmadigi ortaya konmugstur. Calisma ortaminin verimli ve
insan1 istekli g¢alisgtiracak ydnde hazirlanmasi gerektigi, takim
ruhu ve grup g¢alismasinin verimi arttirdigi, bu unsurlarin mad-
di tesviklerden daha etkili oldugu gériilmiistiir. Birlik duygusu
ve takim g¢aligmasi gibi kavramlar bugiinkii K¢'nin kurulmasinda

6énemli paya sahiptir.
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TKY kavraminin gésterdigi gelisme icerisinde &nceleri
sadece sistemin, makinelerin Snemli oldugu dlisglinlilmiis zamanla
insan unsurunun kaliteyi yaratma ve gelistirmede sanildigindan

¢ok daha fazla etkiye sahip oldugu anlasilmistair.

1.) TAYLOR DONEMi

Endlistri miihendisliginin temellerini atan F.Taylor, ve-
rimliligin uzmanliga dayanan bir organizasyon ile gergeklesebi-
lecegine inanirdi. (9) Bati Taylorizminin getirdigi isi fonksi-
yonel ufak parcalara ayirma aliskanligil ve bireysel katilimci-
111 destekleyen felsefesi, bireylerin ig¢inde sorun ¢ézdiikleri
hakiki bir grup calismasi gerektiren TKY'inde zorlanmaktadir.
(10) Bu dbnemde kabul edilen gdriis, insan unsurunun tembel ve
devamli kontrol edilmesi gerektigidir. Insan sistemin en Snem-
siz unsuru olarak goériilmektedir. TKY'nin Taylor ySnetim mode-
line {iistilinliikleri gilinlimlizde artik yeterince kanitlanmig bulun-
maktadir. Rekabet giliclinli artirmak i¢in TKY'ni benimsemek buglin
neredeyse bir zorunluluk haline gelmektedir. Taylor déneminde
insani bir makina gibi g&rmek, TKY'nin bu dénemde yasayamayaca-
aginin en Snemli gdstergesidir.

Taylor Modeli, insanin motivasyonunu tamamen para ile
iligkilendiren, uzmanlasmaya Snem veren, isi yapana o igi yap-
t1g1 oranda fazla para veren yaraticiligi 6ldiiren bir sistemi

savunur. (11)

(9) GO6niil YENERSOY, TKY ve ISO 9000 Uygulamalari, s.1l2.

(10) Mehmet SABUNCU, 2.Ulusal Kalite Kongresi, A¢ilis Konusmasi
Kalite Dergisi, Y.2, S.6, s.6.

(11) Sumru TUMER, Toplam Kalite Ydnetiminde Kurulug Organizas-
yon Yapisi, Verimlilik Dergisi, 95 Ozel sayisi, s.46.
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2.) JURAN'IN KALITE YAKLASIMI

Juran kalite'nin y®énetim tarafindan baglatilan bir proje
olmasl gerektigini savunur. Juran'a gére list yonetimden bagla-
yarak kalite egitimi yapilmalidir, en alt kademeye kadar inme-
lidir. Kalite sirketin tiim fonksiyonlarini ilgilendirir ve ka-
lite projesi herkesin yardimiyla yliriitlilmelidir. Tiim g¢aliganla-
rin destedi sadlanmalidir. Yillik kalite planlari yaplilmali ve
proje adim adim uygulanmalidir. (12)

Juran kalitenin sa§lanmasi ve gelistirilmesinde list y&-
netimin &nemli bir role sahip oldudunu, list y6netimin gdniilden
katilmasi gerektigini savunur. Juran iK'inda liderligin &nemi
{izerinde durmustur. Zaman i¢inde list ybnetimin bu ige verdigi
dnemi gdren iggéren olumlu yénde motive olacak, yapilan galig-
malarda kendisine dlisen gdrevleri gdrerek igsletmeye olan badli-
11§1 artacaktir. ¥Yénetimin bu sisteme sahip ¢ikmasi iggdreni

uyarir, isletmeye bagliligini saglar.

3.) FEIGENBAUM'UN KALITE YAKLASIMI

TKK kavraminl ortaya atan Feigenbaum, "kaliteye hakim
olmak hammaddelere, prosese ve mamule hakim olmak demektir",
der. Kalitenin bir bdliime dedgil, tim isletmeye gdrev olmasi
ancak bir bdliim tarafindan desteklenmesi gerektigini belirtir.
(13) Feigenbaum'a g&re; TKK, kalitenin teknik, ekonomik ve in-
san boyutlarinda 8zellikler tagididi igin stratejik bir ySnetim
segenegidir. Igletmenin gesitli kademelerinde yer alan iggdren
kalitenin yaratilmasi ve gelistirilmesinde 6nemli bir paya sa-
hip oldugjuna gdre igletmenin 1K bdliimii de bu konuda iizerine dii-

sen gdrevi yerine getirmelidir.

(12) iLTER, SERASLAN, TKY II.,TUSSIDE,Gebze, 25-27 Ekim 93,s.3.
(13) ILTER, SERASLAN, A.g.k., s.3.
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4.) ISHIKAWA VE KALITE CEMBERLERI

Ishikawa TKY tarihine, adini K¢'nin babasi olarak yaz-
dirmigtir. Ishikawa'nin odaklandigi temel nokta, isletmenin ve
caliganlarin miigsteri isteklerine cevap verebilecek sekilde ilire-
tim yapmalaridir. Bu amag¢la, miisteri tatminini en list dlizeye
¢ikaracak gekilde tasarim, liretim ve sunusun, ¢alisanlarin &ne-
rileri ile saglanabilecedini savunur. Problem ¢&zme teknikleri
ve K¢ lizerinde durmus, TK'de insana gereken dederi vermigstir.

K¢ isgSren ve fikirlerine verilen 6nemin en glizel gds-
tergesidir. K¢ katilimci ySnetimin islerlik kazanmasini saglar.
K¢'nin Japonya'da dodusu ve batili yénetim anlayigsi tarafindan
kabulu, insanin bir makina gibi g6riildiigli devirlerin kapandigi-
ni1 gdsterir. Bu ddnemde editim ve problem ¢&zme teknikleri lize-
rinde durulmustur. Ishikawa'nin su {inlii s6zli, egitime verilen
6nemi bir kez daha ortaya koymaktadir. "Kalite egitimle baglar,
egitimle devam eder." Ishikawa'nin geligtirdigi K¢ ile IK'nan
isletmeye kazandirdiklari TK'de &nemli olan unsurlarin basinda

oldugu anlasilmigtair.

5.) SIFIR HATA YAKLASIMI

Uretimde, tasarimda, miisteriye mal ve hizmetin sunumu
sirasinda hata yapilmamasl gerektidi fikri TK kavraminin gelig-
mesi ile kabul gdrmlistiir. Hata sebeplerini en iyi bulacak ve
ortadan kaldiracak kisinin, o isi yapan oldugu bilinir. Artik
kalitenin 6nemli uygulamalarina insan unsuru da dahil edilmig-
tir. Saifir hata programi 4 asamali bir sistem olarak uygulanair.
(14) Planlama, y®netimin katkisinin saglanmasi, ilgi ¢ekme,

slirekliligi sagdlama.

(14) ILTER, SERASLAN, A.g.k., s.3.
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Slirekl1iligin saglanmasi ve ilginin cekilmesi igin IKY-
nin 6nemli gdrevleri vardir. Gerekli motivatdrlerle iggdrenin
igsletmeye ve isine bagliligi saglanir. Sistemin Snemli bir par-
¢asinin insan oldugu hissettirilmeli, ydnetime katilimlari sag-
lanmalidir. Kigilerin motive edilmeleri, moral seviyesinin yilik-
sek tutulmasi, desteklenmeleri bu konularda edgitimlerin slirek-
1i1igi, list ySnetimin de yer alacagi dlizenli toplantilar saye-
sinde ¢aligsanin bu konudaki ilgisi ve sifir hatanin ama¢ edi-
nilmesi saglanabilir. Ancak konunun zorlayici hale gelmesi, y&-
neticilerin sorumluludunu isgérenlere yliklemesi sonucu bu konu-

daki caligsmalar beklenen diizeyde olamamigtir.

6.) CROSBY VE TOPLAM KALITE

1974 yilinda ITT'de ilk KKC'nin kurulmasinda biiylik emegi
olan Crosby, kalitenin 12 ilkeden olusan bir dizi kuralla ge-
listirilecegini savunur. Kaliteyi gelistirme konusunda ydneti-
min kararli olmasi, ¢alisma gruplarinin olusturulmasi, her bo-
liimde kalite &lgilimlerinin yapilmasi, kalite maliyetlerinin he-
saplanmasi, kalite kavraminin igletme genelinde biiylik bir du-
yarlilikla hissedilmesi, dlizeltici g¢alismalarin yapilmasi, si-
fir hataya y®nelik ¢aligsmalarin olusturulmasi, hedeflerin tes-
piti, hataya neden olan unsurlarin saptanmasi 12 kuralin bazi-
laradir. Ayrica iyi sonuglarin isletmede duyurulmasi, KC'nin
uygulanmasl siirekliligin saglanmasi gerekir. ABD'de K¢'nin ilk
uygulamasini ITT'de baglatan, ydntemin yararina inanan ve iggd-
ren katiliminin kesinkes olmasi gerektigini savunan Crosby,
ABD'de isgdren katiliminin Snemini ve dedgerini K¢ ile ortaya

koymaya cgaligmigtir.
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B.) INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE TOPLAM KALITE ACISINDAN BAKIS

1.) TOPLAM KALITE YONETIMININ ISLETMEYE YERLESTIRILME-
SINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ RoOLU

Global diiglince ve globallesmenin bugiin diinyanin glinde-
minde oldu§u, her konuda dedisimlerin yasandigi, bu degisimlere
ayak uyduramayanlarin ise silindigi gdriiliiyor. Kuruluglar ig¢in
rekabet edebilmek ve bu konuda listiinliik saglayabilmek yasamsal
bir dejer ifade ederken, rekabet listlinliiglinli, liretimlerindeki
kaliteyle saglayabilmek ancak iyi y®6netimden geg¢iyor. Dline ka-
dar gegerli ve basarili olan bazi ybnetim teknikleri bugilin yer-
lerini bagkalarina birakabiliyor. Bu sistemlerin kurulmasinda,
uygulanmasinda birincil énem tasiyan insanin Sneminin daha da
6n plana ¢iktigini goriiyoruz. (15)

Glivenli bir KK gelisimi; sirketin politikasina gdre iyi
bir zamanlamayla igsgbrenlerin g¢abalarini birlestirerek organize
etmek, liretim amaglaraini belirlemek, IK'ni geligtirmek, isgdrene
saygl gdstermek, herkesin iginde IK faydasini ve takim ¢alisma-
sinl geligtiren is ortamini kurmak firma ySnetiminin gbrevidir.
(16) IKY'nin alisila gelen etkinlikleri isletmenin diger b&llim-
lerine gbre daha gseffaf, hizmet agirlikli cgalisanlara/i¢ miiste-
rilere ydnelik, sendikal iligkilerde katilimci bir mantik izle-
yecek ve tilim seviyelerde galisanlarina biiylik sorumluluklar ve-
recek sekilde g&zden gegirmeli, dedistirmelidir.

IK uzmanlari kalite geligtirme hareketinde &nemli rol
oynarlar. Organizasyonda paylasilmig diislincenin yaraticisi ol-
malidirlar. Ilk kademe ydneticiler kiiltiiriin sahipleri iken, IK

uzmanlari kiiltiiriin mimarai olabilirler. Kaliteyli cesaretlendiren

(15) Perydn Biilteni,V.Personelcilik Kongresi,Ocak 94,1st 94,s.3
(16) Kaoru ISHIKAWA, What Is Total Quality Control? s.95.
Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, 1985,
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IK uygulamalarini &lgebilirler. Kendi fonksiyonlarinda kaliteye
bagliligin bir modeli olabilirler. 1K uzmanlari kaliteyi editim
ve standartlara dogru gdtlirlirler.Dedisimin yaratilmasinda kata-
1lizd6r gbrevindedirler. Kiiltlirel degisimin gergeklesmesi ig¢in
kullanilan arag¢lari ve bunu ingsa eden tlim y6netim uygulamalari-
ni1 kontrol ederler. Degisimin merkezi olmasi IKY'ne stratejik
bir mevkii sadlar. IK, TKY'nin yiiriitiilmesine yardimcidir. Kali-
teye odaklanmis kiiltlirlin yerlesmesi i¢in gerekli ortami hazir-
lar. IKY bu dedisim siirecine liderlik edecek bdliimdlir. Deg§igi-
min motoru gibidir. (17)

IK fonksiyonu sirketin alt seviyelerine yardimda bulunan
kaliteyi destekleyen b&liimdlir. Ayni zamanda KG prensiplerinin,
calismalarina nasil uygulanacagina dair degerli noktalar ortaya
koyarlar. Organizasyonu bilitlin olarak kabul eder, kalite hedef-
lerine ulagsmada yardim ederler.

Firmada kaliteye baglilik, isgdrenlerin paylasilmigs dii-
slinceleri ile olusur. Paylasilmis diislince olugturularak basari
i¢in gerekli kriterler ve prensipler olusturulmalidir.Paylasil-
mis diislince organizasyonda kaliteye odaklandiginda iggdrenler
glinliik igslerinde kalite felsefesini &zlimserler. Kalite her is-
g6renin ona bagliligi ile olusur. (18)

Bazi gsirketlerde IK ve kalite fonksiyonlari TKY'ni ge-
listirmede ortaklaga caligirlar. Siirekli geligmede IK orta ka-
deme ydneticilerle, iggéren katilimini artirmak igin ¢ok yakin
¢alisir. IK, kalite y¥netiminde 3 ayri role sahiptir:

Kolaylastiricilik, i¢ miisteri degisimin merkezi, gizli glig.(19)

(17) ULRICH, New HR Mission, HR Magazine, C.28, S.12,1993,s.54.
(18) FOWLER,Two Routes to Quality,Per.Man.C.24,S.11,Nov 92,s.34
(19) M.MARCHINGTON,Who Is Really ... Per.Man.,Apr 93,C.25,s.32.
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IKY en az, uzun ddnem sonu¢lar ve yiikksek gdzle gdériinlirliik
saglayan stratejik programlarin gelistirilmesi kadar 6nemlidir.
TKY modelinde IK b&liimi list y¥netimin deste§iyle firmada kalite
stratejisinin oturtulmasinda lider gdrevi gdriir. IKY, TKY'nin
degisiminde, liderlik gdrevinde orta ySnetimin gézle gdrilir
onayina ihtiya¢ duyar. IK b&éliimi uzun dénem TKY siirecine lider-
lik eder. IKY b&liimiintin bu firsati tanima ve harekete geg¢irme
konusundaki bir hatasi, TKY'nin diger b&liimlere yerlestirilmesi
a¢isindan bir kayiptir. IKY, TKY'nin bagarili yerlestirilmesi
igin bir degisim noktasi gibi davranmalidir. TKY felsefesinin
yerlestirilmesi, anlasilmasi i¢in politika, organizasyon misyo-
nu ve amag¢larin yazili hale getirilmesi gerekir. Ust ydnetim
kesin beklenti ve davranislarini herglinkii aktivitelerinde g&s-
tererek liderlik saglamak durumundadir. IKY'nin fonksiyonel ig-
lerinin bir béliimli,isgSren davranislarini izlemek ve gdzlemek-
tir. Bu izleme, giincel performans hakkinda bilgi alinan iyi bir
baglangica kadar, TKY programi i¢in &énemlidir. IKY, béliimleri
zorlayici dedil, her bdliimiin kalite gelisimi ¢abalarinda yar-
dimcidir. (20)

1KY, miisterilerinin performans standartlari ve &lgiimler
izerindeki Onerilerini dikkate almalidir. Tim galisanlar ig¢ ve
dig miisteri gruplarina hizmet ig¢in vardir. IKY dolayli olarak
dig miisteri tatmini saglayacak i¢ miisteri gruplarina sahiptir.
TKY siirecinin modellendirmesinde, IK b&liimii 8zellikle sorunlu
alanlari aydinlatmak, dider bd&liimlerin IK ihtiyag¢larini tanim-
lamak ve silirekli gelisme performanslarini belirlemek zorunda-
dir. IKY diger béliimleri, silirekli geligimi saglayan miisterileri

gibi gdrmek zorundadir. Bu, silirekli geligimin hizmette hayat

(20) Roy CLINTON, implemeting TQM,Sam Ad.Man., C.59, S.2, s.11.

43



tarzi olmasl i¢in gereklidir. IKY diger bdliimleri miisteri is-
teklerine odaklayarak, kendini egitmelidir. (21)

IK uzmani TKY stratejisiyle ilgili olan iggéren toplama,
segim, egitim, geligim, performans degerleme ve &dlil sistemleri
fonksiyonlarini iizerine en iyi sekilde alabilecek kisidir. IKY-
nin basaraisi, bunlarin kalitesini diizenlemekle alacagi yolla
6lclillir.IKY, takim bagarisi lizerinde odaklagan &diil ve dederle-
me sistemi dizayn ederek, TKY'e takim yaklagsimini kurmada yar-
dim eden durumdadir. IK ydneticileri yliksek kaliteli igsgdren
bulma, egitme, gelistirme, &dlillendirme sistemlerini yaratma ve
kurma sorumlulugundadir. Isgdren dneri sistemleri ve kalite ge-
listirme takimlari ile igsg6éren bagliligi, katilimi ylikseltilir.
Ylizylize geribildirim, fikirlerin, &nerilerin serbestce dolagi-
mi, problemleri olusmadan Snce ¢&zebilir, bdliimler arasinda gii-
ven oclugturur. (22)

Kalite gelistirme gruplarinin etkili kullanimi ve TKY'in
bir biitiin olarak alinisi, motivasyonun temel prensipleriné bag-
vurularak kuvvetlendirilir. Ozellikle bireysel ¢alisma yerine
grup ¢alismalarainin tanitimi, kullanimi, grup ¢alismalari ig¢in
verimli amag¢larin belirlenmesi TKY'de ilerlemenin &nemli bir
noktasidir. Kalite geligsimi ig¢in takim galigmalarini &diillen-
dirmede, IK y®8neticileri, TKY basarilari hakkinda tiim y&netim
ve galisanlarin bilgilerini saklamalidair. (23)

TKY kiiltilirli gelistirme programinin uygulanigina karsgi
gbsterilen dedisime ve harekete tepkileri yenmek gerekir. IKY,
list ydnetim ve igg®renler arasinda bliylik bir iletigsim roli list-

lenerek iletigim kanallari kurma firsatina sahiptir. Bu kanal-

(21) CLINTON, A.g.k., s.11.
(22) CLINTON, A.g.k., s.11.
(23) CLINTON, A.g.k., s.11.
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lari kullanarak,IK personeli, c¢alisanlarin TKY yerlegtirmesinde
organizasyonun 6nemli liyeleri oldugunu bilmelerini saglar.(24)

IK b8liimli isgbren oryantasyon editiminde organizasyon liye-
lerine TKY kiiltlirlini 6gretmede birinci derece sorumludur. TKY
prosesinin temeli; igsgdrenlerin, kalitenin gereklilidini ve bu-
nun {ist ySnetimin sorumlulugu oldugunu anlamalidir. Organizas-
yon liyelerinde bu temeli kurmak kalitenin anlasilmasini igeren
genis bir editimle baslar. TKY felsefesinin iletilmesinin &te-
sinde, 6zel editim ve gelistirme, TKY gelisimi i¢in gereklidir.
Ust ydnetimin TKY'ni ylirlitebilmesi ig¢in orta y®dneticilerin TKY
ejitimlerine dilizenli devami sarttir, aldiklari editimi isgbren-
lerine yiliz ylize aktarmalidirlar. (25)

Ust ydnetim, organizasyonun énceliklerini ve amag¢larini
belirler. Amaglari belirleme siireci, yetkilerin dagitilmasa,
sorumluluk ve kaynaklar, organizasyon ig¢indeki her organda de-
vam ettirmelidir. Ama¢; her isgdrenin isini organizasyonda &n-
celikle desteklemek ve herkesin ne yaptigini bilmek, 8lglilebi-
lir terimlerde amaglari gergeklestirmektir. Gelisme diizenli
olarak izlenmeli, kontrol noktalari lizerinde fikir birlidine
gbre iggbrenler amag¢lara ulastiklarinda &diillendirilmelidirler.

2.) TOPLAM KALITE YONETIMINDE INSAN KAYNAKLARI

YONETIMININ AMACLARI

Isletmede miigsterinin beklenti, istek ve ihtiyaci belir-
lenir. Isletme personelinin galismasi bunlari gergeklegtirme
ydniinde planlanir, &6rglitlenir, y6neltilir, koordinasyonu yapi-
lir, denetlenir, gerekli diizeltmeler yapilir. Bu doéngliniin sag-

lanabilmesi ig¢in isletmenin amag¢lari dogrultusunda gerekli kay-

(24) CLINTON, A.g.k., s.12.
(25) CLINTON, A.g.k., s.12.
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naklarain IK bdliimiine tahsis edilmesi gerekir. (26)

Yo6netim, 6ncelikle kalite ortamini yaratacak isgbrenler-
den olusacak bir &rglit yapisinin tasarimini gergeklegtirmeli-
dir. ¥Y8netim kalitenin bir sonug¢ dedil bir baslangi¢ oldudu
felsefesinden hareket ederek, isglicli piyasasinin en iyilerini
istihdam etmek, se¢mek, ise almak, geligtirmek ve igletme ig¢in-~
de tutmak ig¢in ugrasmalidir. Satigslarini artirmak, maliyetleri-
ni dligslirmek ve kaliteden fedakarlik etmemek igin ¢aba harcama-
ladir. Bunun ig¢in galiganlarin ve takimlarin motivasyonu, adil
terfi ve &dlillendirme sisteminin kurulmasi zorunludur. (27)

Ustiin kalite duygusu yiirekten gelmelidir. Isletmenin bii~
tlin sistemi iginde bu duygu akmalidir. Bilgi akigsi kalite yé&-
niinde olmalidir. Kalite kisinin isiyle, isletmesiyle biitlinleg-
mesidir. Isgdrene bu fikri benimsetecek IKY bdliimiidiir. TK,
IK'nin merkezi bir rol oynamasini saglar. Daha zor degil, ama
daha kuvvetli cgaligmak gerekir. IK'inda amag¢, problemleri ¢&z-
meye insanlari cesaretlendirmektir. (28)

TKY i¢inde IKY'nin amag¢lari su bagliklar altinda sirala-
nabilir : (29)

- TKY'ni igletmede yasatmak, felsefenin yerlesmesi i¢in gerekli
6rgilit kiiltiriini olusturmak.

~ Isletmenin ihtiya¢ duydudu iggliclinli segmek, yerlestirmek,
egitmek, elde tutabilmek.

- Isgdrene hakettigi iicreti verebilmek.

- Isg8rene TKY felsefesini &dretmek, uygulatmak ve yagatmak.

- Isletme iginde iletisimin sifir hata ile iglemesini sadlamak,

(26) R.G.PENNINGTON, The Personel Commitment to Quality", HR
Magazine, C.38, S.3. s.100-101.

(27) TASKIN, A.g.k., s.5.

(28) FOWLER, A.g.k., s.32.

(29) FOWLER, A.g.k., s.32.
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- isgdrenin isletmeye bagliligini, ama¢ birligini saglamak, is-
letmenin ama¢larini isgdrenin anlamasini ve bu ydnde kendi
amaglarini da organize etmesini saglayacak bir ortamin yara-
tilmasinl saglamak.

- Ust ySnetimin destedini, hissedilecek gekilde geligtirmek.

- isgbrene mutlu rahat ve gliven verici bir ortamda g¢aligma im-
kani sa§layabilmek, isgbreni motive etmek.

- Ergonomik kogullarin iggéren sagligina uygun olmasini sagla-
mak, igsgSreni, ybnetimi is glivenligi ve igs¢i sadlidi konusun-
da e§itebilmek, biling¢li hale getirmek.

- IK'nin kalitesini ortaya koyan olumsuz verilerin en aza
indirilmesini saglamak.

- Oneri sistemleri ile g¢aliganlari Sneri liretmeye tegvik etmek.

- Problem ¢8zme ve veri toplama konusunda isgérenin egitilmesi-

ni sadlamak, uygulama imkani vermek.

3.) TOPLAM KALITE YONETIMINDE UST YONETIMIN YERT

TKY'de {ist ySnetimin kaliteye g&niilden bagliligi ve sis-
temi siirekli g&zden gegirmesi gerekir. TKY'nin igletmede en bili-
yiik destekgisi ve slirekleyicisi {ist y6netim kadrosunda yer alan
kisiler olmalidir. Onlarin liderliginde TKY isletmeye daha sagd-
lam temellerle oturacaktir. TKY'nin yasama geg¢irilmesi ig¢in ge-
rekli olan uygun atmosferin yaratilmasi ve &n hazirliklarin ti-
tizlikle planlanmasi son derece Snemlidir. Ozellikle list y&ne-
ticiler TKY'nin baglatilmasi ve yayginlastirilmasli agamasinda
aktif rol oynamalidir. (30)

¥éneticilerin basta gelen gdrevi iggliclinlin en kisa za-

manda etkili olmasini saglamaktir. tUst y&netimin asil sorumlu-

(30) Hazim KANTARCI, TK Anlayisini ... Anahtar Dergisi, Mayis
1995, Ankara, 1995, s.17.
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lugu, sistemin insan 6desini 6n plana g¢ikararak, gelistirmek
olmalidir. Insan 6§esini 8n plana g¢gikarmanin yolu ise editim ve
motivasyondan geger. Ust y®netim TKY'ne baslamadan evvel kalite
motivasyonunun bozulmayacadl bir ortam yaratabilmek i¢in igs or-
taminda derin bir arastirma yapmalidir. Aragtirmanin konusu,
¢alisanlar arasi iliskiler, iletisim, gegmigteki problemler ve
¢dzlim sekilleri, irksal, cinsel, dini sorunlar, hatali aletler,
hatali 86lc¢lim cihazlari, amaglarin belirsizligi ve ergonomik
kosullar gibi bir ¢ok hususu igerebilir. (31)

Yonetim, kalite sistemini uygulamak, kalite hedeflerini
gergeklestirmek amaciyla yeterli ve uygun kaynaklari temin et-
melidir. Kurulugsun en Snemli kaynagi, IK'dir. Calisanlarin mo-
tivasyonu, gelismesi, iletisimi ve performansini tegvik igin
ist yonetim su konulara 6nem vermelidir: (32)

- Personelini, tanimlanmis gérev talimatinin gerektirdigi ye-
terlik bazina gdre segmeli.

- Se¢kin ve emniyetli ig iligkileri saglayacak bir is cevresi
olugsturmalzi.

- Calisanin potansiyelini kalici ve yaratici ¢alisma metodlara
ile artirmala.

- Islerin ve hedeflerin kaliteyi nasil etkiledi§ini, bunlarin
anlasilip anlasilmadigini garanti etmeli.

- Calisanlarin miisteriye sunulan iirilin/hizmette katkilari oldu-
gunu hissettiklerini g&rmeli.

- Calisanin hakkini vermeli ve basariyl &diillendirmeli

- Motivatérleri periyodik olarak dederlendirmeli.

- Personelin kariyer planlama ve gelistirmesini saglamali.

(31) 5.Ergonomi Kongresi,MPM Yayini,Y.no.570,Ankara,1995,s.659.
(32) ISO 9004-2 Standardi, TSE Yayinlari, s.7.
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- Personelin tecriibesini giincellestirmek i¢in planla faaliyet-
ler olugturmalidar.

Y6netici isletmesini basariya ulagtirmak, rekabet orta-
minda ayakta tutabilmek igin, verimliligi tesis etmek ve siirek-
1i gelistirici tedbirler almak durumundadir. ¥Y&netici ySnetme,
calistirma, denetleme sorumlulujunda ve yetkisinde oldugu iggd-
renleri verimli caligmaya ydnlendiren, kaliteyi, verimliligi
slirekli gelistirmeye y8nelik motive eden kigidir.

Her tilirli uygulamanin basarisinin 6ncelikle g¢alisani ta-
nimaktan gectigini diigiindiiiimlizde bu islevi yerine getirmesi
gereken ydneticilere biiylik sorumluluklar yliklenir. Insani oSrgii-
te alan ve calismalarindan sorumlu olan y&neticiler, verimli
olarak calismalarinin da en yakin takip¢isi olmalidir. (33)
Yéneticiye bir isletmenin finansal ve IK'ni kullanma yetkisi
verilir. Yéneticilerin bu hak ve yetkilerini en verimli gekilde
kullanma zorunluluklari vardir. ¥Yéneticiler, isgdrenlerin psi-
kolojisine girebilmeli, onlari taniyabilmeli, verimlilide itme-
1i, onlari isteklendirmelidir.Bunun ig¢in isgéreni isteklendire-
cek 6diillendirme, cezalandirma sistemini kurmalidir. (34)

Yénetici, uygun KK'nun yapilmasi, g¢aliganlarin, kalite-
nin gelistirilmesi lizerinde tavsiyelerde bulunmalarini cesaret-
lendirerek kalite normlarini gergeklestirir. Yénetici,standart-
lara veya kaliteye ters etki yapmayacak sekilde galigmalari ge-
listirmede devamli olarak daha iyi ydntemlerin aragtirilmasi
sonucu igleri gelistirir.

Y6netici; editen, dederleyen, haberlesmeyi sadlayan, mo-

tive eden, geligtiren, rehber olan hedef saptayan olmalidir.De-

(33) Cemile GURGAY, Verimliligin Temel Faktdril insan", Anahtar
Dergisi, Agustos 1993, Ankara, 1993, s.4.
(34) Ali AKDEMIR,Y®netimde Personeli..,Anahtar Der.,May 94,s.7.
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gisimin ydnetilmesi gibi &nemli bir gdrev ilistlenen IK y®netici-
si, TKY prensiplerinin yerlestirilmesi, editim g¢alismalarinin
organize edilmesi gibi 6nemli fonksiyonlari da yerine getirmek
durumundadir. (35)

Kalitede y&netimin tam zamanli lider olmasi gerekir. Ka-
lite liderliginde patron, konustugu gibi davranmali, list diizey
toplantilarda 6ncelikle kaliteyi ele almali, her ay kalite ile
ilgili bir konu se¢meli,belirli araliklarla kalite ekiplerini
ziyaret etmeli, operasyonel bir kalite ekibine yol gdstermeli,
isgbrenleri &6dlillendirme torenlerine katilmali, hergiine kendi
proje statiilerini konugmak lizere ySneticilerle gérliserek basla-~
mali, haftada en az bir kere kalite ydneticileri toplantisina
katilmali, biiylik calisma siliregleri ile ilgili diislincelerini
agikga belirtmelidir. I¢ ve dig miisterileri belirli araliklarla
ziyaret etmeli ve onlarla goérilis alisverisinde bulunmalidir.(36)
Bu ve benzeri uygulamalarla, insan unsurunun igse devaminin, ya-
raticiliginin, is tatminin ve glidiilenmesinin artarak ig kazala-
r1, grev gibi istenmeyen sonug¢lara neden olan davranislarin en
aza inmesine yardimci olacaktir.

Kalitenin yerlestirilmesinde y8neticiler her zaman su 3
kurali hatirlamaladir : (37)

- Pek gok insan yeni fikirleri kolayca kabul etmez. Temelde fi-
kirleri kabul etseler bile, tepki gbstereceklerdir.

- Insanlar sadece yapmak istediklerini en iyi yaparlar.

- Organizasyon dedisiminin sihri yalnizca takimlari caligtirair.

Bunlara deder verilmezse sistemler amag¢larini ulasamazlar.

(35) Ibrahim INCECAM, EJitim Gelistirme Programlari ve Kalite",
Kalite Dergisi, Y.2, S.8, Temmuz 94, Ist, s.20-21.

(36) Ridvan BOZKURT, Kalitenin lyilegtirilmesindeki 10 Temel
Sorun, Anahtar Dergisi, Temmuz 94, Ankara, 1994, s.11.

(37) PENNINGTON, A.g.k., s.100-101.
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Ust y®netimden beklenen bir kalite eksperi olmasi dedil-
dir. ¥Yonetim fonksiyonlarini rekabetg¢ilidin gerektirdigi kusur-
suzluk hedefine yé6nlendirmeli, isletmenin imkanlarini, hedefe
minimum maliyetle ulagabilme yolunda seferber etmelidir.Bunlari
gergeklegtirirken kendi potansiyelinin yetersiz kalacagini bi-
lerek isletmenin beyin gliclini seferber edebilmeyi basarmalidir.
Bu yoldaki gecikmeler kapatilamaz zararlar doJuracaktir. (38)

Rekabette istiinliik saglayabilmek ve basarili olmak igin
artik ySneticilerin liderlik &zelliklerine sahip olmalari ge-
rekmektedir. Ust y®dnetici bu konudaki gdrev ve sorumluluklarini
devredemez. Ust ybnetici hem birim ybneticilerine hem de y&net-
sel davraniglari ile tilim 6rgilit ¢aliganlarina TKY konusunda 1li-
der olmak durumundadir. Onun bu tutum ve kararlili§i basarida
6nemli bir etkendir. Ust y®netim, kendi y&netim anlayisini ve
kendini degistirirken &8rglitlin kiiltlirel yapisinin da geligtiri-
lip degistirilmesine &ncililiik etmelidir. Ust y8netimin liderligi
olmaksi1zin TKY uygulamalari basarisiz kalacaktir.lst yénetici-
lerin gdrevlerini yerine getirebilmeleri ig¢in TKY'nin istekle-
rine uygun bir y&netim anlayisina sahip olmalari yararli ola-
caktir. Bu nedenle her ydneticinin kendini de§igtirmesi artaik
bir zorunluluktur. (39)

Insanlar bir organizasyonun gli¢liiliik ve zayifli§ini si-
nirlar veya artirir. Ust ydnetim, stratejik planlama kararlari-
nin hazirlanmasinda gdrevlidir. EJer IKY amaglari gercgeklesti-
rilirse, iist ySneticiler 1KY'ni organizasyonun kilit noktasi
olarak gdreceklerdir. IKY'nin amaglarini gergeklestirmesi igin

list ySnetim IK geligimine saygi duymalidar.

(38) Serdar TAN, Toplam Kalite ve Verimsizlik, Verimlilik
Dergisi, 95 0zel Sayisi, Ankara, 1995, s.16.
(39) ismail TURKMEN,TKY'ye Geg¢is.., Verimlilik, 95 Ozel, s.154
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4.) TOPLAM KALITE YONETIMINDE INSAN KAYNAKLARI ACISINDAN
HATALAR

Kaoru ISHIKAWA;"bir yo6netici, her yolunda hig¢bir sorunu-
muz yok, en iyi yonetilen sirket bizimkidir, bildigimiz, uygu-
ladigimiz metod en iyisidir, kendi departmanimizin disinda olup
biten bizi ilgilendirmez, yaptiklarimiz takdir edilmeli, bagka
sektdrler ve diger endilistriler ilgi alanimizin disindadir, biz
isimize bakalim, sanat, bilim, spor, kiiltiir, politika vs ile
vaktimizi harcamayalim diyorsa TK kavrami o ySnetici de heniiz
olugsmamistir" der. (40) Bizim personelimiz zaten kalitelidir,
fikri bir isletmenin TKY ve genel igletmecilik kavramlari agi-
sindan yapacadi hatalardandir. Iggdrenin kalitesi {liretti§i {irilin
ve hizmetin kalitesi ile 8lcliliir. (41)

TKY'nin uygulanmasi ile IK'nin isletmeye olan maliyetinin
artacagili savunulur. Aksine, gereksiz ve yetersiz elemani kabul
etmeyen TKY personel masraflarinin azalmasini saglar.

Yapilan bir diger hata da; isgliclinlin bol olmasi nedeniy-
le, kaliteli iggdren bulmanin zor olmayacadi fikridir.Igglictiniin
bol olmasi TKY'nin basarili olmasini saglamaz. Onemli olan ka-
liteli, ise uygun, yetenekleri, egitimi, tecriibesi yeterli ig-
gbrenin temin ve isletmeye kazandirilmasidir.

Diger yanlis olan gdriis ise, birka¢ kalitesiz igg&renle
kalitenin bozulmayacadidir. TKY'inde hedef sifir hatadir. Kali-
te sifir hata ile elde edilebilir.Hatayi kabul etmeyen bir sis-
temin kalitesiz isgdreni kabul etmesi miimkiin degildir.IKY isgdé-
ren se¢iminde standartlari saglayan isgdreni tedarik etmeye ¢a-
lismali, kalitesiz ve yetersiz igsgdrenin isletme kalitesi igin

tehlike kaynagi olacagini unutmamalidir.

(40) Kalite Dergisi, Y.1988, S.2, s.2.
(41) Marmara Universitesi, Ders Notlari, 1994
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C.) INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE TOPLAM KALITENIN
UYGULANISI

IKY devamlilik gésteren sistematik bir fonksiyondur. TKY
gergevesinde igleyen bir IKY istekli, bilgili ve yetenekli in-
sanlar oldudgu silirece TKY mantidina gére calisabilecek ve firma-
ya destek olabilecektir. IK b&liimii gibi dijer bdliimlerin cali-
sanlari da bu konuda istekli, bilgili, kendi uzmanlik alanla-
rinda tecriibe ve bilgi sahibi olmalidirlar.

Kalite, sorumluluklarin dogrudan isletme ydnetimi tara-
findan ilistlenimine, biitlin kaynaklarin, fonksiyonlarain birlesi-
mine, igletme y&netim stilinde &nemli dedigiklige zorlayan, kar
ve rekabet gilicli yaratan etken haline gelmistir. Cagdas y®netim
anlayigsi olan TKY bugline kadar pek ¢ok firmanin insan ve diger
kaynaklarini geligtirmesinde, uluslararasi pazarlarda devlesg-
mesinde son derece &nemli bir rol oynamigtir. (42)

IKY'ni olugturan aktiviteler; esit isgdren firsati ya-
ratma, IK planlamasi, iggdren seg¢imi, oryantasyonu, performans
dederleme, licretleme, egitim, gelistirme, isgéren iligkileri,
glivenlik, kalite ve ig yasami kalitesi seklinde siralanabilir.
Gegmigte sadece dosyalama ve personel 8zlilk igleriyle ugrasan
buglin daha etkin ve daha verimli hale gelen 1KY, {ist ydnetimde
Snemli bir gli¢ olarak gérev alir. 1KY ydnetim ve stratejik
planlamadan sorumludur. Bdlimiin kendine ait, stratejik y®netim
planlari olmalidir. 1KY difer bd&liim iliyelerini, iK'nin &nemli
kararlari hakkinda egitmelidir. IKY amaglarin gercgeklestirilme-
si, iggSren geligimi, is tatmini ve iggdren problemlerinin

¢Ozlimlinde etkilidir.

(42) Giovanni BERTHOD, Toplam Kalite ve insan Kaynaklara,
Kalite Dergisi, Y.2, S.6, Istanbul, 1994, s.30.

53



Uriin ve hizmet kalitesi, ydnetimin temel kaynaklari ola-
rak adlandirilan 9 temel faktdrden direkt olarak etkilenir. Bu
faktdrler pazar, para, ySnetim, insan, motivasyon, malzeme, ma-
kina, techizat, modern bilgi metodlari ve proses parametrele-
rini olugturma seklinde siralanabilir. (43) Iste TK felsefesi,
liretim kaynaklarinin yaninda IK'nin da ifade ettigi &nemi orta-
ya koymaktadir. TK insandan liretime gec¢igtir. TKY'inde IKY miig-
teri ile dogrudan temas olsun olmasin, tiim personel ile ilgili-
dir. Kalite ayranti dedil, personelin isinin vazgeg¢ilmez bir
parcasidir.

Kaliteyi kontrol etmek yerine, hizmeti verirken ilk de-
fada hatasiz olani yapmak; dodru yerde, dodru elemani istihdam
etmek, ¢alisanlarin bireysel fikirlerini bir sistem dahilinde
ifade edecekleri ortamlari yaratmakla miimkiin olacaktir. (44)

1.) TOPLAM KALITE YONETIMiNDE INSAN

TKY cergevesinde gerek list ve orta y6netici, gerekse is-
gdren dlizeyinde yepyeni bir insan tipi olgunlasmaktadir. Daha
fazla insiyatif kullanma becerisi ile donanmig, grup dinamikle-
rinin 6nemini, grup sinerjizmasinin dederini kavramis, &diinsiiz
kalite anlayisini tim yasantisina yansitan, ¢evresiyle paylasan
katilimcai bir insan. (45)

Endiistride siirekli gelismenin odadinda insan vardir. Bir
firmanin uzun dénem gelecedini giivence altina almasi ig¢in Snce-
likle yaratici insan glicline gereksinimi vardir. Deming &diiliine
ulagsan firmalar, neseli bir is ortami yaratmak, tiim K¢ liyeleri-

ne saygl gdstermek gerektigine inanirlar. Isgérenlerinin yara-

(43) ismail EFiL, TKY ve ... Bursa, 1995, s.27-28.

(44) V.Jayant SARAPH, SEBASTIAN J.Richard, Bir Kalite Kiiltiirii
Gelistirme, Bizden Haberler Eki, Aralik 1993, s.6.

(45) Mithat CORUH, Sadlik Sektériinde Toplam Kalite ¥&netiminin
Yeri, Ankara, 1994, s.7.
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tici gliglerini birlestirerek diizenli bliylimeyi hedeflerler. Re-
kabet edebilmenin &n kogulu yaraticilik, yaraticilik da sadece
insana 6zgli bir olgudur. Glinlimlizde rekabet savagini kazanmak
insana verilen &nemle dodru orantilidir.(46) Ydnetimde sirketin
ilk ilgilendigi konu insanlarin mutlulugudur.

Sirket stratejisi olan TKK, &6ncelikle insanla ilgilenir.
Bu ilgi odadinin dogal sonucu, daha liretken igg¢iler, daha ve-
rimli yo&netici, iyilestirilmis iletigim ve etkin y®&netimdir.
Bdyle olumlu bir gelisimin yansimasi ise kaliteli ve rekabet
edebilir {irlindlir. TKY felsefesi editilen, sadik, ilgilenilen ve
yetkilendirilen igsgdrenin rekabet avantajinda 6nemli bir kaynak
olduguna inanir. (47) Insan fakt®éri hedeflenen kalite seviyesi-
nin yakalanmasinda biliylik bir yere sahiptir lsletmede TKY felse-
fesine uygun &rgilit ikliminin yaratilmasi ve &zilimsenmesi ancak
isgbrenlerin bu sistemi ig¢ten kabuli ile miimkiin olabilir.

George Bernard Shaw "John Bull'un DiJer Adasi" adli ese-
rinde sunu s&yler: Bu diinyada yalnizca iki nitelik vardir, ve-
rimlilik ve verimsizlik. Iki cins insan vardir, verimli ve ve-
rimsiz. Sorun insanlarin iglerini sevip sevmemeleri nedeninde
yatmaktadir. IKY kigiye en uygun igi bulabildiginde verimsiz
insan kavrami ortadan kalkar. Dodru igse dodru adam felsefesinin
uygulandigi isletmelerde isgdrenin isini sevmeme yada verimsiz
olma olasiligi diisliktilir. Calisanlarin igsi yapmada istekli ve
géniillii olmalari Snemlidir. Bir isin yapilmasini emretmek,sonra
da isin usiillere uygun olarak ve hatasiz yapilaca§ini beklemek,
¢aligsanlarin birer insan oldudunu unutarak onlari diimesine ba-

s1ldigi zaman isleyen makinalar gibi g&rmek demektir. Sifir ha-

(46) Adnan ERKMENOL, IKY'de Davranig, TUSSIDE, Gebze, Aralik 93
(47) Y.K.SHETTY, The Quest for Quality Excellence: Sam Ad.Man.
Journal., S.58, No.2, Spring 93, s.39.
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ta programlarinin basarisizliga ugramasinin nedeni de budur.

TKY'nin bagariyla uygulanabilmesinin temelinde kisileri
motive etme, y®nlendirme, bilgi ve beceri dilizeylerini ylikselti-
ci egitimler verme, rotasyon, is zenginlegtirme gibi insan fak-
toriinli gelistiren ve 6n planda tutan sistemler yatmaktadir. Ka-
lite kendisine inanan,onu benimseyen ve ona ba§lanan igletmeler
ve kaliteli cg¢alisanlar ile birliktedir. Kalite, kaliteli y&ne-
tim ve c¢aliganlarin sorumluluk duygulariyla gercgeklesir. (48)
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite &diilii, kaliteye yolculugun bu
6zelliklerde isgSrene ihtiya¢ oldugunu gésterir.

TK felsefesini isletmede uygulayacak hayata gegirecek ve
isletmenin TK'sini artiracak olan temel fakt6r insandir. Her
tirll kalitenin temelinde kigisel kalite yatmaktadir. Kiginin
tutum davranisi, kisisel verimlilik, moral ve &zgiliveni kalite-
nin temelini olusturan unsurlardir.

Miisterinin degisen taleplerini karsilayacak esnek {iretim
bigimlerini benimseyen firmalar,artik tek tip kitlesel mallari
liretecek vasifsiz iggliclini dedil, degisen kosullara ayak uydu-
rabilecek vasifli iggiiciinli talep ediyorlar. Igletme yaptidi ya-
tirimin karsiligini alabilmek icin ige uygun, egitimli ve va-
s1flil eleman se¢melidir.Kaliteli ve verimli IK seg¢ilerek islet-
menin karlilidi, verimliligi ve TK'si artirilar.

Isletme ydnetiminde "insan kaynagi" ile para, malzeme,
makine, enerji, hammadde, teknoloji vb. dider ekonomik ve fizi-
ki kaynaklar arasinda kuskusuz Snemli farklar bulunmaktadir.
Isletmede vazgegilemeyecek tek kaynak insandir. Bu kaynaklara

anlam verip defer kazandiran, onlari kullanarak mal veya hizmet

(48) Nursel OzZTURK, TKY'de Motivasyon, EJitim ve Katilimin
Onemi, Verimlilik Dergisi, 1994 Ozel Sayisi, Ankara, s.63.
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seklinde faydaya doniistiliren insandir. (49)

TKY'nin katilimci ySnetimi desteklemesi,iggérenin fikir-
lerini énemli bulmasi, editim g¢alismalarinin sistemin vazgegil-
mez parc¢asl haline gelmesi,8neri sistemlerinin aktif hale geti-
rilmesi TKY'nin insana verdigi dederin gercgek gSstergeleridir.

Onceleri insani siradan bir fakt8r olarak gdren ydnetim
tarzlari artik yerini insana deder veren, birlikte c¢aligarak
bagta kalite olmak lizere igletmeyle ilgili konular lizerinde c¢a-
ligailmasini savunan TKY'ne birakmistair.

Kendi goriligslerine &nem verildigini ve lirettigi goriisle-
rin uygulandidini géren, verimlilik y®nelimli davranis kaliba
gelistiren insanin kalitesi organizasyonun da kalitesini etki-
leyecek unsurlardandir. "Isletmeyi kuran, igleten, y®neten,
ona can ve kan veren ve igletmeyi bir sinir sistemi gibi saran
insan 8Jesidir. Isletme, varligdini insana borgludur ve gelece-
ginin glivencesi yine insandir." (50)

Organizasyonun tiim {iyeleri {iretilen mal ve hizmetlerin,
miisterilerin talep ve beklentilerini karsilamasindan sorumlu-
dur. Bu kalite dilizeyine ulasilmasinda yS6netim kadar personelin
de sorumluludu vardir. Iggéren lirettigini iyi tanimalzi, sﬁre¢
ve operasyonlarda organizasyon yapisinli geligtirerek iyilegtir-
me aligkanligina sahip olmalidir. (51) Her ne kadar gelisen
teknoloji ile beraber o6rgilitlerde g¢alisanlarin sayilari en aza
indirilmeye cg¢alisilsa bile kullanilan teknolojileri gelistiren
ve dizayn edenlerin insan oldudu diigiiniildiiglinde insanin liretim-

deki yeri daha iyi anlasilabilir. (52)

(49) Sinan ARTAN, IKY'ye ... Perydén, Y.1992, S.3, Istanbul,s.7.

(50) Zeyyat SABUNCUOGLU , Personel ydnetimi, Bursa, 1991, s.11.

(51) Nurettin PESKIRCIOGLU, TKY ve Kalite Glivencesi, Anahtar
Dergisi, Mart 1994, Ankara, 1994, s.5.
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Bircok milhendisin TKY'ni teknik bir caligma olarak algila-
masi ile konuya kalite el kitabi, ISO 9000 standardi, IKK ve
KGS odakli yaklagmalari sonunda, ySnetim ve insan unsurunun
gdzardi edildigi goériilmektedir. (53) Buglin insanin can alici
dneminin ortaya konmasi nedeniyle IKY geligen stratejik plan-
larda dnemli bir role sahiptir. IKY stratejileri insana saygi,
kdr ve verimlilikle organizasyonel stratejilere yansimalidir.

TKY atiliminda insan faktdrli kilit bir noktada yer ali-
yor. Bu faktériin slire¢ ig¢indeki yerini dogru saptadigimizda ise
bir kez daha kalite kavramiyla bulusuyoruz. Uzerine yeterince
edildigimiz ve dodru kullandigimiz zaman IK sistemde siiriikleyi-
ci gdrevdedir. Kalitenin sistematik ve slirekli olarak iyilesti-
rilmesi gabasi, tek sermayesi insan iligkileri ve y&netsel sii-

recler olan teknolojik bir atilim haline doénilisebilir.

2.) INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASINDA TOPLAM KALITE

ik planlamasi IK'nin kullanimini geligstirerek etkinligi-
ni artirmak amaciyla alinacak ydnetim kararlarina temel olustu-
racak saglikli ve dodru bilgilerin sadlanmasi silirecidir. Bir
isletmenin mevcut insanglici durumundan, diledigi insanglicli du-
rumuna nasil gegecedini belirleyen bir planlama siirecidir. Ig-
letmenin yeterli sayi ve nitelikteki 1iIK'ni gereken zaman ve
yerde bulundurmasini saglayarak isletmenin, bireylerden uzun
donemde yararlanmasini ve etkinliginin artirilmasini saglamak-

tadir. (54)

(52) GURCAY, A.g.k., s.4.

(53) TURKMEN, A.g.k., s.147.

(54) Ahmet Cevat ACAR, 1KY'ne Cagdag Yaklasimlar, TUSSIDE,
Gebze, 1993, s.ll.
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iK planlamasi; IK'nin sistematik analizi, IK ihtiyacinin
saptanmasi, IK arzinin saptanmasi, isletme imkanlarina g&ére her
ikisi arasinda uyum sadlanmasi, uygulama planlarinin yapilmasi
olarak 5 agamada gercgeklesir. IK planlamasi yapan igletmeler,
igglicinli etkin ve verimli kullanma yolunda basari ile ilerler.
Isletmenin kapasitesine uygun iggéren sayisi ile cgalisip c¢alis-
madigi,isglicli fazlaligi ve isglici eksikligi planlama sayesinde
ortaya ¢ikar. IK planlamasi iggéren se¢im ve yerlestirme siire-
cinin en Snemli b&limidir.

IK planlamasinda iggiici ihtiyacini, is ylikii ve isgilicl
analizleri ile bulmak miimkiindiir. Isgéren niteliklerinin belir-
lenmesinde is analizlerinden elde edilen ig tanimlari ve ig
spesifikasyonlari ilk basvurulacak kaynaktir.is analizlerine
dayali olarak hazirlanan, her igin {linvani, 6rgiit ig¢indeki konu-
mu, gérev ve sorumluluklari, galisma kosullari vb bilgileri
igceren is tanimlarindan yararlanarak ¢ikarilacak is gerekleri,
isi listlenecek kigide aranacak niteliklerde &l¢iit olarak kulla-
nilmalidar. (55)

IK planlamasi isletmenin IK'ni seg¢en, kullanan, geligti-
ren ve koruyan bir stratejidir. Mevcut kaynaklari gelistirmek,
gelecek igglicli ihtiyacini belirlemek, onlara ihtiya¢ oldugunda,
isgliclinlin hazir olmasini saglamak ama¢tir.iK planlamasi yakla-
sim1, planlama ve kullanim aktivitelerini birlegtirir. 1K plan-
lamasinda personel envanteri &6ngoriislinli gelistirme, amag¢, poli-
tika belirleme, plan tasarlama, yerlestirme, plan geligtirme ve

kontrol etme islemleri gilindeme gelmelidir. (56)

(55) ACAR , A.g.k., s.4.
(56) Guvenc G. ALPENDER , HRM Planning, Alpender, Amacom, 1982,
Newyork
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Modern y6netim tarzinda isletmedeki tiim b&liimler kendi-
lerine ait bir planlama yaparak calisma sistemlerini ve b&liim
hedeflerini belirlerler. IK b8liimi isletmenin gelecekte ve mev-
cut durumda gereksinim duydugu personel sayisini ve isglicii ih-
tiyacini belirlemeli, g¢alismalarini bu planlama g¢evresinde ger-
ceklestirmelidir.1lK planlamasi isletmeler ag¢isindan verimliligi
dolayisiyla karliligi etkileyen ve belirleyen temel &delerden-
dir. IK planlamasi yalniz personel sayisindan tasarrufu gercek-
legtirecek gider diisiliriicli rol oynamaz, ayni zamanda igin nite-
ligine gdre uygun personel se¢iminin ve istihdaminin da gergek-
lestirilmesiyle etkin iiretimin olusturulmasinda temel rol oy-
nar. (57)

Uretim girdilerinden olan insanglicliniin en iyi kullanimi-
nin saglanmasi yaninda isletmelerin gelecekteki insanglicli ge-
reksinimlerini belirlemelerini ve karsilamalarini amag¢layan IK
planlamasina verilen énem giderek artmaktadir. IK planlamasi na
uygun isgdren seg¢imi TKY'nin bagarisini etkileyen &nemli unsur-
lardandir. TKY'nin bagarisini etkileyen 1IK planlamasi isletme-
nin basarisini da beraberinde getirecektir.

3.) ISGOREN SECME VE ISE ALMADA TOPLAM KALITE VE

ISLEMSEL BASAMAKLAR

Igsgdren sagjlama ve se¢gme silireci, faaliyetlerin genigsle-
mesi, mevcut isgdrenlerin igsten ayrilmasi yada yetersiz kalmasi
nedeniyle ortaya ¢ikar. Igsgéren sec¢im sistemi, eleman ihtiyaca
ile baglayan ve seg¢ilen kigsinin isletmeye kabulli ile son bulan
bir dizi caligmayl kapsar, IKY'nin en &nemli silirecidir. lsgdren

segimindeki basari, 1KY'nin de basarili ¢alismasinin &n kogulu-

(57) Zekai OZTURK, Isletmelerde Personel Se¢me Y&ntemleri,
Verimlilik Dergisi, 1995/2, Ankara, 1995, s.46.
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dur. Yanlig yapilan bir secim tahmin edildiginden cok daha faz-
laya mal olur. (58)

Isgbren saglama ve sec¢im siireci, bir igsgdrenin igletmey-
le karsilastigi ilk asamadir. Bu siire¢, igg6ren ihtiyacini be-
lirleme, aday havuzu olusturma, aday seg¢imi ve yerlegtirme sek-
linde gelisir.

Isletmeye kazandirilan insan igletmenin bundan sonraki
yagsaminl etkileyecek ve ondan etkilenecektir. Igletmenin maddi
yapisinl kurmak ve devam ettirmek ig¢in oldukga bliylik harcamalar
yapan ydnetimler, isletmeye kazandirilacak uygun nitelikteki
personelin segilmesine de gerekli kaynagi ayirmalidir. (59)

Personel seg¢imi, isin gerektirdigi nitelikler ile kisi-
lerin sahip oldudu nitelikler arasinda uyum saglar. Bugiin yasa-
min1 devam ettirmek, bliylimek, verimli ve etkin olmak gibi amag¢-
lari olan isletmelerde se¢ilecek igsgdrenin, isin gerektirdigi
nitelik ve yeteneklere sahip olmas1i bir zorunluluk olarak g&-
riilmektedir. Adama gdre ig dedil, ise gbre adam ilkesine uyul-
mali ve bu kurala 6zen gbsterilmelidir. Burada gdzden kagiril-
mamasl gereken Snemli bir nokta Orgiit kiiltiirii ve Srglit iklimi-
dir. (60) Isgbren se¢imini yapan kigiler yalnizca isi degil ay-
ni1 zamanda 6rgiit iklimini dikkate alarak &6rgilite uygun eleman
segcmeye &zen gbstermelidir.

Etkili bir sec¢im slireci sistematik is analizinden c¢ika-
rilan igerige odaklanmalidir. Se¢im ¢alismalari gilinlimlizde yal-
nizca adaylar a¢isindan uygun eleman bulunmasli olarak goériilme-
melidir. lIse alinacak kisi, bedensel ve zihinsel &zellikleri

ile ¢ok y6nlli analiz edilerek dederlendirilmelidir. §irketler

(58) OzTURK, A.g.k., s.43.
(59) OzTURK, A.g.k., s.43.
(60) OZTURK, A.g.k., s.42.
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isg6renin kaliteyle iligkili davraniglari degerleme ve tanimla-
malarina kargin dider davranislarin da esit iliskide olduklari-
n1 se¢im slirecine dahil etmelidirler. Dodru iggbérenin seg¢imi,
yeterli adayin toplanmasi, aday toplamada izlenecek ydntemin
glinin ekonomik ve sosyal durumu g&zéniline alinarak dodru segil-
mesi ile miimkiin olacaktir. (61) Kalite temelli davraniglara
sahip isgbren se¢imi ve terfisinde sistematik strateji,igsgéren
gériismelerini kullanmaktir.

Aday havuzunun olugsturulmasinda yeni igg6ren alimina gi-
dilebilecedi gibi, mevcut iggdrenin terfi ettirilmesi yada nak-
1li gibi yollara da bagvurulabilir. 1Ilk kademe disinda bosalan
kadronun, terfi yoluyla doldurulmasi tedarik maliyeti, isgSren
motivasyonu ve tatmini, isgdren baglilid:r vb agisindan avantaj-
11 bir yol olarak dederlendirilmektedir. (62) Aday havuzunun
olusumunda ilan, reklam, is ve isg¢i bulma kurumu,galisanlarin
tavsiyesi ve dodrudan yapilan bagsvurular deerlendirilir. Das
kaynakli personel segiminde hangi ydéntemin kullanilacadina ka-
rar vermede, isin niteliklerine, gereklerine uyan isgdrenin bu-
lunup bulunamayacadi, piyasa ve ekonomik kosullarin durumu g&z-
6niinlinde bulundurulur. Aday havuzunun olusumunda ilk g&riigmeler
yapilip, bariz gsekilde ise uymayan adaylar elenir. Ilk gdriisme-
de segilenler, basvuru formu doldurarak kigisel 6zelliklerini
belirtirler. Basvuru formlari aday hakkinda aydinlatici bilgi
verecek nitelikte olmalidir.

Cok sayida adayin oldugu durumlarda c¢esitli testler ve
sinavlar adaylarin ig performansini &ngdrmek amaciyla kullani-

lir. Testlerin standart, gegerli ve glivenilir olmasi &nemlidir.

(61) R.B.MORGAN, A New Era In Manufacturing and Service,
Quality Progress, July 93, C.26, S.7 s.84.
(62) ACAR , A.g.k., s.5.
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(63) Cok fazla bagvurunun belirli kistaslara gdre elenip segi-
minde testler ve sinavlar en yararli seg¢enek olmaktadair.

Sinavi gegen veya bagvuru formunda ise uygun olarak bu-
lunan adaylarla miilakat ve gériismelerin yapilmasi,seg¢imin diger
bir basamagidir. Bu béliimde sinavi gecmis, &6n elemeyi atlamig
adaylarin, dis goriinlisleri ve ise uygunluklari yilizylize yapilan
gbriismelerle anlasilmaya ¢alisilir.

TKY uygulayan firmalarin seg¢im slirecinde uygulanan iki
yaklasim vardir. Ilki, bilgi, kabiliyet, ustalik ve kisilik
agisindan adayil inceleyen igsgéren davranig analizi, ikincisi,
6nemli ig davranislarini sinayan kritik olay analizidir. (64)

Isgdren davranig analizi dijer adiyla KSAP ydnteminde
ige ait spesifik davranislar tanimlanir. isgdrenin bilgiye, ku-
rallara, uygulamalara vs hakim olmasi ortaya konur. Kalite
iligkili davranislar TKY temelli organizasyonlari bu &zellikle-
ri ile geleneksel organizasyonlardan ayirir. KSAP y&nteminde
bilgi, kabiliyet, kisilik ve ustalik &6nemlidir. Bilgi; matema-
tik, istatistik, IKK, kalite gelistirme modelleri vb lizerine
odaklanir. Ustalik; dinleme, iletigim, takim liderlidi, problem
¢bzme, editim, sunus vb lizerine odaklanir. Kigilik; detaylarla
ilgilenme, basari istedi, hiikmetme, kibarlik, fazla g¢alisma is-
tedi,is tanimini gelistirme lizerinde durur. is sinifina ve fir-
manin yaplsina gdre bu kriterler farkli olacaktir. Kritik olay
analizi olarak adlandirilan CI y6ntemi, iyi ve k&étli is perfor-
mansini tanimlayan davraniglari toplar. Her davranlissal Ornek
tanimlanir.KSAP ve CI yaklagsimlari ayri gibi goriinse de gercek-

te bunlar biitlinleyicidirler. Her biri isi tanimlama ve gd&riisme

(63) ACAR , A.g.k., s.7.
(64) MORGAN, A.g.k., s.84.
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icerigini geligtirmede yararli bilgilerdir. (65)

TKY'ni uygulayan isletmelerde 1K y®neticileri, ilgili
birim ydneticileri ve dier ilgililerin icinde yer aldigi bir
"ise alma komitesi" toplanmis bilgilere dayali olarak adaylar
arasinda uygun olani se¢me yoluna gider. Miilakat sirasinda IK
béliimiinden yetkili kigi ile iggSrenin calisacagi bdliimiin y&ne-
ticisi buiunmalldlr. B6lilim ySneticisi hangi niteliklere sahip
isgérene ihtiyaci oldugunu iIK'na bildirir. Miilakat sirasinda
yazili miiracaat formunda bulunmayan kigisel &zellikler g&zlene-
bilir. Yonetici igin gerektirdigi 6zellikleri g&zdnline alarak
kiginin miilakat sirasinda igse uygun olup olmadigini inceleyebi-
lir. Ayrica yonetici, personelin ige alimi sirasinda s&6z sahibi
olursa, ileride c¢ikabilecek sorunlardan dolayi IKY'ni suglama
gibi bir bahanenin arkasina saklanamaz. (66)

Miilakat sirasinda bilgi almada birgok soru formati kul-
lanilir. Olaylara dayalli editim ve gelistirmede IKK, kalite ge-
listirme modelleri, gibi isg&renin kalite konusundaki bilgisini
6lcen konular hakkinda bilgi alma y&niinde sorular sorulur.
Olaylara dayalil is tecriibesi ve bagsarinin ortaya c¢ikarilmasi
ig¢in grup problemlerini ¢6zme teknikleri, kolaylastirma ustali-
g1, i¢ ve dis miisteri kavramini ortaya ¢ikaran sorular sorulur.
Spesifik bilgi sorulari ile adayin problem ¢&zme teknikleri,
beyin firtinasi, pareto, kontrol kartlari hakkindaki bilgisi
8lglillir. Teknik bilgi gereken konular hakkindaki bilgi seviyesi
blglilmeye galisilir. Davranigsal tutarlilik sorulari ile adayin
gegmiste ilgili durumlarda nasil davrandigi 6renilir. Gecgmis-

teki davranisi ayni olay karsisinda ne yapacaginli gdsterir.

(65) MORGAN, A.g.k., s.85.
(66) MORGAN, A.g.k., s.88.
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Bu sorular se¢im kararinda yardimci olur. Kurumsal durum soru-
larinda liderlik, s6zlli iletigim, dinleme kabiliyeti ve y®neti-
cinin kalite sorunlarina ¢éziim bulma kabiliyeti &lg¢liliir. Kendi-
ini dederlendirme sorulari; kigsisel davranislari belirlemede
yararlidir. Ferdi bilginin seviyesini &l¢mede yardimcidir.Prob-
lem tanimlama teknikleri,grup problem ¢&zme ustaligi, egitim
kabiliyeti bu grup sorularla ortaya g¢ikarilir. Bu bilgiler bir-
lestirilerek, adayin potansiyel dikkatinin resmi ortaya c¢ikar.
Goriismeyi yapan kigi, iyi tasarlanmigs bir form hazirlamalai,
notlar almali, adayin ilgi ve meraklarini dikkatlice dinlemeli,
kadro ve organizasyon hakkinda gergek bilgi vermeli, adayla an-
lasmada altin kurallari kullanmalidir. G&rilismeyi yapan, adayin
potansiyel miigsteri oldugunu gérmelidir. (67)

Gorlisme bir panel seklinde de yapilabilir. Tim deerle-
meciler ayni soruya verilen cevaplari inceler, duyduklaraini de-
gerlendirirler. Ancak bu ySntem adayil endiselendirebilir. Seg¢im
slirecinde panel yéntemi uygulanacaksa miimkiin oldujunca degerle-
meciler samimi davranmalidirlar.

Ilk ve orta kademe ydneticilerin sec¢iminde, deerleme
merkezi yonteminden yararlanilir. Yénetim geligstirme, isg&ren
degerleme ve se¢iminde kullanilan bu yaklasim, ¢ok amag¢li, ¢ok
arag¢li bir ydntemdir. Genelde igyeri disinda 2-3 glinliik siire-
lerle dilizenlenen deferleme merkezlerinde c¢esitli testler, rol
oynama, isletme ve ySnetim oyunlari, lidersiz grup tartismalara
vb birgok teknikle y®netici adaylarinin potansiyelleri, isge
alinabilirlik ve terfi edebilirlikleri dederlendirilir. Organi-
zasyonel kalite kiiltilirli nitelikli isg6renlerin seg¢ilmesi ile

zenginlestirilir. ¥Yénetici adaylari modern kalite felsefesi ve

(67) MORGAN, A.g.k., s.88.
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tekniklerini anlayabilmelidirler. (68)

Rasyonel bir secim sisteminin kurulamayarak isletmeye
uygun elemanlar sec¢ememenin igletme ve birey ag¢isindan yol aga-
cagil zararlar TKY'nin igletme genelinde etkinligini bozacak
dnemli faktdrlerdendir. Igletme ac¢isindan; ig kazalari, fire,
israf ve isglicli devir hizi artar, zaman ve parasal kayiplar
olusur, maliyetler ve hizmet i¢i editim giderleri artar, iglet-
mede c¢aligan diJer personel olumsuz etkilenir. Igsletmenin &rgiit
iklimi bozulur, etkinlik ve verimlilik azalir. Birey ag¢isindan;
yeteneklerinin lizerinde bir is igin se¢ildiginde bunalima girer
yetenek, bilgi ve egitim diizeyinin altinda bir gbrev ig¢in se-
¢ildiginde igi benimsememe, ciddiye almama sz konusu olabilir.
Morali diiser, is doyumsuzlugu ortaya c¢ikar, ise bagliligi aza-
lir, verimsizlik bag g&sterir. (69)

Kalite kiiltilirlinlin gelistirilmesi, yerlegtirilmesi ve ig-
letmede istenen kalite diizeyine ulasmasi1 isgbren secimi ile
dogrudan iligkilidir. Isgéren seg¢imi ve yerlestirilmesi amaciy-
la gelistirilecek uygun mekanizmalar, arzulanan kalite kiiltiirii-
niin gelisiminde ®nemli katkida bulunur. Ustiin kaliteli igsg®&ren-
ler, kalite konusunda egitim gérmiis ve gagdag KG kavraminin
kritik niteligini kavramis kisileri ise almak suretiyle, kuru-
lusun kalite kiiltiliri gelistirilir. ¥Y6netici adaylari cagdas ka-
lite felsefesi ve teknikleri konusunda temel bir anlayisa sahip

olmali ve kalite alaninda yetigsmeye istek duymalidir. (70)

(68) Ridvan BOZKURT, Toplam Kalite Kontrolu, Kalite Dergisi,
Ocak 94, Istanbul, 1994, s.35.

(69) 6Z2TURK, A.g.k., s.43.

(70) Kog¢ Grubu Yayinlari, Bizden Haberler Eki, Aralaik 93
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4.) ISE YERLESTIRMEDE TOPLAM KALITE YONETIMININ ETKILERI

IXY'nin esas g¥revi, isg®éren ihtiyacini giderecek adayin
seciminden sonra baglar. Iggdrene igletme tanitilir,galisanlar-
la tanistirilir, is ortami gezdirilir ve 6n rotasyona tabi tu-
tularak isletmeyle uyumlastirilmasi saglanir. (71)

Ise alinmasina karar verilen kigi, gerekli kanuni mevzu-
atin yerine getirilmesinden sonra isletme politika ve uygulama-
larina TKY gereklerine uygun olarak ige yerlestirilir. Onu kar-
si1lamakla gbrevli kigi isletmeyi, sektdrii tanitir, endiistri
bilgisi verir. Yan kuruluslar, rakip ve kardes firmalar, sendi-
kalar tanitilir. Ig tanimi ve sirket kurallari 8fretilir. (72)
Ona arzu ettigi tiim pratik bilgiler verilir, soru sormaya y6-
neltilir, gilivenlik konularinda ve dikkat edilmesi gereken nok-
talarda gerekli bilgiler iletilir. Isgdrene igletmeyi tanitici
bir el kitap¢idi da verilebilir. Ayrica bazi isletmelerde ge-
ligtirilen sosyal asistan adi verilen kigiler araciligi ile ye-
ni isgbrene lojman, kantin, okul, saglik olanaklari gibi kigi-
sel,ailesel ve sosyal sorunlar konusunda yardimci olunur. (73)
Yeni bir isgdrenin genel olarak isletmeden ve gevresinden ala-
cagi ilk izlenim ¢ok Snemlidir. Isletmede arkadaslarinin kendi-
si ile ilgilendikleri ve onu toplumun yeni bir liyesi olarak ka-
bul edip etmedikleri hislerine, isletmede ilk glinden alacagi
izlenimlerle kapilacaktir.

Tanitimin temelinde yatan ama¢, yeni gelen ile bireysel
iliskide bulunmak ve ona bireysel ilgi g&stermektir. EJer o

isini ylriitlirken beklenmedik bir gligliikle karsilagirsa, bilgi

(71) Ayse Can BAYSAL, Avrupa ve Tiirkiye'de 1KY, Pery®dn Biilteni,
S.4, lstanbul, 1992, s.6.

(72) Kog¢ Grubu, insan Kaynaklari Yayinlari, 1995

(73) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.121.
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edinmek icgin gidebilecedi, Sneri alabilecedi birileri igletmede
vardir. Bdylece o, isletmede kendisini evindeymig gibi hissede-
cek ve kaza riski azalacak ve isinde tatmin olacaktir.(74) Yeni
elemanin gelmesi nedeniyle olabilecek {liretim hatalarinin engel-
lenmesi, miisteri ve isgdren mutlulugunun yipranmamasi ig¢in is-
gbrenin ise yerlestirilmesindeki kalite Snemlidir. Kaliteli bir
yerlestirme sistemi,isgérenin igsletmeye aligsma zamanini kisalt-
t1gd1 gibi hatali {iretim olasiligini da kisaltir. Yeni isgdrenin
isletmeye alistirilip isindirilmasindan sonra egitimlerle pe-
kigstirilmesi, is rotasyonuna tabi tutulmasi gerekir. Is rotas-
yonu sayesinde yeni igsg®6renin hangi alanlarda, hangi is kolla-

rinda daha basarili ve etkin olacadgi belirlenir.

5.) PERFORMANS DEGERLEMEDE TOPLAM KALITE

Tipik performans dederleme sistemi; iggSreni motive etme
nezaretg¢i-isgbren arasinda iletisimi gliglendirme,isgdrenin kuv-
vetli ve zayif ydnlerini dékiimante etme seklinde dizayn edilir.
Is temelli performans dederleme programlari kalite caligmalari-
ni1 destekler.is iliskili performans objeleri iggdrenin isinde
basariyi {ireten sonug¢lari tespit eder.

Performans degerlemeyle ydneticilere calisanlarin gelis-
meleri ile ilgilendiklerini g&ésterme firsati tanima, elemanla-
rin beklentilerinin belirlenerek sirkete bagliliklarinin arti-
rilmasini saglama, motivasyonun ve verimliligin artmasina kat-
kida bulunma, editim, geiistirme ihtiyag¢larainin belirlenmesinde
temel olusturma,kariyer planlamasina katkida bulunma,adaletli
bir licret sistemi olusturma,galisana basari hedeflerinin ydn ve

dlizeyini belirlemede firsat yaratma imkani sa§lanir. (75)

(74) Ridvan BOZKURT, 1is Glivenlidi Organizasyonu, Verimlilik
Dergisi, 91/2, Ankara, 1991, s.137.
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Klasik performans dederleme yéntemleri, nicel kavramlar
yerine kalitenin 6n plana gegmesiyle TKY modelinde yetersizdir.
Nicel ve big¢imsel olmayan 6lg¢litleri birlikte igeren yéntemler
gelistirilmelidir. Klasik yaklagimda goriilen, g¢alisanin ilk a-
miri ve personel bdliimiince dederlendirilmesinin yanisira, kisi-
nin 6rgiit igindeki ic¢ miisterileri tarafindan dederlendirilmesi
yerinde olacaktir. Insanlari sadece performanslarinin sonucuna
bakarak degerlendirmek yeterli dedildir, isin gergeklestirilme-~
mesi ve ilerletilmesi ig¢in atilan adimlara da bakmalidir. (76)

Kaliteye odaklanmis bir girket, standartlarla kurulmus
irlin ve hizmet sunar. Performans degerleme bir silire¢ degildir
ama kalitejystandartlarina ulasilip ulasilmadigini Sgrenmede yS-
netici ve isgdren iletisimini sadlamada bir aractir.

Degerlemeden &nce beklentiler tanimlanmalidir.Nezaretg¢i-
ler agikga yazilmis ifadelerle iggdrene beklenen performans
¢iktilariyla nerelerde ilgilenmesi gerektidini tayin etmelidir.
En etkili yol, isgbreni sonuglari lretmek ig¢in motive etmektir.
Eski davraniglarin dodru tanimi, iggdreni kendi performansini
dederlemeye cesaretlendirir. Nezaretci ve iggbren degerlendirme
periyodundan 6nce beklenen temel sorunlar ve sonu¢ alanlari
icin performans c¢iktilari hakkinda fikir birligine varmalidir-
lar. Nezaretgi, performans hedeflerini ve beklenen ¢iktilari
liste halinde yazmalidir.Dederleme periyodu sliresince nezaretgi
ve isgbren, belirlenen yolda olup olmadidini tartigmali, gerek-
1li ise beklenen performans ¢iktilari diizenlenmelidir. De§erleme
periyodu sliresince nezaretgi, spesifik basari ve performans

problemlerini not tutmali, deferleme yapilmadan bu notlar &nce

(75) Ko¢ Grubu, Insan Kaynaklari notlari, 1995
(76) Masaaki IMAI, KAIZEN, Japonlarin Rekabetteki Basarisinin
Anahtari, Brissa, Istanbul, 1994, s.44.
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gdzden gegirilmelidir. (77)

IK nezaretginin igsgdrenleri, lizerinde anlasilan perfor-
mans ¢iktilarina ydneltici sekilde desteklemesi ig¢in ¢alisma
plani hazirlamalidir. Nezaretgi spesifik bir 6rnek hazirlayarak
isgdreni geg¢mis eforunun verimliligini kendisinin hesaplamasai,
gelecek bagsari durumlari i¢in ge¢mis deneyimlerini uygulamalari
i¢cin cesaretlendirir. Bagsarili bir kalite programi,nezaretgile-
rin is iliskili performans dederleme hazirlama ve sunma egitim-
lerini igcerir. Nezaretg¢i gercgekleri yazma konusunda editilmeli,
editim;6z sorumluluklar ve anahtar sonu¢ alanlari lizerine odak-
lanmalidir. (78)

Isgbren performansinda etkili 3 faktdr; dig gevre, &rgiit
iklimi ve ferdi kosulllardir. Dis gevrede; kiiltiir, politikalar
sosyal glic ve teknoloji &nemli iken, &rglit ikliminde; y&netsel
felsefe, politika, 6diil sistemi, sosyal kogullar,liderlik, ¢a-
lisma kosullari ve cgalisgma grubu etkilidir.Ferdi kogullarda ise
isg6renin motive olup olmadigi ve yetenekleri etkilidir.Perfor-
mans degerleme sistemi bu 3 faktoriin iggdren lizerindeki etkisi-

ni gdzdniine alacak gsekilde tasarlanmali ve uygulanmalidir. (79)

6.) KARIYER PLANLAMASINDA TOPLAM KALITE

Kariyer planlamasi girket ig¢indeki tiim g¢alisanlar igin
organizasyonda yatay ve dikey hareket olanagi yaratmayil hedef-
ler. Alt pozisyonlarda ve manuel islerde,daha ¢ok mevcut yete-
nekleri gelistirmeye yénelik tasarlanirken, uzmanliktan y&éneti-
cilige dogru mevcut yeteneklerle birlikte potansiyel yetenekle-

re ydnelik olarak tasarlanir ve uygulanir.

(77) M.DEBLIEUX, Performance Reviews Support The Quest For
Quality, HR Focus, November 91, C.68, S.11, s.3-4.

(78) DEBLIEUX, A.g.k., s.3-4.

(79) G.ALPENDER, A.g.k., s.72.
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Kariyer planlamasi, iyi tasarlanmig ve uygulanmisg bir
performans dedgerleme sistemini zorunlu kilar.Performans dedJer-
leme kanaliyla mevcut islerden yola ¢ikilarak gelecede ydnelik
planlama olanadi dodar. Kariyer planlamasi,performans dederleme
sistemi ile egitim ve gelistirme aktivitelerinin birbiriyle eg-
glidiim ig¢inde olmasi zorunluluunu getirir. Performans dederleme
egitim gelistirme ve kariyer ydnetimi basarili bir organizasyo-
nel yedeklemeyi beraberinde getirir.Kariyer planlamasi en &nem-
1i motivasyon arag¢larindan birisidir.Kariyer planlamasi silireci-
nin sadece terfi etmek olmadigi yeterliliklerin geligtirilmesi-
nin de kariyer planlama yatirimi oldugu yaklasimi paylasimi ge-
rekir.Bunu etkileyen diger prosesler (performans ve egitim) dii-
riistliik, agiklik ve karsilikli saygl ig¢inde yliriitiilmelidir.(80)

IKY, organizasyonun amaglariyla tutarli ylikselme politi-
kalarinin gelisiminde biliylik bir etkiye sahiptir. Bunu yaparken,
IKY, TKY felsefesini destekleyen ve inanan igg¢ilerin ylikseltil-

mesinde yardimcl arag¢ olabilir. (81)

7.) Is GUVENLIGY VE iS¢l SAGLIGINDA TOPLAM KALITE

Insan unsurunun kalitesiyle etkinligi tayin edilen TKY;
bilgili, editimli, yeterli ve tecriibeli iK'na ihtiyag¢ duydudu
gibi, saglikli insana da ihtiya¢ duyar. Isletme verimi ve kali-
tesinin ylikseltilmesi, isglicli ve toplumsal kayiplarin Snlenmesi
amaciyla ig glivenligi-is¢i sadligina gereken &nem verilmelidir.

Deming kigilerin gliven igerisinde olmalarinin kalitenin
iyilegtirilmesi icin gerekli oldu§unu sdyler.(82) Isgérenin ca-

lisma alani glivenli olmali, is kazalarina karsi gerekli emniyet

(80) Kog¢ Grubu, Insan Kaynaklari notlari, 1995
(81) Roy J.CLINTON, A.g.k., s.11.

71



6nlemleri alinmig ve ig kazalarina mahal vermeyecek sekilde ta-
sarlanip hazirlanmalidir.iggdren calistidi yerin saglik ag¢isin-
dan glivenli ve kazaya sebep olacak sekilde olmadigina glivenme-
lidir. Isgérenin isine konsantre olmasi ag¢isindan da bu Snemli-
dir. Calisma kosgullarinin glivenilir olmadidini bilen isg6renin
her an bir is kazasina maruz kalmasi verdigi hizmetin, yaptigi
iretimin kalitesinin standartlar dahilinde olmamasi dogaldair.

Kalite ve igg¢i sagligi is glivenligi kontrol edilemez,
liretilir. Kalite ve is glivenligi tasarim asamasinda belirlenme-
ye baglar, satlg sonrasina kadar devam eder. Istatistikten ya-
rarlanilir, periyodik editimler dlizenlenir. Tiim bu c¢abalar so-
nucu da piyasada k&éti s6hretin getirecegi kayiplardan meslek
hastaliklari ya da bozuk lriin nedeniyle &denecek milyari bulan
tazminatlardan korunulur. Uriinlin satisi ve rekabet glicli artar.

Isgdrene isgi sadligi ile ilgili bilgi verilmeli, meslek
hastaliklari, gevreden gelen fiziksel, kimyasal zararli isinlar
radyasyon gibi kavramlar 6Jretilmeli, gliriiltli, titresim,basing,
patlayici, zararli gaz, zehirli madde ve partikiilleri tanitil-
malidir. Is kazalarina karsi temel bilgiler verilerek, makine
ve techizatin, yeni teknolojik sistemlerin tehlikeli noktalarai-
nin neler olabilecedi 6§retilmelidir. Insan davranislari sonucu
dogabilecek kaza ve hatalar, ana hatlari ile belirtilip is ka-
zalarina karsi biling¢lenme temin edilmelidir. (83)

Isci sagligr ve is glivenligini saglamak herkesin sorum-
lulugu ve gdrevidir. ¥®netim bagta olmak ilizere kurulustaki her-
kes sorumlu, gdrevli olmadikca is glivenliginde ve kalitede si-

fir hata hedeflerine ulagmak hayal olur. "Ig glivenligine &nce-

(82) DEMIROGGEN, A.g.k., s.69.
(83) Ismail SAMDANCI, Verimlilik ve Sosyo-kiiltiirel Yapi lle En-
dliistriyel Yasamin Gelisimi,Anahtar Dergisi,Kasim 1994,s.6.
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likle list ySnetim sahiplenmelidir" slogani, bir isletmede baga-
rili olarak siirdiirlilmesi istenen is glivenligi c¢alismasi ig¢in
zorunlu sarti acgik¢a sergilemektedir. Kaza sayisinli azaltmada
bir arag¢ olarak gereklilidi kanitlanmig gevre faktdrleri; te-
mizlik, etkili lretim, yliksek kaliteli ekipman, miikemmel aydin-
latma, makineler, duvarlar i¢in dikkatlice se¢ilmis boya renk-
leri, yeterli isitma, havalandirma sistemi ve uygun dinlenme
yerlerini kapsar. Eer y®netim, bu gibi konulara yeterli ilgiyi
gbstermiyorsa, isg6ren ySnetimin gergekten glivenlik konusunu
diiglinmedigine inanacak, bliylik bir olasilikla kendisi de is gii-
venligine inanmayacaktir. (84)

Isgéren kazalarin énlenebilir olduguna inandirilmali,
proses ve ekipman tehlikelerine slirekli olarak dikkatini verme-
lidir. Dogru c¢aligsma metodlarinin uygulandigi, giivenli olmayan
uygulamalarin hoggdriilemeyecedi konusunda denetimlerini yapma-
lidir. Nezaretg¢i, isgilerin géziinde ySnetimin temsilcisidir.
Ejer, nezaretg¢i is glivenligi konusuna ciddi olarak edilmezse,
onun mahiyetinde caligsanlar da olayil ciddiye almayacaklardir.

Isletmede is kazasini azaltan veya is kazasina ugramayan
isgSrene 6diil verme sistemi geligtirilmelidir. Kalite ve iscgi
sagdlaglr ig glivenligi ilgilileri etkin bir haberlesme ve deneyim
aktarma yolu bulmali, yayin organlari olmalidir. Is kazalari ve
meslek hastaliklarina karsi Snlem almadan sadece kalite sagla-
maya c¢alismak yanlistir. (85) Is kazalari ve meslek hastalikla-
rinin finansal ylikleri hesaplanmali, isletmeye, milli ekonomiye

getirecedi ylik hakkinda g¢aliganlar bilgilendirilmeli, hukuki,

(84) BOZKURT, A.g.k., s.134.
(85) Ruhi OKTEM, Kalite Gilivence Sistemi ve Is¢i Sagligi Is Gii-
venligi, Anahtar Dergisi, Aralik 1993, Ankara, 1993, s.6.
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cezai sonu¢larin nereye kadar varabilecedi anlatilmalidir. (86)

Is¢i sendikalari, kendi liyelerini &zellikle isyerlerin-
deki sendika temsilcilerini, lilke ve igyeri yararina yapilacak
verimli caligmalarda, is¢i sagligi ve meslek hastaliklari konu-
sunda bilgilendirmek, isg kazalari, yeni teknolojilerin tehlike-
leri, arizalari, calisma teknik ve kogullarai hakkinda editmek
durumundadir. Saglida zarar verici kogullarda c¢alisan isg¢ilerin
her tilirlli tedbiri &6zenle alinmali, ek besinler verilmelidir.
(87) Yetersiz beslenme hastaliklara direnci azaltip is¢inin ise
devamini engelledidgi gibi is kazalari ve meslek hastaliklarainin
artmasina yol acgar.

Is glivenligi organizasyonunun basarili olmasi ig¢in ilk
adim dneri sisteminin uyarlanmasi olabilir. Isgdrenler genel ig
glivenligi kurallari ile bdliimlerinin kurallarini 6grenmeli, gli-
vensiz uygulamalar konusunda is amirlerine &nerilerde buluna-
bilmelidirler. Kazalarin Snlenmesi, etkenlik ile ¢ok yakindan
iligki igerisinde olduundan &neriler yalniz Kkazalari Snlemele-
ri agisindan dedil, ilretim maliyetlerini azaltmalari, calisma
kogsullari, metodlari, sadlik kosullarini iyilestirmeleri, isg&-
ren memnuniyetini artirmalari ve kalitenin ylikseltilmesi y&niin-
den de ¢ok Snemlidir.

Kanuni nedenlerden dolayi, isciye is glivenligi talimat-
larini igeren bir kitap¢ik verilmesi zorunlu olabilir, ancak
iggbrenin dedil onu anlamasi, dikkatlice okuyabileceginden bile
emin olmamak gerekir. Igsgdren isletmeye ilk geldiginde ig gili-
venligi kurallari kendisine detaylica ag¢iklanmalidr. Ag¢iklama-

lardan sonra dodru caligma sekli gésterilmeli, kendisinin iyice

(86) SAMDANCI, A.g.k., s.6.
(87) Ceyhan AYDOGDU, Isci Saglidi ve Verimlilik, Anahtar
Dergisi, Aralik 95, Ankara, 1995, s.7.
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anladigindan emin olmak i¢in tekrarlanmasina izin verilmelidir.
Egitim calismalari ile isgbrenlere dodru cgalisma aliskanliklari
kazandirilmalidir. Bir kaza olduktan sonraki ilkyardimin &nemi

anlatilmalidir. (88)

8.) ERGONOMI VE TOPLAM KALITE YONETIMI

Ergonomi ¢aliganlarin biyolojik, psikolojik &zellikleri-
ni dikkate alarak insan-makina-gevre uyumunun dodal ve teknolo-
jik kurallarini ortaya koyan bilim dalidir. Insanin kendine &z-
gli yeteneklerini ve niteliklerini arastirarak isin insana ya da
insanin ise uyumlandirilmasi ig¢in gereken kogullari arastirar.
(89) Ergonomi, insani 6én plana almasi nedeniyle diger alanlarin
merkezinde, onlara temel olusturan bir konuma sahiptir. Hergey-
den 6nce ergonominin, calisan birey i¢in amaci onun yetenekle-
rini en iyi big¢imde kullanarak en uygun ise yerlestirilmesidir.

TKY'ni hedefleyen kuruluslar performans diizeylerini da-
ha yukarilara ¢ikarmak istiyorlarsa ergonomiye haketti§i oSnem
ve dederi vermelidir. Isletmelerde her bir g¢aligma yerinin er-
gonomik ilkelere gére dlizenlenmesi, oturma sekli,hareket sinir-
lari, kuvvet harcamasi, is dlizeni, insan-tezgah, insan-malzeme
gibi ara kesitlerin optimizasyonu, gevre faktdrlerinin, g8ster-
ge, kumanda panellerinin galisanlarin da katkisiyla daha insan-
ca daha verimli hale getirilmesi, is¢i sagdligi ve is glivenligi-
ne de Snemli katkilar saglamakta ve galisanlari motive etmekte-
tir. Isin insancillagtirilmasi a¢isindan da ergonomik tasarim-
lar énemli bir konuma sahiptir. Is¢i igveren kesiminin sosyo-
politik dlislinme bigimlerinin y6nli insani hosnut eden g¢alisma

yerlerinin tasarimina ydneliktir. TKY'nin temel ilkelerinden

(88) BOZKURT, A.g.k., s.137.
(89) 5. Ergonomi Kongresi, s.522.
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biri olan siirekli gelistirme ¢abalarina da bu sayede Snemli
katkida bulunmak miimkiindiir.(90) Disiplinli bir bilim dali olma-
s1 insan sadligiyla ilgili olarak hekimleri, makina tasarimi
ile ilgili olarak milhendisleri,maliyet ile ilgili olarak ekono-
mistleri ilgilendirir. En yliksek verimliligi saglayabilmek ig¢in
tliim faktdrler ergonomik prensiplerde g&ézetilerek analiz edilme-
lidir. Bdylece y®bnetimin TKY anlayisiyla akilci kararlar vere-
bilmesine yardimci olmak {lizere ergonomik bir neden gelistirmek
olanakli olabilecektir.

Kalitenin iyilestirilmesi i¢in gereken ergonomi k&ékenli
kosullarin belirlenmesi ve ySnetim tarafindan saglanmasiyla bi-
rim verimliliginin, kalitesinin artmasi saglanmalidir. Y8netim
felsefelerinin dedgisimini beraberinde getiren, insana odakli
i¢gsel motivasyonu temel alan ve otokontrole dayali TKY, ergono-
mik bir y6netim big¢imidir. (91)

KGS, sorunlarin g¢ézlimlinde ve kalitenin artirilmasinda
bilgi kullanmayl baz almistir. Sorunlarin pek ¢odu igin insana
ya da insanin ise uyumu kaynaklidir. TKY kalitenin iyilegtiril-
mesiyle ilgili ergonomi k&kenli sorunlari saptayarak ergonomik
¢Bzlim Snerileri getirir. Yo6netim ¢dzilimle ilgili &nerileri uygu-
layarak iyilestirme siirecini siirdiiriir. Ust y®&netimin akilci ka-
rarlar vermesinde ergonomik analizler biiylik katki saglar. (92)

Ergonomik g¢aligmalarla ulasilmak istenen, ¢alisma orta-
mini insan ig¢in yaratabilecedi tehlikelerden, kazalardan arin-
dirmak, g¢alisma ortaminli insanin hosuna gidecek ve mutlu edecek
glidiileyici bir ortama doniligstlirmektir. B&ylece is sisteminin in-

san lizerinde yarattigi, fizyolojik,psikolojik zorlamalar en aza

(20) 5.Ergonomi Kongresi, s.486.
(91) 5.Ergonomi Kongresi, s.632.
(92) 5.Ergonomi Kongresi, s.534.
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indirilerek, verimliligin olabildigi &lg¢iide yiiksek tutulmasi ve
saglikla kisiler olarak uzun yillar ¢alismalari miimkiin olacak-
tir. Bu nedenle ergonominin hedefleri insan makine iinitesinin
birim zamandaki liretimini artirarak ig¢ilik maliyetini diislirmek
yanlig ¢aligma, hata ve kazalar nedeniyle do§an zarari azalta-
rak indirekt igg¢ilik maliyetini diiglirmek, yorgunlugu azaltmak,
isteki memnuniyeti artirmaktir. lggdrenler 6zlemleri, istekleri
ve gereksinimleri kargilandigi silirece doyumlu olurlar.Bu neden-
le orgiit ySnetimi iggdrenlerin istek ve gereksinmelerini ¢ok
iyi ¢ozilimleyerek onlara gesitli isteklerini karsilayan rahat,
doyurucu bir g¢alisma ortami hazirlamaya ¢aligmalidair. (93)
Migterinin hedef segilmesi konusunda tiim kalite program-
lari fikir birligi yapar. Miisteri de bir insan olduduna gdre,
onun ihtiya¢ ve mantikli beklentilerini calisanlar dikkate ala-
cagina gdre Snce igletme igindeki insanlarin g¢aligma kogullari
ergonomiklestirilmelidir. cinsiyet, yasg, viicut tipi, saglik
durumu, ¢aligma gekli, ise yatkinlik, alistirma, yorgunluk, ise
kargi fizyolojik olarak hazirlikli olmak, psikolojik hazirlik,
grup davraniglari, ydnetim, denetim, is glicliigli yéntem ve mal-
zeme farkliliklari gibi etkenler ile sicaklik, nem, titresim
glirtiltii, renk, aydinlatma vb parametrelerin ergonominin ortaya
koydudu normlar i¢inde olmasini saglamadan uygulamaya konulan
TKY programinda insanin arzu edilen verimlilide ulagmasi bekle-

nemez. (94)

(93) 5.Ergonomi Kongresi, s.642.
(94) 5.Ergonomi Kongresi, s.658.
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D.) TOPLAM KALITE YONETiMINDE INSAN KAYNAKLARININ
DAVRANISSAL BOYUTU

TKY'nin basarili bir sekilde uygulanabilmesi, tiim agsama-
lardaki galisanlarin TK'ye génilillii olarak katilmalari sonucunda
saglanir. % 100 katilimin saglanmas1i ise list ySnetimin izleye-
cedi IKY politikalari ile saglanir. Aksi takdirde isletme basa-
ri1li TKY yerine TK felcini yagsamaya mahkum olacaktir. Motivas-
yonun siirekli egitimle desteklenmesi ve katilimin gliclenmesiyle
iletigsim, motivasyon artacak sonugta TKY salam temellere otur-
tulacaktir. IKY motivasyon tekniklerinin geligtirilmesi, ileti-
sim aginin gliglenmesi, edgitim programlarinin silireklilidi ve et-
kinliginin saglanmasiyla TKY'nin basariya ulasmasini sadlarlar.
Calisanlar kendilerini ve cgalisma ySntemlerini gelistirmeyi is-
teyecek sekilde motive edilmeli, miimkiin oldudu kadar alinan ka-
rarlara katilimlari saglanmalidir. (95) GCagimizin insani, hep
bagkalarindan bekleyen pasif insan dedildir. Tersine kendi ken-
dini motive eden, slirekli sorgulayan, yeninin ve yararlinin pe-
sinde kogan insandir. TKY felsefesinin temel &zellikleri ince-
lendiginde kalite kavrami 6n plana g¢ikartiliyor gibi gdézlikiiyor-
sa da as1l hareket noktasi insandir.

Uretim ve hizmet kalitesini, en Snemli rekabet konusu
olarak kabul edenlerden, kaliteyi geligtiren 8 konuyu oranlama-
lari istenmistir. Sonugta en favori metodlar; isgdren motivas-
yonu,igsg6ren egitimi ve kiiltilir birliginde dedisim olmustur.(926)
Kalite ig¢in galisanlarin, takimlarin motivasyonu, adil terfi ve

édiillendirme sisteminin kurulmasi zorunludur. (97)

(95) EFiL, A.g.k. s.74.

(96) CAUDRON, S. Personnel Journal, Oct 1993, C.72, S.10 Change
Keeps TQM programs Thriving, s.106.

(97) Cengiz CODUROGLU, Insan Ifliskileri ve Motivasyon, Anahtar
Dergisi, Ekim 1994, Ankara, 1994, s.23.
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Slirekli geligim i¢in IK'nin davranigsal boyutu gelisti-
rilmeli, motivasyon, e§itim,katilim ve basari arasinda siirekli,
bir déngii olusmali, IK bu unsurlarin uygulanmasi ig¢in planlama,
uygulama, kontrol etme ve dlizeltme ddnglislinli slirdlirmelidir.

Isgdrenlerin gelistirdigi yéntem ve gdriigsler verimliligi
gelistirdigi takdirde mutlaka &6diillendirme saglanmalidir. Cag-
das insan psikolojisine uyan verimli ve etkili katilimci y&ne-
tim isletmelerce bir kiiltlir olarak benimsenmelidir. Bunun ig¢in
ydneticiler gerekli alt yapiyi hazirlayarak, isgdrenleri egite-
rek, isin planlama, uygulama ve kontrolune iliskin kararlara
igg6renleri de igtirak ettirerek, verimli g¢alisma sonucunda ig-
gdrenleri 8diillendirerek katilimci ydnetim kiiltliriini igletmele-
rinde tesis etmelidirler. Bu sayede TKY'nin etkinligini koruma-
sina ydnelik IK'nin davranigsal boyutu igslerlik kazanacak ve

igsletmeye katkida bulunacaktir. (98)

1.) MOTIVASYON VE TOPLAM KALITE YONETIMI

TKY'nin temelinde insan &Jesi vardir. Isgdren calistiga
firmada Snemli bir unsur oldugunu unutmamali, list ySnetimce ka-
liteyi liretme ydniinde ige adapte edilmeli, sahiplenme ve islet-
meye badlilik duygusu iggdrende gelistirilmelidir. Ust ydnetim
¢cesitli motivasyon teknikleri ile iggdrenin sisteme olan ilgi-
sini artirmali, motivasyon kaybini énlemeli, bu sistemde 6nemli
bir unsur oldugunu unutmamalidir.

Orglitsel davranis bilimi galigmalari is hakkindaki bil-
ginin artmasi sonucunda, motivasyonunun da artacagini kanitla-
mistir. Motivasyon bir girketin temelinde yer alan gizli gligtiir

ve etkilemedidi konu yoktur. Motivasyonun g&érinlir ¢iktisi sir-

(98) AKDEMIR, A.g.k., s.16.
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ketle caligsanin dzdeslesmesidir. Bu &zdeslesme ayni gelecegi
paylasma olgusu ve sirketi sahiplenmeyi getirir. Is geligtirme,
is zenginlegtirme editimleri ile baslayan bilgi ve iletigimden
motivasyona, ardindan &zdeglesmeye giden bir zincirleme reaksi-
yon mevcuttur. (99)

Isgéren motivasyonu, miisteri hizmetlerindeki degerleri
egitimleri, kaliteyi liretmede,gelistirmede en Snemli kaynaktair.
isgdren organizasyonel performansta anahtar gdrevdedir, kalite
de Snemlidir. Iggéren motivasyonu kalite ve verimliligi artir-
didina gdre motivasyonun nasil saglanacagl sorusu o6n plana ¢ik-
maktadir. (100)Iigsg8ren &ncelikle yapacagil isin ne oldugunu ve ne
olmadigini bilmelidir. Bir insanin ne yapacagini bilmesi, onun
i¢in motive aracidir. TKY ve KGS'de iggdrenin gdrev ve sorumlu-
luklarinin agikc¢a gdsterilmesi istenir. TKY bu agidan isgdreni
motive eder, isine bagliligini saglar, isten sodumasini veya
isten ayrilmasini engeller. TKY siirecinin basariya ulagabilmesi
igin caligsanlara yetki ve sorumluluk verilmelidir. Kigilere
yetki ve deer verildiginde kendi kendilerine birgeyler yapma,
bunu kontrol ederek sorumlulugunu listline alma firsati tanindi-
Jinda faaliyetlerinde biitiin bilgilerini,otoritelerini ve sorum-
luluklaraini kullanirlar. Yetki sorumluluk verilmigs g¢alisanlar,
daha memnun ve verimli olmaya edilimlidirler. (101)

Insanlarin gereksinimleri artmakla birlikte &zellikle
refahin geligtigi lilkelerde, verimlerini artiracak ve onlari
harekete gegirecek tek unsurun ilicret olmadigi gériilmiigtiir.(102)

Maddi doyum yaninda, maddi olmayan gesitli faktdr de insani et-

(99) ERKMENOL, A.g.k., s.10.

(100) Cafer CELIiK, Kalite ¥Y&netiminde Insan Faktdrii, Verimlilik
Dergisi, 94 0zel Sayisi, Ankara, 1994, s.125.

(101) Ergonomi kongresi, s.659.

(102) ARTAN, A.g.k. s.7.
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kiler. TKY'de bagari; ait olma hissi, taninma, kendini gercek-
leme, ideallerini yagatma gibi gliglii ve paraya dayali olmayan
motivasyon unsurlarinin katkilariyla saglanmigtir. Bu duygula-
rin organizasyonun her ferdi tarafindan derinlemesine tegvik
edilmesi, siliratle olumlu sonu¢ alinmasinin en iyi yoludur. Bu
nedenledir ki uzun d8nemde TKY'nin gerektirdigi yliksek seviyeli
motivasyon unsurlari ig¢inde para yeterli olmamigtir. (103)

fsini zamaninda ve istenilen kalitede yapma y®niinde y&n-
lendirilen kisilerin daha iyi g¢alismalari, iyi motive edilmele-
ri ile miimkiin olmaktadir. Motivasyon, y&neticiler ig¢in bir egi-
tim olmanin yanisira bir karakter meselesidir. Tegvik unsurunu
az kullanan ydneticilerin ekipleri tarafindan sevilmeleri, onun
bagarisi igin arzu ve gevkle galigsmalari beklenemez. Ust ydne-
tim kaliteyi saglama amacina ySnelik uygulamalara katilarak mo-
tivasyon saglamalidir. (104) Insan iliskilerinin motivasyon ve
verimliligi dogrudan etkiledidi ve yénetici énderlidinin Snemli
bir ilkesi oldugu kesindir. Motivasyon kigilerin beklentileri,
ihtiyag¢lari, amaglari ve kendilerine performanslari hakkinda
bilgi verilmesi ile yakindan iligkilidir.

iIK gelisimini sart kogan TKY'de {ist ydnetim,isgdreni mo-~
tive edecek ortami hazirlarken, dijer yandan da ¢aligma iste§i-
ni kiran demotivatdrleri ortadan kaldirmalidir. Bu amag¢la list
ySnetimin yapmasi gereken degisiklikler; TKY'nin uygulanmasi,
KC galismalarinin 6zendirilmesi, is glivencesi ve adaletli bir
Ucret anlayisinin benimsenmesi olmak iizere baslica 3 grupta

toplanabilir. (105)

(103) 5.Ergonomi kongresi, s.659.

(104) Murat SIGIRCI, Igletmelerde Kalite Sajlama ve Geligtirme
Slireci", Anahtar Dergisi, AJustos 1994, Ankara, 1994,s.6.

(105) CELIK, A.g.k., s.126.
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Sistem, iggdrenin temel ve insani ihtiyag¢larini maddi ve
manevi ag¢idan karsilamali, bunu kendine bir ylik olarak gdrmeme-
lidir. Verimlilik diizeyine bagli licretlendirme, parasal &diil
verme, manevi taltifte bulunma, izin verme,yilikseltme vb.konular
verimli g¢alisma veya basari kriteri olabilir. Calisanlarin mo-
tivasyonunu artirma ve kapasitelerini tamamen yaptiklari igte
yogunlagtirabilmeleri ig¢in bulunduklari ortamin ergonomik ko-
sullara uygun olmasi saglanmalidir. Tiim bunlarin yaninda ¢ali-
sanlarin motivasyonu i¢in ig¢i isveren kesimleri arasinda kar-
$111kla giliven ve sayginin bulunmasi temel kogullardandir. (106)

TKY'de etkin katilim Snemlidir. Katilim sadece kalitede
slirekli geligim ig¢in degil, motivasyonu artirici ve egitsel
katkisi bakimindan da Snemlidir. K¢, personel fikir plani, &Sne-
ri kutusu yaklasimi gibi teknikler Japon endilistrisinde etkile-
yici bir bigimde kéklesmis ve geligmistir. Toplam isgbren kati-
liminin saglanmasi ve katilimdan bagarili sonu¢lar elde edilme-
si motivasyonla yakindan ilgilidir. (107) Maslow'un ihtiyac¢lar
hiyerargisi dikkatle izlendigi takdirde, K¢ liyelerinin yaptik-
lari calismalarda tatmin olmalari, duyduklari haz ve elde et-
tikleri bagarilarin onlar ic¢in en bliylik motive kaynagi olmasi,
Maslow hiyerarsisi ile TKY'nin iligkili oldudunu gdsterir. is-
gbrenin performansina gére onurlandirilmasi ve yeni fikirleriy-
le ydnetime katilmasi sadlanir. Isletme galisanlarinda her faa-
liyette daha iyisinin olabilecedi anlayisinin yerlestirilmesi
ve bu gsekilde motive edilmeleri gerekir.

Misteri memnuniyeti ile galisanlarin motivasyonu ve mem-

nuniyeti arasinda ¢ok siki bir iligki vardir. Motivasyonu ylk-

(106) TURKMEN, A.g.k., s.154.
(107) O2ZTURK, A.g.k., s.63.
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sek ve miisteri memnuniyetinin 6ncelik oldugu ag¢iklanmis bir
sirkette calisanlar, miisterilerin ihtiyag¢larini anlamakta ve
kargilamakta ¢ok daha basarili olmaktadirlar.Misteri mutlulugu-
nu maximum seviyeye ¢ikarmayi hedefleyen TKY bir anlamda kismi
6zerklik vermek suretiyle isgbrenlerin insiyatiflerini kullana-
bilmelerini saglayarak c¢are buluculuk ydnlerinin harekete geg¢i-
rilmesini hizlandirmaktir. Bu sayede insiyatif kullanabilen
igg8renin motive edilmesi de miimkiindiir.

TKY'inde motive edilmig isg&renler, basarinin elde edil-
mesinde Snemli bir role sahiptirler. Igini benimsemig, kuruma
bagliligi saglanmig ve isine motive olmus IK igletmenin amag¢la-

rina ulagmasinda, IK'nin 8nemini daha da artairar.

2.) ONERI SISTEMLERI VE TOPLAM KALITE YONETiIMI

Oneri sistemlerinin temel hedefi, igletmenin dlinya paza-
rinda bliylimesini silirdiirebilmesi igin lriin kalitesini artirmak,
maliyetleri azaltmak amaciyla galisanlarin gériis ve Snerilerini
toplayip dederlendirmektir. Genelde amag¢, iyilestirme ig¢in, c¢a-
ligsanlarin gériis ve dnerilerini toplamak olarak tanimlansa da,
aslinda bu sistemlerle esas elde edilmek istenen ¢alisanlarin
kuruma bagliligini artirmaktir. Oneri sistemleri ¢alisanlara
kurum tarafindan tanindiklari ve {list y6netimin bir {iyesi gibi
plan yapabildikleri duygusunu verebilmek amaciyla kullanilair.
(108)

Oneri sayisi,amirlerinin performansi gdzden geg¢irilirken
bagvurulan d8nemli bir kriterdir. Amirlerin, &neri yapilmasinin
kendi becerilerini kiiclik diislirlicli olarak algilamalari kadar

sistemi hizli bitise gétiliren bagka birgey yoktur. (109)

(108) Nesime ACAR,Slirekli Gelisme ve Sonrasi Siparigse GOre Seri
Uretim, Verimlilik Dergisi, 1994/4, Ankara, 1994, s.77.
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Japon y6netim modelinin &nde gelen 6zelliklerinden biri,
igsgbrenlerin ¢ok sayida OSneri getirmesini saglamasi; bu Sneri-
leri degerlendirmek lizere kafa yormasi ve ¢odu kez bu &nerileri
KAIZEN stratejisine dahil edebilmesidir. Japonya'da kisisel
dnerilerin etkili oldugu alanlar, bireyin kendi igi,kaynak kul-
lanimi, galisma sartlari, ara¢ geregler, prosediirler, irin ka-
litesi yeni lirlin tasarimlari, miisteri hizmetleri, miisteri ilig-
kileri ile makina ve proseslerdir. Altain fikir, Primli tesvik
sistemi Sneri sistemlerinin 6rneklerindendir. Yenilike¢i, yara-
tici fikirlere sahip iggbrenler isletmenin hedeflenen kaliteyi
yakalama ve ilerletme y&nilinde yapacadi galismalara 1isik tutar.
Aktif kaizen programi olan birgok Japon girketinde uyumlu ¢ali-
san bir KK sistemi ve bir 6neri sistemi vardir. KG¢'nin iyileg-
tirmeye y8nelik kollektif bir grup &Snerileri sistemi olugturdu-
gunu diislindiiglimlizde KC'nin rollli daha iyi anlasilir. (110)

Korkunun oldugu yerde kalite zarar gdriir. Is¢ilerin soru
sormaktan, problemleri ortaya ¢ikarmaktan, kalite standartlari-
ni kargilamada karsilastiklari gligliikleri s6ylemekten ve hep-
sinden kotlisli kalite iyilestirme yollarini &nermekten ¢ekinme-
leri firmadaki korku ile ilgili ortamlardan bazilaridir. Deming
kigilerin giiven igerisinde olmalarinin kalitenin iyilestirilme-
si ig¢in gerekli oldugunu sdyler. (111)

Iggbren 8nerisi kargisinda &diillendirilmelidir. Maddi ve
manevi agidan &diil, isgdrenin &nerilerinin devaminin gelmesini,
motive olmasini,isletmeye olan baglilifin artmasini saglayacak-

tir. Isgdrene verilen deder, isinden gurur duymasini sadlarsa

(109) Ridvan BOZKURT, Toplam Katilimcilik, Verimlilik Dergisi,
95/4, Ankara, s.30.

(110) imail, A.g.k. s.15-172.

(111) ACAR, A.g.k., s.78.
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Slclilemeyecek derecede liretim artisina sebep olacaktir. Igsgdren
6neri sistemi, kalite ekipleri ve difer katilimci y6netim tek-
niklerine ek olarak bir kurulusun toplam potansiyelinin kulla-
nilmasinin bir baska yoludur. Uygun bir &neri programi, sirkete
ve iggdrene birgok yararlar sadlar.Ulusal Oneri Sistemleri Der-
nedi'nin liye kuruluslari yaptiklari ag¢iklamalarda &neri progra-
minda yapilan her 1 dolarlik yatirim ic¢in 5 ile 6,5 dolar ara-
sinda tasarruf yapildigini rapor etmislerdir. 225 sirkette top-
lam olarak 500 milyon dolar tasarruf sadlanmistir. (112)

Onerilerin uygunlugu, kapsami, tiirlli ile 8diillerin belir-
lenmesi ve hesaplanmasina ySnelik agik politikalar gelistiril-
melidir. Bu politikalar kurulus genelinde tutarli olmalidair.
TK'nin agiklik ilkesi Oneri sistemlerinde de hissedilmelidir.
Oneri sistemine iggdrenlerin ilgisini siirdiirmek amaciyla yodun
bir promosyon uygulanmalidir. 6diil térenlerinin reklami iyi ya-
pilmalidir.Bunun yaninda kabul edilmeyen 6neriler de olacaktair.
Onerinin neden kabul edilmedidi hakkinda raporlar yazilmali,
dneri sahibine aktarilmalidir. Onerinin geri cevrilmesi nedeni-
nin ag¢iklanmasi, bundan sonra gelecek 8neriler ig¢in igsg®reni
cesaretini kiracak sekilde olmamalidir. (113)

Basarili bir OSneri sistemiyle, galisanlar ve ySneticiler
arasindaki iletigimin iyilegmesi, ekip ruhunun geligmesi, iggé-
renlerin verimlilide ve slireg¢ iyilestirme potansiyeline daha
duyarli olmalari saglanir. Iggdren agisindan Sneri sistemleri
is tatminin artmasi, basarilarin taninirligi, karsilikli onur
duyma ve daha fazla kazanma firsatini yaratir. TKY'nin de OSneri

sistemlerinden bekledigi bunlardir.

(112) BOZKURT, A.g.k. s.32.
(113) BOZKURT, A.g.k. s.32.
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3.) OpUL sISTEMLERI VE TOPLAM KALITE YONETIMI

TKY uygulamalarinin basariya ulagsmasinda en Snemli et-
kenlerden biri de; galiganlarin, miisteriler ve pay sahipleri
yaninda kendilerinin de kazang¢li ¢ikacaklarina inanmalaridir.
Bu nedenle TKY uygulamalari, ¢aligsanlarin dederlendirilmesi ve
ddiillendirilmesinde yeni y8ntemler gelistirmek zorundadir.(114)

Insanlar &diillendirildikleri davranigi tekrarlarlar.

Odiiliin olmadigil yerde yeni bir sistem kurmak veya mevcut siste-
mi slirdiirmek zordur. Mevcut sistemi siirdlirmek veya yeni sistem
kurmak ¢aba ile olur.Caba ise &diil ile motive edildiginde orta-
ya ¢ikar. Isgdren,8nerilerinin karsiliginda &diillendirilmeli-
dir. Hem mevcut Sneri konusunda igg&reni onore etmek, motive
etmek hem de gelecekte yapacagili Sneriler ig¢in cesaretlendirmek
agisindan &diillendirme biiylik &nem tasir.

Odiillendirme ile ilgili uygulamalarda basarili iggdrenin
isletmede kalmasini saglamak ig¢in sabit licret diizeylerinin {ize-
rinde 6deme yapilmasi &nemlidir. Uretilen lirtin miktari esasina
dayall tegvik edici &demeler, calisanlarin kaliteden ziyade sa-
yilari dikkate almalarina sebep olur. Uretilen hatali mamuller
i¢in iggbrenlere licretlerinin &denmemesi de problemi c¢&ézmez.
Bunun yerine hatalardan biitiinliyle korunmak tercih edilir. Bu
ylizden uygun is standartlarinin kullanilmasi gerekir. (115)

Iyi bir 8diil sistemi, sirket stratejilerini destekleyici
yapidadir, IK stratejileri ile ig¢igcedir. Sirket deder ve vizyo-
nu ile tutarlidir, iyi dlislinlilmiis bir felsefe lizerine kurulu-
dur. Calisanlari katkilari dofrultusunda &diillendirmenin sirke-

te kdr olarak geri ddniislimli olacagi anlayisini tagimaktadir.

(114) GURLEK, A.g.k. s.33.
(115) DEMIRBGEN, A.g.k., s.73.
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GCalisanlarain yetenek,yaraticilik ve kabiliyetlerini gelistirme-
sine katki saglamaktadir. Sirket i¢i iletigimi destekler. Orga-
nizasyon performansi ile orantilidir. TKY felsefesine uygundur.
Slirekli gelisim ic¢in gereken rekabet ortamini saglar. (116)
Takim ¢alismasina dayanan katilimci ySnetim uygulama-
larinda &diillendirme y&ntemi olarak para &dililii mii, yoksa para-
sal olmayan &diil mii segilmelidir? Her ne kadar birc¢ok uygulama-
da parasal olmayan &diiliin agairlik kazandigi goriilmekteyse de
enflasyonist bir ortamin varoldugu lilkemizde, parasal &diillerin
de yarari olacaktir. TKY uygulamalarinin yerlestigi ve 6nemli
doéniim noktalarinin asildigi isletmelerde, ¢alisanlarin kdr yada
pay ortakligi bir Szendirme ySntemi olarak diiglinlilebilir. (117)

Insanlar &diillendirme ve deerlendirme yéntemlerinin et-
kisi altinda ¢alisirlar. Kalite galismalari ile ilgili kabul ve
6diiller &6zel hedeflere ydnlendirilmelidir.Herkes kendisinin bir
degeri olduguna ve kiigclik de olsa belli bir konuda katilimcila-
ginin olacadina inanmaktan hoglanir. Sahsi tegekkiir notu g&nde-
rilmesi bile insanlari yeniden deneme yapmalari i¢in cesaret-
lendirir. (118)

Katilimcilaiga gliglendirici ydnetim anlayisi; personeli,
ekipleri, calisma gruplarini, imalat hatlaraini, hizmet grupla-
rinli, organizasyonel birimleri performanslarina ve sonuglara
gbre 6dillendirmeyi tercih eder. Performansa dayali &diillendir-
me, katilimciligin gliglendirilerek is basarim diizeyinin arti-

rilmasinda kullanilabilecek akilci ve adil bir ¢dziimdiir. (119)

(116) Kog¢ Grubu Insan Kaynaklari Notlari, 1995

(117) GURLEK, A.g.k. s.33.

(118) Ridvan BOZKURT, Kalite Iyilegstirilmesindeki 10 Temel
Sorun, Anahtar Dergisi, Temmuz 1994, Ankara, 1994, s.11.

(119) Nurettin PEsKiRciogLU, Toplam Kalite ¥Y®netimi ve Katilim-
cilik, Verimlilik Dergisi, 95 0Ozel Sayisi, Ankara, s.3.
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Madalyalar, plaketler, rozetler, TKY programlarinda kullanilan
ddiillerdir.Bu &diiller insanlarin istedigi,cabaladigi &diil bek-
lentisi olmadan g¢alismasiyla hakettigi tesvikin verilmesidir.

¥Y8netim, c¢alisanlarin iyi-koétli olarak ayrildiklarini di-
slinmeyecekleri bir motivasyon stratejisi uygulamalidir, blitlinlin
performansi 6nem kazanmalidir. Kurum i¢i uyum ve isbirligi, uy-
gulanan bireysel &diillendirmelerle zedelenmemelidir. Bunun ye-
rine bir arada calismanin desteklendigi, ortak g¢abalarain sonug¢-
larini hedef alan bir &6dilillendirme politikasi ylirlirliife konul-
malidir. Bu bireysel 6diillendirmeler sifirlanmalidir anlamina
gelmez. Ancak, bireysel 6dlillendirme; se¢imi, bigimi, hedefi ve
araci g¢ok iyi dlislinlilerek yapilmalidir. (120)

BSllim ydneticilerinin iyi ve basarili davraniglardan do-
lay1 isgbrenlerini &diillendirmek ig¢in hediyeler alabilecedi bir
blitgenin olmasi gerekir. 0diil sistemi, miisteri memnuniyetini,
maliyet bilincini, yeniligi, risk almayi, takim g¢alismasinai,
¢alisanin ilgisini, bilgi paylasimini ve mal sahipligini tesvik

edecek sekilde dlizenlenmelidir.

4.) LIDERLIK VE TOPLAM KALITE YONETIMI

Basarili TKY sistemi kalite gelistirme g¢abalaraini sirke-
tin stratejik ve iglemsel planlariyla birlegtirir. Bu stratejik
planlardan biride liderliktir. Liderlik vizyonlar, planlar, mo-
tivasyon ve geligmelerin incelenmesi seklinde varolan bir sii-
regtir. Kurulusun faaliyetlerini silirdiirmesinde kullanilan ana
fonksiyondur. Lider lretim yada hizmeti planlayan, y&nlendiren,

uygulayan, koordine eden ve iyilestiren kisi olmalidir. (121)

(120) Nurdogan ARKIS, Kalite Cemberlerinin Amaglari, Verimlilik
95 Ozel Sayisi, Ankara, 1995, s.164.
(121) 5.Ergonomi Kongresi, s.68.
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Insanlarin liderlik &zelligine dogustan sahip oldugu,
sonradan liderlik 6zelliginin kazanilamayacadi ve liderin sahip
olunan bir yetenekten ¢ok kisiligin bir fonksiyonu oldugu ¢o-
gunlukla kabul edilir. TK yaklasiminda liderlik, ydneticilerin
belli bir yapi, norm ve degerler sistemini yerlestirmeleri ya-
ninda, belirlenen ¢&ziim énerilerini uygulayarak diiriist oldukla-
rini g8stermeleri ve basariyi &zendirmelerini gerektirir. (122)

TKY'ni uygulayan igletmelerde liderlik vasfini kazanmig
kigiler, isgdrenlerin motive edilmesi, y®netime katilmasi, OSne-
ri ve fikirlerini agikga ortaya koymalari, egitimlerin yerinde,
ve yeterli icerikte verilmesi vb pekgok y&netsel faktdre &zen
gbstermelidirler. IK uzmanlari, organizasyona liderlik ederek
biliylik bir hizmet verirler.(123) Isletme kalitesinin gelisiminde
IK uzmanlari, iggdrenin kaliteye ve isletmeye badliligi, islet-
me isgbren ama¢ birligi konularinda lider gdrevi al malidir.

Kalitenin siirekli geligtirilme ihtiyaci y®netimde durum-
sallik yaklagiminin dogmasina neden olmugtur. Durumsallik yak-
lasiminin savundugu gdrils, lider veya y®neticinin ig¢inde bulun-
dugu durumun gerektirdigi sekilde davranmasidir. Gerektiginde
demokratik tatli sert ve otokratik olmasi durumsallik yaklasi-~
minda liderlik kavraminin bir parcgasidir. Gdriildligi lizere du-
rumsallik yaklasimi, kalitenin Snemli unsurlarindan, silirekli
gelismenin sonucu olarak ySnetim bilimindeki yerini almistair.

TKY lideri vizyon sahibi olmalidir. Yaratici fikirler
sayesinde kararlarin gelistirilmesine, ortak ama¢lar cergeve-

sinde c¢alisanlarin katilimda bulunmalarina ve galiganlarin ken-

(122) Ridvan BOZKURT, Karizmatik Bir Kalite Lideri Nasil Yeti-
sir, Anahtar Dergisi, Kasim 921, Ankara, 1995, s.5.
(123) R.G. PENNINGTON, A.g.k., s.100-101.
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dilerini bagarili hissetmelerine bir ara¢ saglamalidir. Kigile-
re eneriji katma ve onu harekete gegirme kudreti olmalidir. Li-
derlik rolili organizasyonun c¢aliganlari lizerinde motivasyonu
saglar. Liderler kabiliyetleri 8lg¢iislinde gliven ifade etmeyi ba-
sarirlar. TKY lideri psikolojik olarak, calisma faaliyetlerine
hedeflere yénelmede galisanlarina yardimci olur.Yaratilan ener-
ji ile motive edilen ve fikirlere yénelen bireylerin zamanla
islerinin listesinden gelebilmeleri ig¢in duygusal destede ihti-
yaglari olabilir. TKY liderleri gliven ortaminin yaratilmasini
saglamalaidir. (124)

TKY liderinin davranislari, calisanlarin arzu edecekleri
standartlari saglamasi ydnilindedir. Kisisel gekiciligi ve etkisi
sayesinde organizasyonlari ile g¢aliganlar arasinda kisisel, ig¢-
ten bir bag olusturur. TKY lideri gelecedi &nceden kestirebi-
len, konugma becerisini g¢ekici ve ilham alinir duruma getiren,
yliksek enerji sahibi kigilerdir.

Bagsarili gruplarin kurulmasi,isteklerin meydana ¢ikaril-
masl, Slgilimleme, ceza ve &diillerin ydnetilmesi en Snemli lider-
1lik rolleridir.(125) Bireysel etkinligi olugturmak i¢in grupla-
rin ve ydnetim islemlerinin yapilmasini amaglayan liderlik tipi
etkin Liderliktir. Bu yaklagimin temeli motivasyon teorisidir.
Motivasyon teorisi, bireylerin &nerilerinden etkili olanlaran
se¢ilmesine dayanmaktadir. Etkin lider, yeniden ydnlendirmeyi
destekleyen tutarli davraniglari ile miicadelecidir.

Liderlik y®&netimin isidir. lsgdrenin yaptidi isten gurur
duymasini Snleyen engellerin tespit edilmesi y®6netimin sorumlu-

lugudur. Y®neticinin igi, kisilerin iglerini daha iyi yapmala-

(124) ERKMENOL, A.g.k., s.79.
(125) ERKMENOL, A.g.k., s.81.

20



rina yardimci olmak ve onlari ydnlendirmektir.(126) Bu yetenegi
ile organizasyonlarin devamliligini miimkiin kilar. Otokratik
liderlik TKY'inde &ldiirliclidlir. TKY'inde list y&netim liderlik
vasfini elden birakmamalidir. Liderlik list ySnetime, kalite ge-
listirilmesinde anahtar rol oynar. Kalite geligstirme, sirket
felsefesi ve igletim sisteminde biiylik degisimler gerektirir.
Ust y®bnetimin baglilik eksikligi, rekabette girketlerin neden
iyi olmalari gerektidinin nedenidir. ¥Y&netim ama¢larini agikcga
belirtmeli, iscileri bu amag¢lari gercgeklestirecek gekilde ce-
saretlendirerek isgbirligi kiiltliriini olusturmalidar. (127) Ust
y6netimin kendini kalite ve verimlilige adamasi yeterli dedil-
dir. Ust ydnetim neyin sorumlulugunu aldidini ve ne yapmasi

gerektigini bilmek zorundadir.

5.) KATILIMCI YONETIMIN TOPLAM KALITE YONETIMINDEKI YERI

TKY'nin isletmede gelistirilmesi, &zlimsenmesi ve kabul
edilmesi ig¢in gerekli olan sartlardan biri de katilimci yéne-
timdir. Katilimci ySnetim sayesinde iggdren calistigi ortamda
s6z hakkina sahip olacak, benimsedigi fikirler dodrultusunda
calisma firsati bulabilecektir. TKY'nin geligtirilmesi ig¢in ig-
gdrenlerin gérilislerini ¢ok rahatlikla s&yleyebilecekleri bir
atmosfer yaratilmali, katilimcl ydnetim ve teknikleri konusunda
egitilmelidirler. Katilimci ySnetimi basariyla uygulayabilmek
igcin bir altyapiya gereksinim vardir. Bu alt yapi da editimle
olugturulmalidar.

TK'nin temellerinden biri toplam katilimciliktir. Toplam

katilimcilik ekip calismalari ile gercgeklestirilir. Ekipler sii-

(126) DEMIRGGEN, A.g.k., s.68.

(127) Y.K. SHETTY, The Quest for Quality Excellence: Lessons
From the Malcolm Baldridge Quality Award, Sam Advanced
Management Journal, S.58, No:2, Spring 93, s.39.
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reglerin iyilestirilmesi konusunda galisirlar. Toplam katilim-

cilik ile IK'nin yetenek ve becerilerinden yararlanilir, bdliim-
lerin uyumlu g¢alismalari saglanir. Toplam katilimcilik olmadan
bir isletme yalnizca bir ka¢ kiginin yeteneklerine bagimli ola-
cak,sistemdeki her kisi ve silirecin toplam katilimciligindan el-
de edilecek sinerjiden yoksun kalacaktir. Modern isletmelerde

insanlarin ekip olarak dilisiince, davranis ve ¢alismalarinin &Sne-
mine hakettidi deger verilmeye bagslanmistir. Toplam katilimci-

lik ideal olarak tiim galisanlarin bir ekip liyesi olmasiyla sag-
lanabilir.Bazi durumlarda bir kisinin bile bir ekip olabilecedi
unutulmamalidir.Ekip calismalari bireysel olarak yapilan calig-
malardan daha iyi sonu¢lara ulagilmasina neden olacaktir. (128)

Diislinebilen ve yaratabilen personelin katilimini ve ig
yapma kapasitesini artirabilmek ig¢in, gerekli ortamin yaratil-
masi, slirekliliginin saglanmasi TK anlayisinin sirketin tiim bi-
reylerine yayginlagtirilmasi amag¢lar arasindadir. Genelde c¢ali-
sanlarin kaliteyle iligki kurmalarini saglamak i¢in is tasarai-
minda, isgdrenin kontroluna ve katilimina en {ist dilizeyde yer
verilmesi gerekir. (129)

Otokrasiye dayali bir ydnetim kiiltliriinlin diger demokra-
tik ve katilimci ydnetim kiiltilirlerine nazaran daha az verimli
oldugu arastirmalarla sabittir. Gilinlimlizdeki insan psikolojisi
ve sosyolojisi daha ¢ok katilimcilik ydnelimlidir. Insanlara
kendilerinin s6z hakki olmadigi bir ise y6nlendirmek miimkiin ol-
madigi gibi fazla zorlanildigi takdirde verimli olarak yénlen-
dirmek de miimkiin olmamaktadir. Japon isletmeleri katilimci y&-

netim kiiltiirliyle y®netildikleri ig¢in igsg6renler uygulama asama-

(128) 5.Ergonomi Kongresi, s.68.
(129) Ko¢ Grubu Yayinlari, Bizden Haberler Eki, Haziran 95
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sinda ¢ok itina g&stermekte ve en yliksek boyuttaki kaliteyi en
az maliyetle gergeklegtirebilme olanagina ulasmaktadir. (130)
Isletme hedeflerini gerceklestirmede, rekabet gliciini
ylikseltmede insanlarin yaraticilidindan yararlanacak yénetim
kiiltiiri katilimci ydnetimdir. K¢, otonom galisma gruplari, is
rotasyonu, maliyet azaltim gevrimleri, ©neri sistemleri, esnek
calisma saatleri vb.tekniklerden katilmali yénetim teknikleri
olarak yararlanilir.(131) TK insa edilmesi i¢in kapidaki bekc¢i-
den ydnetim kurulu baskanina kadar her bireyin katilimi sarttir
TKY stratejisi ve uygulamalarindan sz edebilmek igin
dért kavram; miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme, toplam ka-
tilimecilik ve toplumsal sorumluluk kavramlarinin silireklilik ka-
zanmalidir.D6rt yenilik¢i anlayigtan biri olan katilimcilik ye-
terince, yaygin bir sekilde saglanamadigi siirece firma icinde,
diginda miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme anlayisinin tlim
slireclere yerlestirilmesi ve toplumsal paylagsimin saglanamaya-
cadi agiktir. Bu nedenle TKY siirecine adim atmayi planlayan ku-
rulugslarda &ncelikle katimciligain hangi diizeyde oldudunun tes-
pit edilmesi gerekmektedir. Bu tespit, bilgi akisinin, editim,
yetenek gelistirmenin, motivasyonun, karar alma giiclinlin ve pay-
lasimin etkinlik derecesinin belirlenerek katilimciligin glig-
lendirilmesi amaci ile izlenecek yolu tanimlayan gergek¢i bir
eylem planinin hazirlanmasini kolaylastirir. (132)
Katilimciligl giiglendirici nitelikte bir bilgi akisa,
haberlesme sistemi galigsanlara kendilerinden beklenen isleri

mevcut plan, program, prosediir ve standartlara uygun bir gekil-

(130) AKDEMiR, A.g.k., s.16.
(131) 5.Er%onomi Kongresi, s.68-69.
(132) PESKIirRcioGLU, A.g.k., s.37.
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de yapabilmelerini saglamasinin yaninda siirekli iyilestirme,
sorun analizi, problem ¢&zme ve yaraticiliklarini ortaya koyma
icin gerekli olan yeni bilgileri de sadlamalidir.(133) TKY sii-
reci isgdren katilimi ile gergeklestirilebilir. Bu ise, organi-
zasyonel yapida yukaridan asaglya dogru katilimeciligl zorlayici
bir baski ile dedil, asagdidan yukariya dodru gelecek bir katil-
ma istedi ile sadlanabilir. Katilma istedinin yaratilmasi ve
gliclendirilmesi ySnetimin gdrevidir.

Katilimciligil desteklenen, gliclendirilen iggdrene sahip
kuruluslarda yetki devretmeye hazir ySnetim, motive olmus nite-
1ikli ve istekli igsgbrene de sahip olacaktir. (134)

Karar alma mekanizmalarina katilimi giliglendirilmis ve
desteklenmis ekiplerin ortaya koyabilecekleri performans diize-
yine iliskin bir sinirlama yoktur. Kimi kuruluslarda ekipler ve
caligma gruplari tatil gilinlerinin planlanmasi, fazla mesailerin
dlizenlenmesi, ekip olusumu, &neri gelistirme sistemlerinin ge-
listirilmesi gibi konularda karar alma yeterliliine sahip ol-
makla birlikte b6yle bir performans diizeyine ulagsmanin zamana
ihtiyaci oldugunu unutmamak gerekir. (135)

Isgdren devrinin yiliksek oldugu, kiiclik bir sorun karsgi-
sinda is¢i ¢ikarmalarin yodun oldudu, licret pazarliklarinin
uzun siire ¢ézlimlenemedidi, toplu pazarliklarin grevlerle nokta-
landigi, endiistriyel iligkilerin iyi olmadigi isletmelerde ca-
lisanlarin katiliminin sagjlanmasi miimkiin degildir. (136)

Katilimci ySnetim tarzi, amaglara gdre ySnetim teknikle-

rine dayanir. Ulasilan sonuglarin silirekli olarak geligtirilmesi

(133) PESKIRCiOELU, A.g.k. s.35.
(134) PESKirRCiOELU, A.g.k. s.35.
(135) PESKIRCIOGLU, A.g.k. s.336.
(136) TURKMEN, a.g.k. s.154.
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ve lileriye gé6tiiriilmesi esastir. Hedef anlagmalari yoluyla ydne-
time katilim g¢alisanlarin kurulusun ama¢lari konusunda bilgi-
lendirilerek hedef belirleme siirecinde etkin sekilde rol alma-
larini, belirlenen hedefleri benimsemelerini ve bunlari kendi
kisisel hedeflerine éntegre etmelerini kapsar. Kurulus amac¢la-
rinin katilimci bir bicimde belirlenebilmesi ig¢in katilimcila-
rin yliksek derecede esnek olmalari, kigisel serbestlige, sorum-
luluga sahip bulunmalari ve hedefler konusunda zamaninda, ek-
siksiz olarak bilgilendirilmeleri gerekir. (137)

TKY slirecinde cgalisanlarin yeterli ve dogru bilgiye za-
maninda ulasabilmesi sadece iglerin dodru, hizli bir sekilde
yapilmasini saglama ySniinde dedgil, ayni zamanda ait olma duygu-
sunun gliclendirilmesi i¢in de gereklidir. Bu duygunun yeterince

gliclenmedigi kisilerden katilim gelmesi beklenemez. (138)

6.) KALITE CEMBERLERI VE TOPLAM KALITE YONETIMI

TKY'nin uygulama tekniklerinden biri de KC'dir. Verimli-
1igin artirilmasinda IK'nin 6neminin arttidi son yillardaki ge-
lismeler K¢'nin &nemini bir kez daha ortaya koymustur.

KC¢'nin dayandigi en 6nemli kavram katilimdir. Bu kavra-
ma gdre, bir Srglitte kaliteyle ilgili sorunlarin en ilist diizey-
deki y6neticilerden igg¢ilere kadar her dilizeyde galisanin kati-
limi ile ¢d8ziilmesi, kalitenin olugturulmasi ile ilgili sorumlu-
luklarin 8rgiitliin biitiin liyeleri tarafindan paylasilmasi gerekti~
Jine inanilmaktadir.lgs¢iler silirecin bir parcasi oldugunu hatir-
lamalidir. Bu kavram K¢ ve TKY'nin canlanmasini saglar. (139)

K¢ uygulamalarinda, ¢alisanlarin is yapma bigimi degis-

(137) Regina DIEMER, Iletigsim ve Igbirlidinde Kalite, Verim-
1ilik Dergisi, 94/2, Ankara, 1994, s.104.
(138) PESKIRCIOGLU, A.g.k., s.35.
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tirilmektedir. Klasik ig yapma bigiminde y®netim, bir isi plan-
lar, bunu yapmak lizere ¢alisana devreder, daha sonra ortaya ¢i-
kan sonug¢lari kontrol eder ve gerekiyorsa gerekli degisiklikle-
ri tekrar planlayarak galisanlara uygulanmak lizere devreder. Bu
slire¢ kesintisiz bir bigimde devam eder. Modern ig yapma bigi-
minde ise, bir 6ncekinden farkli olarak calisanlar sadece kendi
igslerini planlar, kontrol eder ve uygular.BSylece islerinin bili-
tiinline vakif olurlar. Ancak burada ydnetim tezgahin bagindaki
sorunlarla bojusmaktan kurtularak kendi asli gdrevi olan poli-
tika liretme ve yenilikleri izleme firsatina kavugmaktadir.Deyim
yerindeyse ySnetim Szglirlegtirilmistir. (140)

Glinlimliz igletmelerinin en ¢ok yakindiklari konulardan
biri de iggbrenlerin is tatminsizligidir. Iggbrenler sadece
igin yapilmasi yerine isin planlanmasi, kontrol edilmesi ve dii-
zeltilmesi faaliyetlerini de yapmak istemektedirler. KC'de is-
gdrenler igin yapilmasi agamasinl icra ederlerken, ayni zamanda
bu asama ig¢inde sinirli da olsa planlama, yapma, kontrol etme
ve dlizeltme faaliyetlerini gergeklestirebildikleri, olaya kendi
insiyatiflerini kullanarak birgeyler katabildikleri ig¢in tatmin
olabilmektedirler. Iste K¢'nin bagarisi da bu noktada yatmakta-
dir. K¢ aslinda batili bilim adamlarinca temel motivasyon ve
y6netim ile ilgili bilgilere dayanan bir uygulama olarak kargi-
miza ¢ikar. Uygulamanin esasl insan kaynadinin daha verimli
kullanilmasina y8neliktir. K¢ c¢alisanlarin dlizensiz bir big¢gimde
ve sezgisel olarak geligtirdikleri c¢ozlimleri, sistemli bir bi-

¢imde ortaya koymalarini saglayacak bir uygulamadir. Bu is yap-

(139) George GRAY, Quality Circles:An Update, Sam Advenced
Management Journal, Spring 1993, s.45.

(140) Nurdodan ARKIS , Tiirkiye'de Kalite Cemberleri Uygulamala-
rinin Genel Bir Degerlendirilmesi, Verimlilik Dergisi,
94 Ozel sayisi, s.70.
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ma big¢iminin yillarca siirdiigii durumlarda, ¢alisan g¢evresindeki
problemlere karsi duyarlilidini sergileyebilme firsati bulmakta
ve gevresine daha analitik bir yaklasimla bakmaktadir. (141)

K¢ isgOrenlerin is hakkindaki bilgilerini artirmak igin
Japon igletmeleri tarafindan kullanilan ydntemlerden biridir.
K¢ amag¢larainin baslicalari; is tatminin, igg6ren katiliminin
artirilmasl, e§itim programlariyla kalitenin iyilestirilmesi,
gelistirilmesi, verimliligin artirilmasi, c¢alisma sartlarinin
iyilestirilmesi, maliyetlerin asagdi g¢ekilmesi, kullanilan teg-
hizatin gelistirilmesi,bunlarla ilgili sorunlarin ¢ézililmesidir.

Tiim galigmalar Snce bir pilot gcember ile baslatilmalai,
yapilan hatalar ve eksikler bu ¢ember sayesinde goriilmeli, ile-
ride kurulacak gemberlerde bu hatalar yapilmamalidir. Pilot
¢cemberler ilk uygulama ve yanliglari bulma gruplaridir.

Gruptakiler; her toplantiya zamaninda gelmeli, {iyeler
birbirlerine saygl géstermeli, istek, cogku olmali, herkes ka-
tilmali, her iliye kendi bagina ¢emberlerden sorumlu olmali, fi-
kirler agikga belirtilmeli, saygi g&sterilmeli, grup dinamigini
saglamali, dikkatli olmali, yikici olmamali ve ¢8ziim yollarin-
dan once nedenler bulunmalidir.

K¢ ayni veya benzer igi yapan kigilerin biraraya geldigi
ve gdniilliilerden olugan 8-10 kigilik gruplardir. Onemli olan
grubun biiylikliiglinlin, liyelerin kollektif cgalismasini ve herkesin
katkida bulunmasini engellemeyecek miktarda olmasidir. Grubun
gok biiylik olmasi verimli calismayi, katilimin tam olmasini ve
ekip galismasinl engeller. Gok kii¢ciik olmasi da, problem ¢dzimi
potansiyelini azaltir. Uyeler, rutin isleri sirasinda karsilas-

tiklari ve verimi diisliren sorunlari ortaya ¢ikarip, ¢6ziim bulma

(141) ARKIS, A.g.k. s.81.
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yonlinde g¢alisirlar. K¢ silirekli yasamasi, galismasi gereken bir
calisma ve problem ¢ézme grubudur. (142)

Cemberler; cember {liyeleri, cember lideri, rehber ve yii-
riitme komitesinden olusur. Cember iiyeleri sistemin temel tasgi-
dir. Liderler, grubun uyum i¢inde amacina ulasmasi ig¢in yol
g8sterir. 1lk etapta koordinatdriin destedi ile lider gruba yar-
dim eder. Kendini geligtirdikten sonra liderlik gdrevini basara
ile tek basina yapabilir. Cemberlerin baslangi¢ asamasinda 1li-
derin ilk kademe y&neticilerden seg¢ilmeleri isabetli bir karar
olacaktir. Rehberler, c¢emberler arasinda iletigimi ve iligkile-
ri sadlar, c¢ember liyelerinin editimlerini verirler. Cemberler
calismalari sirasinda takildiklari, durumlarda lider veya reh-
berlerden yardim alirlar. Rehberler yliriitme komitesinin tabi
ilyesidir. Yilirlitme komitesi ise, grup calismalari sonucunda lire-
tilen ¢6zilim Snerilerini uygulamaya koyma, {iyeleri bu konuda mo-
tive etme, kararlarina saygl gdsterme gSrevini listlenir.

K¢'nin ¢alismasil ig¢inde problem ¢dzme siireci; &nem de-
recesi yliksek problemin se¢imi, problemin tanimlanmasi, analiz
edilmesi, probleme ait ¢&zilim Snerilerinin liretilmesi, en uygun
¢coziimiin seg¢ilmesi, ¢8ziim Snerisinin list y6netime sunulmasi, uy-
gulama planinin gelistirilmesi, ¢8ziim Snerisinin uygulanmasi,
izleme ve degerlendirme, nihai ¢6zilime ulagma seklinde geligir.

KC'lere katilim tamamiyla goniilliiliik ilkesine dayanair.
Isteyen gruptan ayrilabilir. Caligmalar mesai saatleri iginde
veya fazla mesai ile mesai saatleri disinda yapilir. K¢ teme-
linde g6niilliiliik, takim g¢aligmasi, tam katilim, g¢alismalarda
slireklilik, diizen, liyelerin , grubun kendini gelistirmesi, ka-

lite ve diger konularla ilgili sorunlara karsi duyarlilik, ge-

(142) ARKIS, A.g.k., s.50.
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rekli editimlerin alinmasi ve list yonetimin destegi yatar. Psi-
kolojik ag¢idan c¢alisanin kendi sorununu tespit etmesi ve kendi
¢6zlimlini bulmasi yararlidir. K¢'nin temelinde insan vardar.

KC, calismalarinda vardiklari sonucu list yénetime bir
rapor halinde sunar, Snerilerin miimkiin oldudu 6igﬁde uygulamaya
konulmasini takip ederler. Cézlim Snerileri ¢ok maliyetli olabi-
lir. Bu durumda igletme ¢&ziim Snerisini uygulamayabilir veya
ileri bir tarihte uygulamayil uygun gdrebilir. Ancak liyeler bu
durumu "Snemsenmiyoruz" seklinde yorumlamamali, duruma anlayis
gbstermelidir. EJer c¢oziim isletmeye bliylik getiri saglayacak ise
zaten, y6netim bu Sneriyi ve ¢&zilimii kabul edecektir.

Uyeler toplantilara eli bog gelmemeli, iki toplanti ara-
sinda arastirma yapmali ve veri toplamalidir. C8zilim Snerileri-
nin bulunmasi i¢in dider bdéliimlerle de dialog iginde olmak ge-
rekir. Veri olmadan higbir fikir ylirlitlilemez, saglikli ¢dziim
6énerileri ortaya konamaz, yapilan ¢aligmalar bilimsellik ifade
etmez, bosa zaman ve kaynak israf edilmis olur. Tam bilgi al-
tinda verilmeyen kararlarda isabet ylizdesi %100 olmayacaktair.
Sifir hatayili hedefleyen TK'de verilen kararlarin da %100 dodru
olmasi beklenir.

TKY veya KG'nin bagsarili olmasi i¢in sunlar gerekir :

- Ust yBnetimin destedi ve badi her organizasyonun kritik bek-
lentisidir. Iggdrenlerin istek ve badliligi ile iist y8netimin
destedi gerekir.

- Organizasyonda amac¢lar ag¢ikg¢a anlasilmalidir. Miisteri odak-
111181 yerlegtirmek, glic paylasimi kavramini dedistirmenin ge-
rekli oldugu yerlerde 6zellikle &nemlidir.

- Gli¢ paylasimi ve sahiplik kavrami siireci, TKY ve etkili K¢
i¢in gereklidir.
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- E§itim, davranissal degisimde, geligimde veya teknik kavram-
larin geligiminde gereklidir. Egitimsiz isg¢iler ne sorumluluk
duyar, ne de iliretim ve siliregcte sahiplik duygusu duyarlar.

- Organizasyonun iletigim sistemini geligtirmek, etkili KC ve
TKY programinin diger &nemli yanidir. Klasik formda K¢, TKY'de
uygulanabilirlikle sinirli gibi gériinlir. I¢ sorunlara ydnelir-
ler. (143)

K¢, motivasyon uygulamalari ag¢isindan da etkili bir
aractir. Galisanlari kendini geligtirme, ego ve toplumsal ge-
reksinimleri ag¢isindan tatmin eder. Y&netim uygulamalarin basa-
risl1 ig¢gin caba sarfetmeli, dier yandan sendikalar verimliligi
artirmanin uzun vadede igg¢iye bir avantaj olarak geri dénecegi
bilinciyle gemberleri desteklemelidir.

KC calaigsmalariyla hatalar azalir, verimlilik artar. Ca-
ligsanlarin problem ¢ézme kapasiteleri artar. Is glivenligi bi-
linci artarilair. Daha uyumlu ySnetici-iggdren iligkisi sagla-
nir. Calisanlarin isletmeye kader bagi saglamlasir ve motivas-
yon artirilir. Organizyon i¢indeki iletigim geligir. Her dilizey-
de galisanlarin ige katilimi artar. Grup c¢aligmalari tesvik
edilir ve bireycilik ©nlenir, ben kavrami yerini biz kavramina
birakir. K¢ uygulamada bireysel calisma yerine kollektif calig-
mayl esas alir. Her grup liyesi yalnizca kendi beklentilerini
gergeklestirmek igin dedil, ayni zamanda grubun ortaya koydudu

bir amaci yerine getirmek i¢in grup ig¢inde yer almaktadair.

7.) EKiP CALISMASI VE TOPLAM KALITE YONETimi
Ekip calismasi, problem ¢&zme, iyilestirme ve gelistirme

cabalari ig¢in bir araya gelmeleri ile gercgeklesir. TKY modeli-

(143) GRAY, A.g.k., s.46.
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nin temeli ekip g¢aligmasi, ¢aliganlarin cagdas ydnetim ve ka-
tilimci ySnetimle idare edimesidir. Ekip c¢alismasi yoluyla ca-
lisanlarain bilgi aligverisi, yaraticilik gelisimi, isleriyle
gurur duymalari, motive edilmeleri, isletme k&rliigiinli asmalara
saglanir. (144)

TKY'nin baslica amag¢larindan biri, calisanlarin siirekli
gelistirme faaliyetlerine katilimini sadlamaktir. Caligsanlarin
slirekli gelistirmeye katilmalari takimlar halinde organize ol-
duklari zaman daha etkili olmaktadir. Ekip galigmalari kalite-
nin saglanmasi ve devam ettirilmesi konusunda 6nemli faydalar
saglar. Ekipler araciligi ile bireysel olarak goériilmeyen iglet-
me sorunlari goriillir. Gerekli tedbirler alinir. Ekip ¢alismala-
rinin kisilere giliven saglayan ve motive eden bir yénli de var-
dir. Ekip calismalari igin gerekli ortam ve alt yapinin sadlan-
masi gSrevi list yonetime aittir.Ekip calismasinin en c¢arpica
6rnegi KC'dir. (145)

Isgdren katilim programlari katilim yoluyla hem ¢alisma
sartlarini iyilestirme, hem de &rglitsel etkinligi gerceklestir-
me amacina ydneliktirler. Bu tilir programlarin uygulanmasi sonu-
cu isten duyulan hazzin artmasi, is glivenliginin, is iligkile-
rinin iyilestirilmesi yaninda is kazalarinin belli bir diizeyin
altina indirilmesinin sadlanmasi, licret, verimlilik ve kalitede
artislarin gergeklestirilmesi, galisanlarin islerine daha fazla
adapte olmalarinin miimkiin kilinabilmesi, ise gelmezlik,is devir
oraninin dlislirilmesinin de olasi oldugu kanitlanmigstir. (146)

Kurumsal kalite liretme kapasitesinin siirekli geligtiril-

(144) CODUROGLU, A.g.k. s.23.

(145) SIGIRCI, A.g.k., s.6.

(146) Mehmet Ali GUROL, Orgiitlerde Kalite Tuzadi Sorunu,
Anahtar Dergisi, Nisan 93, Ankara, s.2-3.
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mesi, sistem diisiincesinin yerlesmesi, g¢alisanlar arasinda ile-
tigsimin geligmesi, karsilikli gliven iliskisine dayali kurumsal
kiiltlirlin olusturulmasi, g¢alisanlarin kendilerinin ve yaptiklara
isin dederini hissetmeleri, slirekli &grenmenin kurumsallagmasi,
kisisel yeteneklerin geligtirilmesi, galisanlarin kendi katki-
lari ile geligtirilen sistemde daha verimli galigmalari ekip
calismasinin getirileridir. Ekip g¢alismalarinin bagarisi ig¢in
{ist ybnetimin destedinin siirekli, tam olmasi, ekiplerin uyum
iginde c¢aligabilecek farkli yetenek ve kisisel 6zelliklere sa-
hip kigilerden olugmalari, tlim galisanlarin en az bir ekipte
yer almalari, toplantilarin diizenli zaman araliklari ile ve ye-
terli siklikta gergeklestirilmesi, liyelerin galigmalara devam-
11l1dinin saglanmasli gerekli kogullardandir.

Ekip ¢aligmalarinin bir problemin g¢Szilimlenmesi ile si-
nirli olmamasi,her silirecin iyilestirilmesine y&nelik ve silirekli
olmasi, ekip olarak yapilan her &neriye deger verilmesi, ekip
basarilarinin ekip olarak &diillendirilmesi, ekiptekilerin veri-
leri analiz edebilecek diizeyde istatistik arag¢lari kullanabil-
meleri, iliyelerin diiglincelerini serbestge s&yleyebilmeleri, bu
diislinceleri, verileri kullanarak ifade etmeleri ekip galigmala-
rinin basarisi ig¢in gerekli diger faktSrlerdendir.

Ekip calismasi kalitenin yaratilmasi ig¢in canli tutulma-
11 ve gelistirilmelidir. Ekip ¢aligmasi 1K'nin yaratici ve
liretken yetenedinin isletme amaglarinin yerine getirilmesi ig¢in
ortaya ¢ikarilmasidir. TKY katilimcilik ve insana saygli felse-
fesinin hayata gegirilmesinin en gilizel &rnegidir. (147) Modern

sirketler bir takim makinasi gibidir. Siirekli de§isen gruplar

(147) E.T. PRINCE, Human Factors In Quality Assurance, Informa-
tion Systerms Management, Summer 93, C.10, S.3, s.78-80.
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yeni fikir ve {lirlinler olusturup, bunlari siiratle {iretirler. TKY
ve KG sirketin takim makinasi olmasini saglayan fonksiyondur.
Kurumsal kiiltliriin nemli bilegenlerinden olan ise,igsyerine bag-
1111k ile kendini ispatlayabilme, bir ekip i¢inde calisabilme
ve ekip ruhunun geligtirilmesi IKY ac¢isindan 8nemlidir. IKY tiim
béliimlerin ihtiya¢larini &6drenmeli, ihtiyaglari giderme yolunda
caba sarfetmelidir. Bu ihtiyag¢lari 6§renmenin tek yolu ise in-
sanlarla ortak c¢aligmadir, ekip calismasidir.

Ekip calismasi i¢in gereken ortam ve organizasyon yapi-
sin1 saglama gdrevi ilist ySnetimindir. Deming, y&neticilere "b&-
liimler arasindaki engelleri yikin" der. Ayrica, performans de-
gerleme sistemi ekip calismasiyla uyumlu bir hale getirilmeli-
dir. Bireysel katkiyili ©on plana alan performans dederleme sis-
tem sistemleri ekip g¢alismasini engeller. (148)

Ekip calismasinin en énemli ilkesi olan uzlasma, bir an-
lamda esnekligi gerektirmekte ya da gercedin tek y6nli olmayisi
kavramindan yola ¢ikmaktadir. Ekip calismasi sorunlarin ¢déziimii
i¢in oldukga ayrantili inceleme ve dederlendirmeleri gerektir-
mekte, istatistiksel tekniklerin de kullanilabildigi bir takim
ybntemler ile segenekler {liretilip irdelenmektedir. Tiim liyelerin
katilimi ile alinan kararlar, belli bir zaman dilimi sonunda
olusmaktadir. Karar verme yavasg ve ge¢ olurken, kararlar olduk-
ca saglam temellere oturdugu, ilgili birim ve kigsilerin tam ka-
ti1limi saglandigindan, uygulama ¢ok daha hizli ve saglikli ger-
ceklegebilmektedir. TKY uygulamalari, ge¢ karar-hizli uygulama
ile hizli karar-ge¢ uygulama; yodun takim caligmasi ile gliglii
liderlik arasinda denge olugturmak zorundadir. 0zel durumlara

gdre olusturulacak bu dengeler liderlik ve takim ¢alismasinl

(148) SIRVANCI, A.g.k., s.14.
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birlestiren, ayni zamanda katilimci y8netimi saglayan ortami

yaratacaktir. (149)

8.) TOPLAM KALITE YONETIMINDE ILETISiM

TKY'ni uygulayan isletmelerde béliimlerarasi iletigim si-
fir hata ile iglemelidir. Sistemdeki bir dedigiklik en kisa sii-
rede ilgili kigilere bildirilmelidir. Miisterilerin istek ve ih-
tiyag¢larinda gériilen bir dedgisiklik iletisim kanallari sayesin-
de ilgili béllimlere duyrulmalidir. Talepteki dedisikligi &gre-
nen pazarlama béliimii bilgiyi en kisa siire iginde ilgili b&liim-
lere naklederek miisteri odakliligi temel alan TKY modelinin
etkin islemesine katkida bulunmalidir.

Etkili bir haberlesme ve iletisim sistemi kurularak c¢a-
lisanlara isleri ve kurulugla ilgili gerekli bilgiler zamanin-
da, dogru, hizli bir sekilde saglanmalidir. Bu kapsamda kurulu-
sun politikalari, amag¢lari, hedefleri, maliyetler, kalite stan-
dartlari, miisteriler, tedarik¢iler, saticilar,blit¢ge vb. hakkin-
da bilgi ve haberlegme ihtiyaci da kargilanmalidir. (150)

TKY'inde iletisim ¢ok ydnldi olmalidir. Dodgru iletigsim
sisteminde, alt dlizey galisanin kendisinden hi¢ bir sey beklen-
medigi bir durumda bile, ydneticisine mesaj iletme hakki olma-
li1dir. Bu hak tesadiifi veya bireysel tercihlere bagli kalmama-
lidir.(151) TKY'nin uygulanmasinda kurulus i¢i iletigimin sag-
lanmas1 a¢isindan katilimci ySnetim tarzi ve diizenleyici bir
sistem anlayisi gereklidir. Kalite galismalarinda isgbren ile-
tigimi IK'nin ilk inceleyecedi sistem olmalidir. TKY programin-

da iletisimin amaci kaliteyi satmak dedgil, tanitmaktir. ¥YSneti-

(149) GURLEK, A.g.k., s.33.

(150) PESKirCcioGLU, A.g.k, s.35.

(151) S.CAUDRON, How HR Drives TQM, Personel Journal, C.72,
S.8, 1993, s.48B.
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ciler TK mesajini hizli ve olabildigince etkin almak zorunda-
dirlar. Isgdrene kalitenin tanitilmasinda iletisimin etkili ve
verimli olmasi gereklidir. (152)

Egitim, ybneticileri fonksiyonel diizeyde ve bdlimde, ka-
litenin ne ifade ettigini isgdrenleri ile toplanarak, diizenli
toplantilarda anlatmasi ig¢in cesaretlendirmelidir. Bu yaklagim
sirketlerin kalite mesajlarinin hedefine ulagmasinda yardimci
olacaktir. Iletigim silirekli gelisme fikrini etkilemelidir. Yo-
netim silirekli geligimi takip etmek isterse iletigim igsgSren ve
miisteri ile yakindan ilgili olmalidir. IK igg8renin kalite hak-
kindaki fikrini bilmeli ve gelistirmelidir. Bu yaklasim girket-
lerde kalite mesajlarinin hedefine ulagmasina yardim eder.(153)
TKY'nin uygulanmasinda, kurulus ig¢inde iletigimin saglanmasi
agisindan iki temel unsur vardir; a¢ik hedef anlagmalarina da-
yali katilimci ydnetim tarzi, isleyigin kontroliinli saglayacak
diizenleyici bir sistem. (154)

Iletisim programlari kaliteye baglilik seviyesini artir-
mayl hedefler. Mesajlar kalitenin &nemini belirtir. Iletisim
programlari igsgdrenin 8grenmesi ve kaliteyi gelistirmesi igin
yardim eder. IK uzmanlari isg6renin kaliteyi nasil diislinecegi
ve kaliteye nasil ulasilacagi yoniinde etki ederler. (155)

iKY organizasyonda temel iletigsimcidir. Iletisim sayesin-
de isgdrenin sorulari cevaplanir, ihtiyag¢lari gruplanir, bu ih-

tiyag¢lari kargilayacak geligim programlari hazirlanir.

(152) S.CAUDRON, Communicating TQM to Small Groups Improves Un-
derstanding, Personnel Journal, C.72, S.8, Oct 1993,s.48D

(153) Nurdodan ARKIS, KG'nin Amaglari, Verimlilik Dergisi, 95
0zel sayisi, Verimlilik Dergisi, Ankara, s.156.

(154) V.DIEMER, A.g.k., s.105.

(155) ULRICH D. A.g.k., s.52.
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E.) TOPLAM KALITE YONETIMINDE EGITIM VE GELISTIRME
YONTEMLERT

TKY'nin temelindeki slirekli ve kiiclik geligim, sistemi
ayakta tutan insan unsuruna da uygulanmalidir. Insanin niteligi
bilgi ve becerisi artirilmalidir.Bu nedenle TKY'nin &nemli &ge-
lerinden biri de list ydnetimden en alt kademelere kadar egiti-
min yapilmasi ve etkin hale getirilmesidir.

Teknolojik gelismelerle birlikte organizasyonel yapilar
ve ydnetim anlayislari da dedigiyor. Bilginin, organizasyonun
tamamina yayilarak, c¢alisanin bir tek konuda derinlemesine uz-
manlagmasl yerine, ¢ok becerili hale getirilmesi ile, yaratici-
l1§in Sniinde dnemli bir engel tegskil eden hiyerarsinin tiimiiyle
ortadan kaldirilmasina g¢alisiliyor.Bu amacin gergeklesmesi igin
isletme ici editim-gelistirme programlarinin uygulanmasi gere-
kir. Nitelikli bir editim programi,bireyde ve kurumda davranis
degisikligini baslatabilir. Egitimin kalitesinin yiiksek olmasai,
herseyden &6nce kurumun editim yaklasimina badlidir. Kaliteli
egitim 6nemli bir finansal yatirim demektir. (156)

EJitimin hedefi, calisana bir isi daha iyi yapmasi igin
gerekli bilgi ve becerilerin kazandirilmasi iken, gelistirme
programlarinin hedefi, isgbérenin isini daha genig bir &rglitlen-
menin parcasi olarak gbrebilmesini ve b&ylece isini daha verim-
1li yapmasini saglamaktir. Gelistirme programlarinda, isg&rene
organizasyona iliskin genel bilgilerin aktarilmasi, insan ilisg-
kilerini anlamasinin sadlanmasi,ydnetim yetenedinin gelistiril-
mesi gibi genis kapsamli bir yaklagim sdzkonusudur. (157)

TKY'nin temelinde insan faktdrii yatar. Insan faktériiniin

(156) INCEGCAM, A.g.k.,s.20.
(157) INCECAM, A.g.k.,s.l4.

106



geligtirilmesi direkt kalitenin iyilestirilmesi ve geligtiril-
mesi ile ilgilidir. Isletme, lirlin yada hizmetin kalitesini ar-
tirmak istiyorsa, dikkat etmesi gereken unsurlar :

- Insan iligkilerinin gelistirilmesi, informel &rgiitiin formel

yapiya olan negatif etkisinin ortadan kaldirilmasi

Calisanlarin kisisel geligsimlerinin saglanmasi yada

isletmenin buna imkan yaratmasi

Takim ruhunun ve ekip galismasinin gelisimi

Kurum i¢i ve kurum digi iletisimin gliglendirilmesidir.

TKY'nin 1K agisindan ilk basamadil editimdir. Gerek TKY
ve gerekse gbrev alanlari ile ilgili mesleki egitimler kiginin
igine bagliligini artirir. Isletmenin &nemli bir parcasa oldu-
gunu ve Snemsendigi duygusunu tattirir. Sanayide gelismig lilke-
ler gbzlenecek olursa, teknolojik gelismeye paralel olarak mes-
leki egitimlerin de geligtigi ve degistigi kolayca goériillir. Ca-
lisanlari konunun 6nemi ve getirileri hususlarinda gergekten
bilinglendirmek,caligsanlari eski yerlesmigs bazi aliskanlikla-
rindan kurtarmak ve bu yeni silirece inanmis bir topluluk olarak
katilimlarini saglamak gerekir. Biitiin bunlari saglamanin yolu
egitimden geger. Igletme genelinde kalitenin sadlanmasi ve ge-
listirilmesi i¢in her kademede, yodun olarak editim programlari
dlizenlenmelidir. (158)

Egitim araciligi ile isgdrenin bilgi ve becerisi gelig-
tirilip, beyin gliclinlin yaraticiligil ve igslevselligi igsletmenin
faaliyetlerine, liretimine aktarilmalidir.

Yeniliklere uymak isteyen iist ySneticiler, mevcut iggé-
reni degistirip, bilgili kisileri almak yerine, mevcut igg&reni

yetistirmeli, gerekli &zellikleri kazandiracak egitim program-

(158) SAMDANCI, A.g.k., s.6.
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lari diizenlemelidir. Onemli olan mevcut isgdreni yetigtirmek,
egitmek ve geligtirmektir. EJitim bir yandan iggdrenlerin nite-
1ligini gelistirerek isggiici verimliligini arttirirken, diger
yandan da teknolojik gelismeyi hizlandirarak sermaye verimlili-
gini artirmaktir. (159) Kiiltlir degisimine y6n verenler egditim
slireclerinde mutlaka TKY ilkelerini g&zetmelidirler.

TK metodolojisinin e§itim siirecine uygulanmasi Snemlidir.
ishikawa "kalite y®netimi editim ile baglar, egitim ile devam
eder" der.

Egitim planlamasinda ilk adim; e§itim ihtiyaci arastir-
mas1 yapilmasidir. EJitim ihtiyag¢lari, endiistri kollaraina, fir-
malara, gérev ve sorumluluklara gore degigkenlik g6sterir. Egi-
tim ihtiya¢ arastirmasi dogrultusunda editim konulari ve hangi
egitimlerin kimlere verilece§i belirlenir. Farkli editim sevi-
yelerinden igg®renlerin ayni e§itim grubu igersinde bulunmasi
egitimde katilimciligi diislirerek iletisimi tek yonlii hale geti-
rebilmektedir. Bu da katilimcilarda giderek artan olumsuz duygu
yogunluguna neden olur. (160)

Egitim programlari sayesinde, farkli &rglit kademesinde
yer alan iggdrenlerin isletme igindeki yerlerini &drenmeleri
saglanir. E§itime en list kademeden baslayip, bunun y&neticiler
tarafindan asadilara yayilmasi ideal bir segenektir.

Egitim yeri, katilimcilarin sayisi, zaman,editim uzmani,
yéntem ve editim malzemeler yapilacak editimin kalitesini etki-
leyecek unsurlardir.(161) EJitimde kalite, dodru editimin,dogru

zamanda, dodru kigilere dodru mekanda, dodru egiticilerle ve-

(159) CELIiK, A.g.k., s.123.

(160) Canan DEMIRAL, Kalite Y&netim Sistemi ve E§itim, Kalite
Dergisi, Y.2, §.8, Temmuz 94, s.6-7.

(161) Biilent NIZAMOGLU, Egitim ve Kalite, Kalite Dergisi, Y.2,
S.8, s.8-10.
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rilmesi ile gercgeklesir. EJitime katilacak kigilerin, egitimin
kendilerine yarar saglayacagina inanmasi ve editime isteyerek
herhangi bir baski olmadan katilmasi g¢ok Snemlidir. Egiticiye
bu egitimden ne beklendigi, katilacaklarin egitim seviyeleri ve
statlileri aktarilmalidair. (162)

Egitimin ardindan editicinin dederlendirilmesi yapilair.
Katilimcilara 8nceden hazirlanmis formlar dagitilarak egitim
konusu, sliresi, egiticinin konuya hakimiyeti vb sorular sorul-
mak suretiyle sicadi sicagina egitimle ilgili ilk dederlendir-
meler alinmalidir. (163)

Kaliteli bir egitim, katilimcilari ¢dziimler bulmak igin
ekip olarak galigsmaya 6zendirir.Egitim, ekip g¢alismasi aligkan-
11§1 ve bunun ig¢in gerekli becerileri vermelidir. Egitim calig-
malari katilimcilarin anlayacaklari dilde ve dlizeyde verilmeli,
mesajin dogrudan yerine ulasmasl sadlanmalidir. BSylelikle dii-
slinme ve davranma bigimlerinde bir degisim gercgeklesebilir.Egi-
tim; acgiklama,8rnekler ve uygulamalarla (3E kurali;Expanation
Examples, Execution) verilmeli, kisa ddénemde sonu¢ alinabilecek
somut Sneriler getirilmelidir. Kaliteli bir egitim slirekli ge-
lisim programinin ayrilmaz bir pargasidir, insanlarain tiim yén-
leriyle gelistirilmesini, sirket ig¢indeki tiim basamaklarda,
ayni goriis ve inanglarain yerlestirilmesini igerir. (164)

Isletmede editim her derde deva degildir. Orgilitsel bos-
luklardan dogan problemler icin ¢&ziim degildir. ¥YSnetim siireci
ile birlikte diislinlilmelidir. Galisanlarin davranislarinda iste-

nilen hedeflenen degisikligi saglamayi amaglayan egitim, silirek-

(162) Emre MERIC, E§itimde Kalite, Kalite Dergisi, Y.2 S.8,
Temmuz 94, s.14.

(163) MERIC, A.g.k., s.14-15.

(164) iIsmet BARUTCQUGIL, ¥8netici EJitiminde Kalite, Kalite
Dergisi, Y.2, S.8, Temmuz 94, s.24.
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1li gelistirildiginde bir yandan igletmenin en &nemli kaynadi
olan ¢alisani geligtirip verimini artirirken, difer yandan ka-
litede iyilegme ve artisi da gergeklestirecektir. (165)

Egitimler mesleki alanda olacagi gibi, TKY konusunda da
yapilmalidir. Biitliin ¢alisanlara firma ¢apinda kalite iyilegtir-
me programiyla, kalitenin &nemi tanitilmalidir. Bu program ka-
liteye girig ile baslayip, periyodik tazeleme kurslarina ve ha-
talarin Snlenmesine dayanan iyilestirme programlarini kurmak
icin gbsterilmesi gereken israrli gabalara kadar uzanabilir.
Kalite e§itiminde yer alacak konular; kalite kavramlari, kalite
araclari (Pareto analizi, sebep sonu¢ diyagramlari), ISO-9000,
Malcolm Baldrige Odiilii Kriterleri, miisteri memnuniyeti &l¢iimi
gibi 6zel konular ve ydneticilere galisanlari nasil motive ede-
ceklerinin, yetkili kilacaklarinin 8gretildigi liderlik egitimi
olarak belirlenmelidir. (166)

Iyi bir eg§itim programinin bdéliimlere ayrilmig ortalama
40 saatlik bir programi igermelidir. Bu programda 8-12 saat ka-
lite kavramlari, 16-24 saat kalite araglari, 4-16 saat 6zel ko-
nular olmalidir. Glincelligi saglayabilmek igin egitime her yil
16-32 saat arasi siire ayrilmalidir. Y&neticilere ise ilk yal
24-35 saatlik liderlik e§itimi verilmeli, glincelligi saglamak
i¢in de her yil tekrar edilmelidir. (167)

Personelin geligstirilmesindeki Snemli elemanlar; kalite
politikasi, hedefler, miisterinin tatmini kavramlari konusunda
personelin editimi, yeni baglayanlar ig¢in kalitenin &nemi, es-

kiler ic¢in periyodik bilgi tazeleyici egitimler, geligme ihti-

(165) BIRGEN, A.g.k., s.29.

(166) Burak ALTUNTERIM, TKY Neden Basarisizliga Ugrar? Kalite
Dergisi, Temmuz 1995, s.13.

(167) ALTUNTERIM, A.g.k., s.13.
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yaglari ve potansiyelin incelenmesi ig¢in personel performansi-
nin dejerlendirilmesi, proses kontrol, veri toplama, problem
tanimlama, analiz, dodrulayici faaliyet, gelistirme, grup ¢a-
ligmasi ve iletigim metodlari konularinda edgitim olarak sirala-
nabilir. (168)

Calisanlar problem ¢dzme araglarinin kullanimi konusunda
egitilmeli ve belirledikleri problemleri bu arag¢lari kullanarak
¢6zmelidirler. Problem bir kez g¢éziildiikten sonra, ileride tek-
rarlamasinli &nlemek ig¢in sonug¢lar standardlastirilmalidir.(169)

Egitim calismalarindan beklenenler; siirekli iyilestirme
cabasl, kalite diigliincesinde sinirsizlik, is ySntemlerini gelig-
tirme, iggiicli devrini en aza indirme, isbirligi ve esggiidiimii ko-
laylastirma, fazla mesai giderlerini, is kazalarini azaltma,
moral {izerinde olumlu etki, kusurlu iliretim ve hizmeti azaltma

seklinde siralanabilir. (170)

1.) PERSONEL YONLENDiRME VE ISE YERLESTIRME PROGRAMLARI

Isgdrenin igiyle ve igletmeyle ciddi sekilde tanigmasa
bu egitim ydntemi ile olmaktadir. Isgdrenin igi yada igletmeyi
tanimada yanlig bilgi edinme ihtimali bu editimler sayesinde
ortadan kalkar. 1Isgdrenin verimini artirma, isletmeye baglilik
sliresini hizlandirma, igsgdéren devir hizini azaltma, isgSrenin
isletmede kalma yada gitme kararini kisa slirede verme vb konu-
larda ydénlendirme-yerlegtirme programlari bliylik paya sahiptir.

Isgdren gbreve baglamadan &nce igsinin gerektirdigi temel
konulari bu eéitimler araciligis ile 8grenir. Kalitenin sifir

hata ve isin ilk defada zamaninda yapilma ilkeleri yeni iggdren

(168) TS-ISO 9002 Standardi, TSE Yayinlari, Ankara, s.8.
(169) iImMAl, A.g.k., s.42.
(170) Roy CLINTON, A.g.k., s.10-16.
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icin istisna olamaz. Iggdrenin bilgi ve tecriibe eksikliginden
dogacak hatalara mahal vermemek i¢in ydnetim, personel ydnlen-
dirme - yetistirme editimlerine 6zen gbstermelidir.

Genel isletme politika ve kavramlari, TKY temelleri,
teknik bilgiler, isletmede uygulanan g¢alisma kurallari, isleyi-
si, is akasi, liriin veya hizmet sunumu ile ilgili sartnameler,
ig talimatlari, prosediirler, standartlar, destek doékiimanlar vb
konularda yeni gelen igsg6rene verilen editimler personel y&n-
lendirme - ise yerlestirme editimlerinin igerigini olusturur.

Ise alistirma egitimleri kapsaminda KG ¢alismalarinin
geredi olarak hazirlanan dékiiman sisteminin &eleri; prosediir-
ler, talimatlar, cihaz ve aletlerin kullanimini anlatan d4s&kii-
manlar, is glivenligi kurallari vb konulara da yer verilmesi ye-

ni isgdrenin ige adaptasyonunu hizlandiracaktir.

2.) IS BASINDA EGIiTIM VE GELISTIRME PROGRAMLARI

Uygulamalil editimde istenen e§itim sirasinda ve sonra-
sinda katilimcilarin &grenmelerini,deneyim kazanmalarini sagla-
yacak sartlari yaratmaktir. Katilimcilar bu sartlarda resmi ol-
maktan uzak, tesvik edici bir ortamin avantajlarindan yararla-
narak aktif,etkilesime ag¢ik bir gekilde faaliyet g&sterir.(171)

EJitim y6ntemleri icerisinde 6zellikle igg¢i bazinda en
verimli oldugu kabul edilen egitim igbaginda egitim ydntemidir.
Isletmeye yeni giren iggérene, tanitici e§itimin ardindan yapa-
cagl ise ait editim verilecek ise ig basinda editimin verilmesi
tercih edilmektedir. Yazili ve s&zlli anlatimdan ¢ok isgdrenin
igin asamalariyla, nasil yapildigini gdrmesi, is basinda neler

yapmasli gerektigini 6grenmesi dider egitim metodlarina gére da-

(171) MERI¢, A.g.k., s.15.
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ha etkili ve daha kalicidir. Igbasinda uygulanan editim kisiye,
gdrevlerini yerine getirirken verilen egitimdir. (172)

Is baginda egitim yéntemini benimseyen igletmeler,editim
verecek Kkiginin, konusunda uzman ve iggdren egitimi hakkinda
bilgili olmasina dikkat etmelidir.E§itimci,isletme iginden ola-
bilecedi gibi, igletme digindan segilecek bir uzman olabilir.

Slirekli ve diizenli olarak gdzden gecg¢irilerek iyilestiri-
len istikrarli sistemlerin gere§i olarak geleneksel editimler
yerlerini uygulamali egitimlere birakmaktadir. Bu degisiklik
cercevesinde gerek editimi diizenleyenlere,gerekse egitimden ya-
rarlanmaya karar veren gsirketlere &nemlibir gdrev diigmektedir.
(173) Egitimi organize eden kisiler egitimde hatali seylerin
édretilmedigine dikkat etmelidirler. Deming'in belirledigi bir
nokta; isgdrenlerin iglerini diger isgdrenlerden &grenmesi so-
nucu ortaya ¢ikan "uygun olmayan editim"dir. Iyi ve k&tii uygu-
lamalarin hepsi bir isgdrenden digerine aktarilir. En ké&tiisi
hicbirinin hangi isin iyi, hangisinin k&tli oldugunu sdylenme-
mesidir. Uygun bir editim programi vasifli nezaretgiler tara-
findan ylirlitlilmelidir. Deming egitimin siirekli olmasini vur-
gular. Isgilerin temel seviyede bilgiye sahip olmalari saglan-
malidir. Yeni bir techizat veya proses kullanilmaya baslanil-
diginda editim yinelenmelidir. Deming, ¢ok sayida isgdrenin ha-
len yaptidi isle ilgili gercek bir editim almadidini, ya baska
isgdrenlerden duydudunu, ya da bazi talimatlari okuyarak bu igi
yapmaya c¢alistigini ileri slirmektedir. (174)

Kigiler en iyi, editilme geredine inandiklari zaman &g-

renebilirler. Parlak insanlar birseyi sadece okuyarak ya da

(172) MERIC, A.g.k., s.15.
(173) MERIC, A.g.k., s.14-15.
(174) DEMIiROGEN, A.g.k., s.72.
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dinleyerek kavrayabildiklerine inanirlar ve uygulama yapma ge-
regi hissetmezler. Igbasinda egitim ydnteminin etkin olarak
kullanildigil sistemlerde bu yanlis bir yargidir. (175)

Is baginda editim programlarinda kullanilan belli basgla
yéntemler; y®Snetici gézetiminde e§itim, yetki gécerimi yoluyla
egitim, monitdr araciligi ile egitim, staj yoluyla editim, ro-
tasyon, oryantasyon yontemleri ve komiteler araciligil ile egi-
tim ydntemleridir. (176)

Yénetimin is¢ilerden daha fazla yararlanmasi dahil biitiin
alanlarda igbasinda editim i¢in modern yéntemler kullanilmali-
dir. Dar gorlislli birgcok ydnetim, egitimi verimsiz olarak goriir
ve bu konuyu finansa badlar. Is¢cinin igini anlamasi, bu isi
firmanin yararina en iyi sekilde nasil yapacadini bilmesi, fir-
maya saglayacadi potansiyel faydaya nazaran dakikalarla ifade
edebilir ve bdylece en azindan igi bu sekilde yapma sansi ar-
tar. Bu iscinin iyi bir is yapmaktan elde edecedi haz ve tat-
minle c¢alismaya devam etmesi daha ileri iyilestirmeler ortaya
¢ikmasini saglayacaktir. (177) Egitilmis isgSren hedeflenen ka-
liteye ulagmayi kolaylastirirken, mevcut sistemde hatali liretim

oraninin da azalmasinl sadglar.

3.) Is DISINDA EGITIM VE GELISTIRME PROGRAMLARI

Egitim, TKY'nin basarisinda en &nemli faktdrlerden biri-
dir. Dogru yer ve zamanda, dogru kisiler ig¢in, dodru miktarda
organize edilecek bir editim TKY'ni bagariya gdtiirecektir.(178)

Isgdren veya y®neticinin mesai saatleri ve igsletme disinda ge-

(175) Ali KIRMAN, EJitimde Kalite, Kalite Dergisi, Y.2, S.8,
Temmuz 94, s.l2.

(176) MERIC, A.g.k., s.15.

(177) DEMIRGGEN, A.g.k., s.53.

(178) ALTUNTERIM, A.g.k., s.13.
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rek firmaya y6nelik gerekse genel katilima ag¢ik editim program-
larina katilimi, is disindaki egitim geligstirme calismalari si-
nifina alinabilir. Katilimcinin is stresinden kurtulmasi ve
maksimum verim elde edebilecedi bir editim olmasi amaciyla, ya-
pilacak edgitimin is disinda olmasi tercih edilebilir. Egitimin
isletme disinda yapilmasi katilimcilari motive etmek a¢isindan
her zaman olumlu sonu¢ verir. Isletmelerde yapilan egitimlerde
katilimcilarin en bliyik sikayeti ara verildiginde erisilebilir
olmalaril nedeniyle glinliik sorunlardan kopamamalari olmaktadair.
Egitim yerinin olasi problemler agisindan &nceden irdelenmesi
ve gerekli tedbirlerin alinmasi biiylik Snem tasir.

Is disinda yapilan eitim ve geligtirme programlarinda
kullanilan metodlar, anlatma, &rnek olay, rol oynama, isletme
oyunlari, duyarlilik egitimi ve bekleyen sorunlar seklinde si-
ralanabilir. (179)

Bu metodlardan anlatma y6ntemi; en eski, en klasik ve
tek yonli egitim ydntemidir. Egitimci ilging 6rneklerle kigile-
rin dikkatini g¢ekmek gibi yollari basari ile uygulayabilirse bu
yontemin eksi ydnleri biraz olsun azaltilir.(180) TKY uygulayan
isletmelerin tek ydnli iletisimi igeren e§itimleri tercih etme-
digi gorilir. Dinleyicinin katilima, 63renme istedi ve egitimci
ile fikir alisverisi sadlandigi siirece anlatma y®¥nteminin TKY
sisteminde uygulanmasi miimkiindiir.

Toplumsal ve ruhsal faktérleri igermeyen &rnek olay ydn-
temi uygulamalara etkili ve diizeltici yenilikler getirmekte,
bilgilerin bireylere tam olarak aktarilmasinda elde edilen so-

nuglara, denetim islerine bliylik énem vermektedir. Temel amag,

(179) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.13.
(180) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.13.
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uzun bir tartisma icinde bir gergek durumu ya da sorunu biitlin
"ayrintilariyla bir gruba incelettirmek ve her olay tartigmasin-
dan sonra katilanlari daha biling¢li dlislinmeye, etkili karar al-
maya, ¢ozlimler bulmaya y¥neltmektir. BSylece bir olay1 analiz
etme, varsayimlari dederlendirme, karar segeneklerini belirleme
ve gesitli gériisleri elestirme yetenekleri geligtirilmeye c¢ali-
silir. (181)

Egitim programlarinin bir ileri asamasi da, caliganlarin
8grenmis olduklari konulari uygulamaya aktarma becerilerini ar-
tiran 8rnek olay ydntemidir. Bu yéntemde katilanlardan belirli
olaylari ele alarak ¢dzmeleri istenir. Bu ama¢la, katilimcilar-
dan goéniilli olanlar, problemi ilgilendiren birim sorumlularinin
rollerini listlenerek problemin ¢8ziimii ile ilgili &nerilerini
dile getirirler. Bir dizi ¢ok yénlii analizden sonra problemin
¢6zlimiine y®6nelik kararlar alinir. Bdéylece kargilasilan proble-
min ¢éziimiine veya kalitenin gelisgtirilmesine iligkin kararlarin
alinmasinda ilgili birimler arasinda bir uzlasma saglanmasinin
gerekliligi de galisanlar tarafindan kolayca benimsenir. (182)

Rol oynama y®nteminde, adaylar arasindan belirli bir grup
segilerek bu gruptan isletmede ¢ikma olasiligi olan bir sorunu,
gercekte kendileri igletmenin y®neticileriymigs gibi ele alip,
cSzlimlemeleri istenir. (183) Rol oynama y®Sntemi, bireyleri ger-
¢ek ig yasamina aligtiran, bunu yaparken bagkalariyla yakin
iligkiler ve igbirligine geg¢meyi 6greten, sorunlara ¢ézilimler
aramaya ydnelten yararli bir egitimsel yéntemdir.

Is disinda editim ydntemleri TKY uygulayan isletmelerde

mesleki yada kalite odakli editimlerde kullanilir. Gerek temel

(181) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.159.
(182) EFiL, A.g.k., s.161.
(183) SABUNCUOGLU, A.g.k. s.160.
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egitimleri gerekse bilgi tazeleme, gelistirme egitimlerini isg

disinda editim y®ntemi araciligi ile gergeklestirmek miimkiindir.

4.) DINLEYici ONUNDE YAPILAN GRUP TARTISMALARI

Son yillarda diizenlenen egitim programlarinda daha fazla
oyunlara yer verilmektedir. Bu sekilde isgdren hem bireysel
olarak gelisme kaydetmekte, hem de grup ile birlikte faaliyet
gbsterme becerisini kazanmakta veya geligtirmektedir. (184)

Dinleyici ©&nlinde yapilan egitimler toplu tartigmalar
(panel), toplu sunuglar (sempozyum) ve agik oturum sgeklinde
gruplanabilir. Egitimci durumundaki kisiler konu hakkinda fi-
kirlerini belirtirler, tebliglerini sunarlar. Katilimcilarla
egitimciler arasinda kargilikli sorular geklinde gelisen bu
editim yéntemleri konu hakkindaki gelismeleri ve yenilikleri
en kisa siirede katilimcilara aktarma amag¢lidir. TKY'nin uygu-
landid1l isletmelerde yada topluluklarda dinleyici &niinde yapi-

lan editim y6ntemleri yaygin olarak uygulanmaktadir.

5.) BILGI TAZELEME PROGRAMLARI

Bilgi tazeleme programinin amaci, daha 6nce alinan e§i-
timlerin glincellegtirilmesi, ilgili konu hakkinda ortaya atilan
ve kabul edilen yeni g&rilislerin personele aktarilmasidir. Bilgi
tazeleme programi igletmenin tiim kademelerinde yaygin olarak
kulanilir. Gerek personelin mesleki alani ve gerekse TKY konu-
sundaki geligmeler, yenilikler, dedigiklikler bilgi tazeleme

programi ile ilgililerine aktarilar.

(184) MERiC, A.g.k., s.15.
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6.) YONETIcI EGITIMLERI

21. ylizyila yaklasirken editim, rekabette belirleyici
bir unsur olarak yerini almistir. ¥éneticileri daha iyi egitil-
mig isletmelerin &nemli bir avantaja sahip olacaklari kesindir.

Bir y®neticinin kalitesi kendisinden beklenen performan-
s1 gbsterebilmesi, sadlikli kararlar alabilmesi ve akilci ey-
lemlerde bulunabilmesi ile belirlenir. ¥Y&neticilerin performans
dlizeylerini yeni beklentiler dogrultusunda gelistirmeleri igin
kesintisiz bir egitim slireci i¢cinde olmalari ve her gecgen giin
yeni birgeyler 6Jrenmeleri zorunludur. (185)

Egitim, katilimcilarin su anda yapmakta olduklari isleri
daha kaliteli bir sekilde gercgeklestirmeleri ve gelecekteki ig-
lerine iyi hazirlanmalari ig¢in verilmelidir.(186) ¥Y&netici egi-
timinde kalitenin sadlanmasi i¢in sunulan egitimin, anlayis,
disiplin, ekip galismasi, ag¢ik, dogru diislinme ve davranma &zel-
liklerini icermesi gerekir. Egitimin basarili olabilmesi ig¢in
b6yle bir egitime ihtiya¢ olmasi, ySneticinin bu ihtiyacin far-
kina varmasi, anlatilanlarin pratikte ise yaracagina inanmasai,
¢alisanlarin performansini belirleyen &zel beceriler tespit
edilerek gelisime ihtiya¢ duyulanlarin belirlenmesi 6nemlidir.

ASTD (American Society for Training and Development) ta-
rafindan yapilan bir calisma, diinya lizerinde y&netici egitimi
konusunda yapilan ¢aligmalarin %65 oraninda bogsa gittigini id-
dia eder. Temel nedeni ise egitimlerin ihtiyaca y®6nelik gercgek-
lestirilmemesinde yatmaktadir.Bagsarili her editimde harcanan 1
dolar daha sonra 33 dolar olarak geri déner. Egitim bagarila

olarak yapilmamis ise yatirimin geri dénilisli negatiftir. (187)

(185) BARUTCUGIL, A.g.k., s.23.
(186) KiRMAN, A.g.k., s.13.
(187) NizaMoGLU, A.g.k., s.8-10.

118



Egitim yeri ile ilgili bir takim sorunlarin egitimin ve-
rimliligini biiylik Slglide etkileyebilece§i gdzden uzak tutulma-
malidir. E§itim yeri kat111mc1lar1n.konsantrasyonunu bozacak
sekilde olmamalidir. Igletme ig¢inde yapilan egitim &Szellikle
hafta sonlarina rastladigi zaman, katilanlari motive etmede
8nemli sorunlarla karsilagilmasl kag¢inilmazdir. Egitim zamani,
kisilerin is yodunlugu da g&zdniline alinarak belirlenmelidir.

Egitim uzmaninin yliksek bir iletisim becerisine sahip
olmasi ¢ok Snemlidir. Konugmanin akici ve canli olmasi, kelime-
lerin &6zenle sec¢imi, iyi bir dinleyici olma &zelligi, gruba ha-
kimiyet, konuya hakimiyet, akici, net, g¢arpici Srnekler vere-
bilme, gruba saygili olma katilimcilarin lizerinde &nemle dur-
duklari konulardir. Uzmanin performansi son dakikaya kadar kri-
tik Snemini korur. EJitimci gerektiginde konuyu genisletebilme-
1i, derinlestirebilmeli ve katilimcilarin dilizeylerine gdre
uyarlayabilmelidir. E§itim, karsiliklai iletisime agik bir se-
kilde silirdiiriilebilmelidir.(188) EJitimin kalitesi ve hedefleri-
ne ulasmasi ig¢in editmenin "profesyonel diizeyde prezantasyon
yeteneklerine" sahip olmasi gerekir. Bir editmenin basgarila
olabilmesi sabir, hoggérii ve insanlari sevebilme yeteneklerine
de dogrudan baglidair.

E§itim notlari kisa ve garpici olmalidir. Konu islenir-
ken gdrsel egitim araglarindan yararlanilmalidir. GSrsel malze-
melerin renkli olmasi katilimcilarin dikkatlerinin konuya daha
iyi cekilebilmesini saglar.

Ornek olay tartigmalari, is oyunlari, rol oynama, simi-
lasyon, film izleme gibi editim teknikleri y&netici editiminin

verimliligi ac¢isindan ¢ok 6nemli araglardir.

(188) NizAaMOGLU, A.g.k., s.8.
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F.) KALITE HEDEFLERI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Y6netim, TKY felsefesini uygularken her ydnetim seklinde
oldugu gibi g¢alismalarainin sonucunu almak lizere hedefler belir-
leyecektir. Isletmenin hedefleri, isletmeyi olugturacak tiim bé-
liimlerin hedeflerinin toplamidir. Uretim, pazarlama,satis,AR-GE
KG ve IK béliimlerinin hedefleri isletmenin ana hedeflerinin bir
parcasidir. Ozellikle isletmenin kalite hedeflerinde her bd&liime
diigen paylar vardir. Uretim b&liimli miisteri isteklerini karsila-
yacak mal veya hizmeti liretmeye calisirken,pazarlama miisteri
istek ve ihtiyag¢larinin neler oldujunu 6drenmeyi hedefler.

1KY, isletmenin TKY'ni uygulayabilmesinde &nemli bir ye-
re sahiptir. IKY'nin kalite hedefleri TKY'nin etkinliginin de-
recesini tayin edebilecek kadar Snemlidir.

Isletmenin, tiim bdliimlerini miisterisi gibi g&rerek isgé-
ren eksikligini en kisa slirede, en iyi seg¢imle doldurmak, isgdé-
ren devir hizini olabildigince asagiya cekmek, béllimlerin per-
sonelle ilgili sikayet ve memnuniyetsizlidini azaltmak, yok et-
mek, isgbren-isveren ama¢ birligini saglamak, fazla mesaileri
minimuma ¢ekebilmek, hatali {iriin yada hizmet oranini azaltmak,
egitimlerle isgdreni gelistirmek, ekip galismalarini destekle-
mek, isg®Srenin adil licret almasini sadlamak Igsgdren mutlulugunu
artirmak, is-is-géren uyumunu saglamak, verimsiz calisma saat-
lerini azaltmak, motivasyonunu artirmak, kigilerin katilimini
saglamak 1KY fonksiyonunun diger hedeflerindendir.

IKY'nin kalite hedeflerinden bazilarini asadidaki bag-

liklar altinda toplamak miimkiindiir.
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1.) ONCE KALITE YAKLASIMI

IKY vaptigi calismalarda "Snce kalite" ilkesini elden
birakmamalidir. iKY, TK'nin saglanmasinda kendine diisen g&revi
"$nce kalite" diyerek yerine getirmelidir. Isg®éren segiminde
kaliteli ve ise uygun elemanin se¢ilmesi, performans dederleme,
kalitenin 6én plana alinmasl, personelin ise yerlestirilmesinde
kalitenin dikkate alinmasi, is glivenligi is¢i sagligi ve editim
¢alismalarinda kaliteli hizmet verilmesi saglanmalidir.

IKY kaliteyi ilk hedef aldidi gibi y®énetim alani ic¢inde
olan iggSrene de "8nce kalite" fikrini asilamalidir. Igsgéren
vaptigdi iste, verdigi hizmette 8nce kalite felsefesini icgten
gelen baglilikla uygulamalidir. Isgdrenin isletmeye ilk adimin-
dan itibaren kalite olgusunu algilamasi, kalitenin ilk hedef

oldugunu anlamasi edJitimlerle sagdlanmalidir.

2.) MUSTERI SIKAYETLERININ DEGERLENDIRILMESI

Miisteri mutluluunu temel alan TKY'inde gikayetlerin
tespiti, analizi, gsikayeti olusturan hatanin giderilmesine y&-
nelik calismalarin yapilmasi, sikayetlerin telafi edilmeye ¢a-
ligilmasi TKY'nin etkinlidini artiracaktir.

Miisteri sikayetlerinin belirlenen prosediir, c¢ergevesinde
aninda degerlendirilmesi, olumlu veya olumsuz sapmanin nedeni-
nin aragtirilmasi, diizeltici faaliyetlerin aninda uygulanmasi
gerekir. Diizeltici faaliyetler igletmenin IK tarafindan yapila-
caktir. Y6netim uygunsuz davranislari yapan kisilerin dilizeltici
faaliyeti de yapacadini unutmamalidir.

iIXY'nin calisma alani i¢inde olan miigsteri sikayetleri
IKY tarafindan ele alinir. EJer miisteri sikayeti iggéren kay-

nakli ise, IKY isgdrenle yakindan ilgilenmeli, ylizylize gdriisme-
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li, sikayetin sebebini isg6renden dinlemeli, isg®brenin is cgev-
resi veya 6zel yasami ile ilgili problemleri varsa ¢bzmeye yar-
dimci olmali, isg6ren gsikayet edilen davranisin tekrarindan ka-
¢inacak gsekilde egitilmelidir.

iKY sifir hatayi hedeflemelidir. IKY hatalarin diizeltil-
mesi gerekliligi konusunda da iIK'ni bilinglendirmeli ve konunun
dnemini isletme genelinde yaymalidir. 1KY, i¢ ve dis miisteri-
lerinden gelen gikayetleri dederlendirmeli, analiz etmeli, ge-
rekli dlizeltmeleri miimkiinse aninda, dedilse en kisa slirede gi-

derme yo6niinde ilgili ddékiimanlarini uygulama yoluna gitmelidir.

3.) MUSTERI TATMINININ SAGLANMASI

Kalite isletme organizasyonunun blitliinlini ilgilendirir.
Organizasyon iiyeleri liretilen mal ve hizmetlerin, miisterilerin
talep ve beklentilerinin karsilanmasindan sorumludur. Bu kalite
diizeyine ulasilmasinda ySnetim kadar personelin de sorumlulugu
vardir. Bu nedenle kaliteli liretim ig¢in gerekli faaliyetlerin
igletme dlizeyinde koordinasyonu sorunu ile karsilasilir. (189)

Organizasyondaki herkes miisterinin tatmininde kendi pa-
yini gercgeklestirmek i¢in g¢abalar. EJer galisanlar kapasitele-
rinin tiimli ile kendilerini islerine verirlerse hem mesleki agi-
dan tatmin olurlar, hem de organizasyonun biitiini bundan yarar
saglar.(190) Dis miisteri tatminine giden yol i¢ miisteri tatmi-
ninden gecer. I¢ miisterisi mutsuz, igini ve isletmeyi sevmeyen
bir kurumun dig miisterilerini de tatmin edebilmesi kolay deg§il-
dir. Dis misterinin mutlu olmasi ig¢in onun ihtiya¢ ve istekle-

rini kargilayan insan da mutlu olmali, istedidini bulmalidar.

(189) Nurettin PESKIRCIOELU, TKY ve Kalite Giivencesi, Anahtar
Dergisi, Mart 1994, Ankara, s.5.
(190) EFiL, A.g.k., s.45.

122



(191)1IKY i¢ miisteri kavramini g&zéniine alarak personelin mutlu-
ludunu da saglamalidir. IKY isgérenin mutlulugu ve iginden tat-
min olmasi yéniinde ¢alismalidir. Isgdrenin ihtiya¢larini karsi-
layacak bir yapinin olugmasi ic¢cin gaba g8stermelidir.iKY islet-
me galisanlarinin memnuniyetini O&lg¢melidir. Mutlu igsgbrenler,
memnuniyetlerini sirket daisina tasirarak mutlu miisterilerin
dogmasini saglayacaktir.(192) Isgdren memnuniyetinin &lg¢ilimiinde
ise giris c¢ikiglar, transfer Onerileri, isgéren devir hizi, ig-
gbrene ait sikayetler ve devamsizlik gibi sert 8lglitlere de goz
atmak gerekir.

IKY, igsletme i¢inde miisterisi durumunda olan béliimleri
memnun etmek durumundadir. Bdliimlerin personel ihtiya¢laraini
zamaninda, dogru seg¢ilmis isgbrenlerle gidermelidir. B&liimlerin
isg6renlerle ilgili problemlerine ¢&ziim bulmali, b&liim, bdlim
sorumlulari ve igg®renin ig hayati, galigma ortami ile ilgili

her tilirlii sorununu elindeki imkanlar dahilinde ¢&zmelidir.

4,) YASA VE MEVZUATA UYUM

IKY isgdrenin yasal igslemlerini zamaninda yerine getir-
meli, yasal haklarini vermelidir. Is hukukuna ters herhangi bir
uygulamada bulunmamalidir. Miisterisi durumunda olan iggdrenin
mutlulugu isletmenin kalite seviyesini, dolayisiyla dis miiste-
rilerin mutlulugunu etkileyecektir. Mutlu ve hakettigini aldi-
gina emin isgBrenlere sahip isletme, kalite hedeflerine istedi-
gi basari ylizdesi ile ulasacaktair.

Isgdrenin igse giris tarihinin zamaninda bildirilmesi,
gerekli kayitlarin eksiksiz yapilmasi, sigorta primlerinin za-

maninda, eksiksiz &denmesi, emekliye ayrilan veya is de§igikli-

(191) SIGIRCI, A.g.k., s.6-7.
(192) ALTUNTERIM, A.g.k., s.13.

123



i yapan isgbrenin ayrilirken almasi gereken belgelerin zama-
ninda ve eksiksiz temini, isletmede calistigi siire ig¢inde igsgd-
renin gereken bildirimlerinin zamaninda, dodru bildirilmesi,
ayrilan isgSrenin yasal haklarinin verilmesi yasa ve mevzuata
uygunlugu gésteren kriterlerdir. Bu Kkriterler 1KY tarafindan

gerceklestirilmelidir.

5.) SUREKL1 1YiLESTIRMENIN HEDEFLENMES}

Slirekli iyilestirme sorunlarin tanimlanmasi ile baglar.
Klasik ySnetimdeki ige alinma-igsten ¢ikarilma sisteminde, bir
sorunun tanimlanmasi genellikle olumsuz bir performansla eglen-
dirilir ve g¢odu kez isten atilma riski s&zkonusudur. Ustteki
ybneticiler, elemanlarainin hatalarini bulmakla, elemanlar ise
sorunlari ydneticilerden gizlemekle megsguldiirler. Slirekli iyi-
lestirmeyi diJer deyisle KAIZEN'i uygulamak ve yerlestirmek
i¢cin galisanlarin sorunlari kabul etmesi, ¢&ziim i¢in planlar
hazirlamasi, personel uygulamalarini ve ¢alisanlarin birbirle-
riyle olan galisma big¢imini degistirecek gekilde girket kiiltiird
gbdzden gegirilmelidir. (193)

TKY uygulayan firmalar mal ve hizmetleri, siliregleri, per-
soneli slirekli iyilestirir ve gelistirirler. Silirekli iyilegtir-
me kalitede silirekli miikemmellik arayisini getirdidinden ulasgi-
lan tiim hedefler planli ve sistematik bir gsekilde analiz edile-

rek nasil daha iyiye ulasilacagi arastirilair. (194)

(193) Hazim KANTARCI, Kiiltlir Deisimi ve Brisa, Kalite Dergisi,
Nisan 1993, s.31.

(194) Nurettin PESKIRCIOELU, Toplam Kalite ¥Y8netimi ve Katilim-
c1lik, Verimlilik Dergisi, 95 Ozel sayisi, Ankara, s.33.
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6.) PERSONELIN ILK VE HER SEFERDE DOGRU YAPMAST ILKEST

Miisteri tedarik¢i iligkilerinde her tedarike¢i miisteriye
hangi lirlin yada hizmetin ulastirilacagini bilmeli, bunu ilk se-
ferinde zamaninda, her zaman dogru ulastirmalidir. Bu kural ig
ve dig miisterilerle olan iligkilerde uygulanmalidir. Ilsletmede
{irlin yada hizmetlerin dodru tasarlanmasi, dodru liretilmesi miis-
teriye dogru sunulmasi, ulastirilmasi, dodru kontrolun yapilma-
s1, ddklimanlarin dogru izlenmesi, personelin dékiimanlara uygun
yetistirilmesi, bu konuda editilmesi, iggdrenin igini ilk sefe-
rinde ve dodru yapmasi i¢in yapilmasi gereken islemlerdir. 1g-
géren editimlerinde 6nemle ilizerinde durulmasi gereken konu isin
ilk defada ve her defasinda dodgru yapilmasidir. (195)

Kalite, verimlilik gibi baslibagina bir disiplin dali ol-
mustur. Deming ve arkadaslarinin yeni kalite anlayisinin bas-
langicini olusturan "ilk defasinda dogru yapin" ilkesiyle de
kalite verimlilik iliskisi ayrilmaz bir biitlin olugturmustur.
Deming bu iligkide, liretimde iyiyi kétliden ayirmani israf oldu-
gunu, bunun igglicli, malzeme, makine, bilgi ve zaman kaybina ne-
den oldugunu ag¢iklamakta, verimlilik ve kaliteyi birlegstirmek
tedir. (196) IK uzmanlari kaliteyi ilk seferde sadlayarak stan-
dartlar belirleyebilir. Isgéren, liretim ve hizmet kalitesini
iretmek ic¢in isini her zaman dodru yapmasi yo&niinde motive edil-
melidir.Istek ve ustalik her zaman kiiltiir igbirligi ile kuvvet-

lendirilmelidir. (197)

(195) FOWLER, A.g.k., s.30-34.

(196) Zilhal AKAL, TKY ve Performans Ol¢me ve De§erlendirme,
Verimlilik Dergisi, 95 Ozel Sayisi, Ankara, s.86.

(127) S. CAUDRON, A.g.k., s.48D.

125



Her isgdren kendi g¢iktisinin kalitesinden sorumludur, he-
defi sifir hata olmalidir. Standart disi durumla kargilastigin-

da {iretimi durdurma yetkisi verilmelidir.

7.) PERSONEL HATASININ ANINDA DUZELTILMESI

Kalitenin glinlimlizde ilerledigi ve hedefledigi hatasiz
mal ve hizmet liretimidir. Igletme kaynaklarinin &énemli bir bé-
liimiini olusturan IK'nin yapaca§i hatalar direkt olarak igletme
kalitesini etkileyecektir. 1KY bu énemli noktayi bilerek iggé-
renin sifir hata ile galigmasinli sadlayacak ortami ve gerekli
kalite uygulamalarini gergeklestirmelidir.

Hedef sifir hata iken dahi bu hedefe %100 bagsari ile
ulasilamayabilir. Bu durumda 1KY béliimiinlin yapacagi is,isgdreni
en az hata ile galisacak duruma getirmek,personelin yaptigi bir
hata varsa bunu aninda dilizeltmek ve bir daha tekrarlanmasini
dnleyecek ortami yaratmaktir. Ozellikle hizmet sektériinde yapi-
lan bazi hatalarin telafisi zor yada imkansizdir. Hizmet sekté-
riinde miigteri, hizmeti veren personelle ylizylizedir, personelin
miisteri ile devamli iligki iginde olmasi nedeniyle hata yapma
olas1l1g1 da yliksektir. Hizmet sektdriinlin bir 6zelligi,hizmetin
verildikten sonra geri alinmasinin miimkiin olmamasidir.Bu neden-
le personele hatasini aninda dlizeltme firsati yaratilmalidir.
Hata aninda diizeltilerek giderilmeye calisildiginda,isgSren bir
yandan yaptiginin hatali oldugunu, bir dahaki sefere yapmamasi

gerektigini ve yaptigi isin nasil dogru olacagini S§renecektir.

8.) PERSONELE SOSYAL SORUMLULUK BiLINCiNIN ASILANMASI

Kalite kendisine inanan, benimseyen, baglanan igletmeler
ve kaliteli cgalisanlar ile birliktedir. Kalite,kaliteli y&netim
ve c¢alisanlarin sorumluluk duygulari ile gergeklesir.Sorumlu ve
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duyarlil isletmelerin gelecedgini yaratir. ¥Y6netim 6ncelikle ka-
lite ortamini yaratacak galisanlarlardan olusan bir &rgilit yapi-
sinin tasariminil gergeklestirmelidir. (198)

Kalite, performans ySnetimi {izerine odaklandiginda isg6-
renler hangi spesifik davranislar g&stermeleri gerektigi, dav-
ranislarinin kisisel veya ortak amaglari nasil etkileyecedini
goriirler. Kalite performans ySnetim silireci ile entegre edilme-
lidir. Boylece her isgdren kalite ig¢in kigisel sorumluluk his-
sedecektir. (199)

Isgdren kaliteli liretimin bir parcasi oldujunu unutmama-
l1, tek bir kisinin dahi TK'de etkili oldudunun bilincini tasi-
yarak, kendisinin de sistemin bir pargasi oldudunu kabul etme-
1li, bu konuda sorumluluk duygusu hissetmelidir. Igsgdrene veri-
len egitimler veya igse yerlestirme galismalari sirasinda sorum-
luluk hissi asilanmalidir. Sorumluluk duygusuyla ¢alisan insan
kaynaginin kaliteli liretimi ilke edinmesi, isletmenin TK'sine

biiylik kazang¢lar saglar.

9.) IS - ISGOREN AMAGC BIRLIGININ SAGLANMASI

Isg8renin emedini ortaya koymasina kargilik, elde etmek
istedigi bazi beklenti ve amag¢lari vardir. Igsgdren bu amag ve
beklentilerini karsilayabilmek ig¢in emedini para karsilidi har-
camaktadir. Igsgdren amaglarinl gergeklestirebilece§ine inandigi
bir isletmede yer alacaktir. Caligstidi firma,amaglarini gergek-
lestirmek ig¢in bir ara¢ niteligindedir. Iggdrenin amaglari ya-
nisira, isletmenin de gergeklestirmeyi diislindiigii birtakim amag

ve hedefleri vardir. Efer isletme amag¢lari ile isg®drenin amag-

(198) Erdogan TASKIN, Kalite Baglangigtir, Anahtar Dergisi,
Nisan 94, Ankara, s.5.
(199) ULRICH, A.g.k., s.52.
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lari1 arasinda uyum saglanabilmisse, hem iggdren isinden zevk
alacak, tiim benligini ve gliclinii ortaya koyacak hem de isletme,
amaglarina isgdren eme§i ile ulasabilecektir.lgsgdren ve igletme
amaglari arasindaki bu uyumun ahenkli ve istenilen seviyede ol-
masi, IKY'nin géstereceéi ¢abayla sadlanabilir. IKY, isgdrenin
isletmeden beklediklerini agikg¢a bilmeli, beklentilerini kargi-
layacak, verimli ve etkin galismasina olanak saglayacak ortami
yaratabilmelidir.Bu sayede iggdrenin isletmeye bagliligi sagla-
nacak, amag¢larinin bu isletmede gergeklesecedine inanacaktir.
KC'nin en temel 6zelligi, firma ile isg6renlerin amag¢larini
uygunlagtirarak TKY'ni etkin bigimde gercgeklestirmektir. (200)
Personelin igletmeye biling¢li bagliligi yoktur. TKY sistemi,
personelin igletmeye davranig bagliligini biling¢li bagliliga
¢cevirmeye calisir. Bu, calisanlarin amag¢lar hiyerarsisi ile ig-

letme amag¢lar hiyerarsisinin birlegtirilmesi ile gergeklesgir.

10.) ISGOREN DEViIR HIZININ DUSURULMESI

TKY'nin bagarisini etkileyen en &nemli faktdrlerden biri
de iggdren devir hizinin yiliksek olusudur.

Isg8ren emegini ortaya koydugu igletmede cgalistigi siire-
ce gerek mesleki gerekse TKY konusunda cesitli editimler alir.
Isletmenin amag¢lari ile kendi amaglari arasinda uyum sadlamaya
¢aligsir. Isletme, kendine has kural ve c¢aligma gsekillerini ig-
gbrene Sgretir. Her yonliyle isgdrene yatirim yapar, isletme
kiiltiirli ile blitlinlestirir.

Sistemin bagariya ulasmasinda bliylk etkisinin oldugu ka-

bul edilen IK'na verilen egitim ve yapilan yatirim isgdrenin

(200) ARKIS, A.g.k., s.128.
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isletmeden ayrilmasi ile karsiliksiz kalir. Isgdrenin alimindan
dnceki baglangi¢ noktasina geri ddniiliir. Isletmede bu gekilde
bir gidigsat varsa isi bilen, konusuna hakim, isletmenin bir
parcasi olmug, editilmis IK gitgide azalacak sonugta igletmenin
elinde yetersiz ve kalitesiz isg6renler olacaktir. Bu sayede
isletmenin miisteri kayiplari ve miigsteri gikayetleri artacaktir.
Isletmenin kalitesinde 6nemli yeri olan igg®érenin elde
tutulmasi ve kazanilmasina yd®nelik c¢aligsmalar IKY¥'nin kalite
hedeflerinden olmalidir. Bu sayede isletme kaliteli, egitimli
ve yeterli IK'na sahip olup TK'sinden birgey kaybetmeyecektir.
TKY felsefesinde insanin artan &énemi, insana yapilan ya-
tirimin artmasina neden olmustur. Miisteri tatmininin hedef
alindigi bu ySnetim felsefesinde tatmin olmusg, siirekli miisteri-
ler elde etmenin yolunun, tatmin olmug, silirekli ayni igletmede
calismayi diislinen galiganlardan olusan, personel devrinin mini-

mum diizeyde kaldigi isletmelerden gectigi fikri benimsenmigtir.
(201)

(201) 5.Ergonomi Kongresi, s.658.
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G.) INSAN KAYNAKLARINDA KALITENIN DEGERLENDIRILMEST

Kalitenin ylikselmesi, mutlu miisterilerin sayisinin art-
t1§1, kapasite kullaniminin etkinlestigi, isglicli verimliginin
artan moral ve motivasyonla gliclendigi, maliyetlerin azaldiga,
yeni piyasalara girmenin, kiiresellesmenin, cagdaslasmanin, daha
sayllamayacak kadar ¢ok fayda ve listiinliikleriyle sonugta ka-
zanglarin arttigi bir diislince ortaminin yaratilmasidir. (202)

Firmalar béllimlerinin veya isletmenin genel kalite sevi-
yesini degerlendirirken, mevcut kalite seviyesini ortaya koya-
cak kriterleri belirlemelidir. Ige yaramayacak kriterlerin se-
¢ilmesi ve bu ydnde dederlendirmelerin yapilmasi isletmeye bir-
sey kazandirmayacadl gibi, zamanin bosa harcanmasina neden ola-
caktir. IKY de caligma alaninda kaliteyi 8l¢meli ve ederlen-
dirmelidir. IKY'nin kalitesinin de§erlendirilmesinde pek ¢ok
kistas ve kriter vardir.Mevcut IK'nin gesitli ydnleriyle deger-
dederlendirilmesi ve IKY siirecinin kalite kriterleri ag¢isaindan
incelenmesi IKY'nin kalite performansini gdsterecektir.

Kalite objektif ve subjektif boyutlari olan bir kavram-
dir. Kalite objektifdir, c¢iinkii kigisel duygu ve hislerden ba-
gimsiz soyut kriterler, &nceden yapilan somut tanimlara, sart-
namelere, standartlara bagli olarak &lg¢lilebilir. Kalite sujek-
tifdir, c¢linkii kalite insanin deger yargilarindan begenisinden
ve psikolojisinden de etkilenmektedir. (203)

Sektdre gbre kalitenin 6lgiitleri, dederlendirilecek pro-
ses ve kalite kriterleri farklidir. Hizmet sektdriinde faaliyet
gbsteren bir firmada kalite; gililerylizliiliik, nezaket, saygi,

hizlilik ve miisterinin bekletilmesi gibi subjektif kriterlerden

(202) TASKIN, A.g.k., s.5.
(203) KoMiri, A.g.k., s.15.
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olusurken, liretim sektériindeki bir firmada kalite kriterleri;
bozuk lirlin sayisi, birim basina maliyet, aylik/yillaik iiretilen
iirin miktari, miisteriden dénen iriin sayisi, ig kazasi oranlara,
miisteriye sunulan lirlin ¢egitliligi vb. kriterler mevcuttur.
Olglim ve feedback TKY'inde hayati &nem tasir. IK'da de-
vams1izlik orani, isg®éren devir hizi 8lc¢lilmektedir. TKY IKY'ni
bagvuru doénilisiim orani, igsgdéren davraniglari ve edgitim yatirimi-
na doénilis oranlaraini da 8lgmeye y®neltir.(204) Isletmede verimli
bir &l¢me degerleme sisteminin kurulmasinda Sncelikle kaliteli
6lclim ve degerleme sisteminin tasarlanmasi, planlanmasi, uygu-
lamaya konmasi gerekir. Neler, nasil, ne zaman, kim tarafindan

6lgcecek sorularina cevap verecek bir sistem kurulmalidar.

1.) DEGERLENDIRME SiSTEMININ TASARLANMASI

Temel felsefesi gelisme ve dedisime dayali bir ydnetim
bigiminde 8l¢me dederlendirmenin rolli yadsinamayacak bir agir-
liktadir. Bu gergedin kaniti Slglimlerin kendi baslarina bile
zaten bir gelisme kaynadi olmasidir. Silirekli geligimi hedefle-
yen bir ydnetim big¢iminde, geligsime y®nelik plan ve hedefleri
saptamak, kurulusun mevcut, potansiyel sorunlarini Snceden be-
lirleyerek gelisme gerektiren alanlari belirlemek, gelisime y&-
nelik uygulamalari dederlendirmek, gelisimin destekleyici glicl
olan 6zendirme, &diillendirme sistemlerine taban olusturmak, iyi
tasarlanan ve uygulanan 8l¢me ve dederlendirme sistemlerinin
saglayacagi imkanlarla gercgeklestirilebilecek gdrevlerdir.(205)

Gelecede ydnelik beklentiler ve gereksinimler, &rglitle-

rin performans anlayisini belirlemeye baslamig, bu performansin

(204) SHETTY, BULLER, A.g.k., s.10.
(205) AKAL, A.g.k., s.87.
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ydnetimi de klasik performans ydnetimine gére kabuk dedigtirme
slirecine girmigtir. TKY'nin felsefesini olugturan, kalite ve
verimlilik anlayisi, slirekli gelisim inanci, &6rgiit bilitlinlinde
kabullenilmeli ve bu inang¢ &rgiitiin performans anlayisina yer-
lestirilmelidir. Performans &lc¢limlerinde temel alinacak boyut-
lar kalite-verimlilik-yenilik olmaladair.

Ol¢lim ve dederlendirme sistemleri; neredeyiz, nerede ol-
maliyiz, baska nerede olabiliriz? sorularina cevap verecek se-
kilde tasarlanmalidir. Bu sorulara alinan yanitlar, alinan ka-
rarlarin ve yapilan c¢alismalarin olumlu ya da olumsuz sonug¢la-
rini, nedenlerine dedinerek ag¢iklar, gelecege ySnelik girisim-
lerin neler olmasi gerektigini, bu girisimlerden beklenecek ba-
sari diizeyleri ig¢in hedefleri gésterir, performans y®Snetimine
isik tutacak bilgileri ortaya koyar.Bu sorulara saglikli yanit-
lar alabilmek ig¢in 8l¢lim sistemleri sistematik olarak hazirlan-
mall ve uygulanmalidir. Neyin, nig¢in, nasil 8lglilecedi agik ve

kesin olarak belirlenmelidir. (206)

a.) SISTEMIN TANIMLANMASI

Performans &l¢lim sistemlerinin tasariminda ilk asama 81-
¢lim yapilacak sistemin veri olusturacak sekilde tanimlanmasi-
dir. Oncelikle dederlendirmesi yapilacak sistem tiim y8nleri ile
ortaya konmalidir. Kalite &lg¢iimi ve dederlendirmesi yapilacak
sistemde &lglilecek kriterlerin belirlenmesine alt yapi olugtu-
racak veriler sistemin tanimlanmasi ile elde edilir. Basarili
ve verimli 6lg¢ilimler yapabilmek i¢in, sistemin tanimlanmasi,ana-

liz edilmesi, olumlu olumsuz yanlarin ortaya konmasi gerekir.

(206) AKAL, A.g.k., s.91.
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IKY'inde verimli &6lc¢iim ve dederlendirme ig¢in sistemin
tanimlanmasl, analiz edilmesi, is akislarinin ortaya konmasi,
6lcglilebilir dederlerin belirlenmesi gereklidir. Kurulusun viz-
yonu, dederleri, gbrev tanimlari, uzun, orta dénemli hedefleri,
stratejik plan ve programlari TKY uygulamasina paralel olarak
ortaya konur. Mevcut durumun belirlenmesi i¢in girdi-¢ikti ana-
lizleri yapilir, siiregler islemler, kaynaklar, &rgiitiin kuvvet-
1i, zayif ydnleri, ig¢ ve dis cevre iligkileri ile ilgili ayrain-

ti1l1 bilgiler toplanir. (207)

b.) DEGERLENDIRME ALANLARININ BELIRLENMESI

Birinci agsamada elde edilen veriler ve bilgiler, &lglim-
lerin yodnilinli g6sterecektir. Kurulus i¢in Snemli olan performans
boyutlari, Sl¢lim yapilacak alanlar, bunlarla ilgili 8lg¢litlerin
ve gbstergelerin seg¢imi bu gergeve iginde yapilir. TKY'nin uy-
gulandigi bir kurulusta miisteri doyumu ile ilgili basari, &nce-
1ligi alacaktir. Miisteri doyumunu sadlayan etmenlerin kesin ve
acik bir bigimde tanimlanmasi gerekir. Bu tanimlama Orgiitiin i¢
ve dis tlim miisterilerinin gérilisleri alinarak yapilmalidir.(208)
Kurulusun idari ve teknik isleyisi miisteri doyumunu etkileyebi-
lir, kritik siire¢ler anahtar &l¢lim alanlari olarak kabul edi-
lir. Bu sliregclerde kalite ve verimliligi etkileyen etmenler ve
sorun kaynaklari, 6nemli kontrol noktalarini ortaya ¢ikarair.

TKY'nin kalite ve verimlilide bakis ag¢isi performansin
belirlenmesinde temeldir. Kalite boyutunda gdstergelerle belir-
lenecek 6zellikler performans, uygunluk, glivenilirlik, dayanik-
l1lak, hizmet verme, estetik, itibar, imaj, zamanlilik vb. ola-

rak siralanabilir. Ancak, kuruluglar stratejik yaklagimlarina

(207) AKAL, A.g.k., s.91.
(208) AKAL, A.g.k., s.93.
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uygun olarak bunlar arasindan seg¢im yaparlar.

Olc¢ilimlerde ISO 9000 uygulamalarina da &ncelik verilmeli-
dir. ISO 9000 miisteriyi tatmin edici ve onu glivenceye alan, ku-
rulusa pazar avantajl saglayan,uluslararasi standartlara uygun-
luk nitelidi kazandiran bir aragtir. ISO 9000 kendi basina uy-
gulandiginda da bagsarili sonu¢lar veren bir sistemdir. TKY ile
birlikte uygulanirsa, TKY'nin bagarisini da artirabilir. Bu ne-
denle ISO 9000 uygulamalari anahtar performans alanlarindan bi-
ri olarak seg¢ilebilir. (209)

TKY'nin caligma yasaminin kalitesini etkileyen giicii ken-
di felsefesi ig¢indedir. Basarisi, &rglit ortamini gelisimci, ka-
tilimci, Szendirici ve &diillendirici bir yapaiya kavusturabildi-
gi oranda artmaktadir. TKY'nin bu alanda sagladigi basari da
6l¢lilmelidir. Amag¢lara katilim, takim calismasi, editim olanak-
lari, iletisim ve igbirligi, &dlillendirme, yetki sorumluluk da-
gitimi vb alanlardaki uygulamalarain galisma ortami lizerindeki
etkileri, gelistirilecek gtstergelerle &lc¢lilebilmektedir.(210)

iKY'de dederlendirme alanlari belirlenirken IKY silireci-
nin etkin dederlenmesini yapacak kriterlerin belirlenmesi ve
IK'nin kalitesini belirleyecek g¥stergelerin seg¢ilmesi gerekir.
Kalite Snemli &lgiide insan performansi ile belirlenir. Ozellik-
le hizmet sektdriinde insanlarla karsilikli yodun temas yasandi-
g1 icin insan daha da Snemli bir faktér olmaktadir. Bir ¢ok in-
sanla dogrudan yapllan igslemleri igerdiQi igcin hizmet sektdriin-
de hata yapilma olasiligi da ¢ok fazladir. Bu nedenle hizmet
sektédriinde en &nemli kalite karakteristikleri hata oranlarai,

talebin zamaninda karsilanmasi, maliyet ve miisteri tatminidir.

', 5094'
.' s.95.
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Onemli olan hizmetin hatasiz gercgeklestirilmesidir. Hizmet ka-
litesi ¢ok c¢esitli zaman unsurlarindan olusur, diizenleme, bek-
leme, hizmetin gerceklesmesi ve hizmet sonrasi.Hizmet sektériin-
de 6lc¢lim alanlari ve gbstergeler belirlenirken bu unsurlar géz-

6éniine alinmalidar.

c.) VERI TOPLAMA YONTEMLERININ BELIRLENMESI

Olc¢ilim sistemlerinin tasarlanmasinda toplanmasi gereken
verilerin tanimlanmasi, nasil, hangi y6ntemlerle, nereden ve ne
kadar siklikla toplanmasi gerektigi belirlenmelidir. Bir prose-
sin performansini 6l¢mek, dederlendirmek ve geligtirmek ig¢in
veriye ihtiya¢ vardir. Gergeklere dayali ydnetim,silirekli gelig-
me ancak dodru, zamaninda, tam ve glivenilir verilerle gergekle-
sebilir.Bir giin nasil olsa kullaniriz diyerek toplanan veriler
zaman kaybindan baska bir sey degildir.

Veri toplama slirecinde 6nce; amag¢, Srnekleme ydntemleri,
veri toplama y&ntemleri, veri toplayacak kigsiler, veri toplama
birim ve sikligi belirlenmelidir. Verilerin istenilen hassasi-
vette, dodru olmasi ic¢in 6lg¢ilim aletlerinin uygunlugu ve gliveni-
lirligi saglanmali, tekrarlanabilirlik glivence altinda olmali-
dir. Veriler sadece toplanip kalmayacak, bilgiye doniistiiriile-
cektir. Bilgi haline getirilemeyen veriler kullanilabilir de-
gildir. Toplanan verilerin bilgiye déniiglimiinde kullanilan veri
analiz arag¢lari, pareto diyagrami, kontrol ¢izelgeleri, histog-
ram, sebep-sonu¢ diyagrami, serpilme diyagrami olarak gdsteri-
lebilir. IKY kalite 8l¢ilim dederlendirmesinde kullanilacak veri-
lerin bilgiye ddnilistlirlilmesi amaciyla veri analiz arag¢lari kul-

lanilmalidir.
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Veri toplamanin temel karakteristikleri belirlendikten
sonra gdstergelerin hesaplanma bigimlerini ve degerlerini g&s-
teren ¢izelgeler hazirlanir. Bundan sonra &lg¢lim sonuglarina,
dedgerlendirmelere iliskin raporlarin verilecedi dénem, kisiler

ve raporlarin nerelerde kullanilacadi belirlenir.

d.) STANDARTLARIN BELIRLENMESi

Ol¢ilim sonuglarinin dederlendirilmesinde belirgin sayisal
olarak ortaya konmus standartlara gereksinim vardir. Standart-
r1 belirlemenin zor hatta olanaksiz oldugunu s8yleyenler geg-
miste de vardi, simdi de vardir. Standartlarin saptanmasinda
bagsvurulacak ¢ok gesitli kaynaklar vardir; y®Sneticiler, ortak-
lar, ¢alisanlar, miisteriler, rakipler, arastirmacilar, bilimsel
ve mesleki kuruluglar, danismanlik kuruluslari vb.Deming, stan-
dartlarin bagimliliga yol ag¢tigini, yenilik¢iligi kaisitladigina
degisimlere ¢abuk ayak uydurmanin zorlastigini, ¢alisanlari ki-
sitladigini savunur. GCalisanlarin gdsterilen belli hedeflere
ulasmalari yeterli gériilecegi ig¢in 6zendiriciligi de azdar.
Standartlari saptarken hareketli ve degisken standartlar belir-
lemeye dikkat edilmelidir, karsilagtirilabilir olmalidir. Stan-
dartlar olmasl gerekene gdre dedil, mevcut performans diizeyine
gdre saptanmalidir. Ilk kez belirlenen, mevcut durumun iizerinde
olan standartlara ulagsmak zor ve sorunludur. Gergek¢i, ulasila-
bilir,dogru standartlari saptamanin yolu, ¢alisanlarin ve dider
ilgili béliimlerin tam katilimini sadlamaktan gegmektedir. (211)

Standartlarin saptanmasi ig¢in her kurulug kendine 6zel
bir yol izlemelidir. Akilci, gergek¢i, gelismeleri glidiileyici

standartlara ayraintili ve dikkatli galismalarla ulagilabilir.

(211) AKAL, A.g.k., s.96.
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Bu caligsmalarda kurulusun hedef ve ama¢larini,mevcut performans
dlizeylerini,rakip isletmelerin durumunu g&zdniine almak gerekir.
Standartlarin saptanmasinda tekniklerden daha g¢ok yaklasimlar
6nemlidir. (212)

Calisanlar standartlarin Srgilit i¢cin Snemini bilmelidir.
Gercgeklesmesi kuskulu, ¢6zilim bekleyen sorunlu alanlardaki he-
defler, kisisel nedenlerle hosa gitmeyen standartlar, caligsan-
larda endise ve korku yaratir. Burada Deming'in 14 ilkesinden
biri olan "korkuyu yok edin"i uygulamak gerekir. GCalisanlara
uygun standartlar koyarak, bunlara uygun kosullari yaratarak,
standartlari sopa gibi g&stermeden, bagsarisizlik fobisinden
kurtararak bu slirece katmak gerekir. (213)

Standartlarin belirlenmesinde son zamanlarda giincellik
kazanan yeni bir teknik de Benchmarking'dir. Silirekli geligime
inanmisg \kuruluslarln miisteri mutlulugunu artirmak amaciyla,
hizmet ve siireglerde lider olan kuruluslarin gelismis, etkili
uygulamalarini kendilerine adapte etmek amaciyla yaptiklari
karsilastirmali sistematik Olg¢me yéntemi benchmarking olarak
tanimlanabilir. Benchmarking vyardimiyla kargilastirilabilir
performans standartlari elde edilebilir. Firmaya silirekli yeni
bilgi girdisi saglanir. Amag¢, gelisme ig¢in gereken zamanin ki-
saltilmasi ve miisteri mutlulugunun doruk noktasina ulagmasidir.
Benchmarking'de izlenen yol, kurulus disinda gelismisg ve miikem-
mellik 8rnedi olarak belirlenen lider bir kurulugun belli bir
alandaki bagarili uygulamalarini inceleyerek, bu uygulamalari
kendi kurulusuna uyarlamaktir. Burada taklit etmek yoluna bag-

vurmamak gerekir. (214)

(212) AKAL, A.g.k., s:96
(213) AKAL, A.g.k., s:97
(214) AKAL, A.g.k., sS:96
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2.) OLCME VE DEGERLENDIRME

Insan 6gesini &ne g¢ikaran ydnetim felsefesi, ergonomik
ybnetim bigimi olarak tanimladigimiz TKY, silirekli geligme ve
yenilenme déngilisiine dayanir. Bu déngiiniin islemesi, bu slirecin
slirekli olabilmesi, herseyden &nce &lg¢ilim sistemlerinin basari-
sina baglidir. Ol¢me sistemlerine hakettikleri &nemi vermek,
TKY'nin basarisi i¢in gereklidir. (215)

Misteri beklentilerini karsilayan bir hizmet sunulmasi
igin geligtirilen kalite sistem tasariminin etkililigi, miigte-~-
rinin ilk gelisinden sonra tekrar gelmesi ile dl¢lillir. Igsletme-
lerin amaci ilk kez gelen miisterilerinin slirekli olarak gelme-
sini ve gevresindeki insanlara memnuniyetini anlatmasini sagla-
mak olmalidir. (216)

Kurulusun kalite performansinin 8lg¢lilmesinde firmada uy-
gulanan liderlik, etkinlik, politikalara uygunluk, stratejile-
rin yararliligi, 1KY, kaynaklarin optimum, verimli kullanilisga
ve slireglerin gelistirilmesi g&zénline alinmasi gereken unsur-
lardir. Miisterilerin iirlin yada hizmetle ilgili yargilari, ydne-
ticiler dahil tiim g¢alisanlarin galisma ortamina iliskin diislin-
celeri, davranislari, kurulusun dodal kaynaklari koruma,toplum-
la igbirligi, topluma katki diizeyi, planlanan, hedeflenen so-
nuglarla, ulasilan dlizeyin kargilagtirilmasi sonuglari, bagari
ve kapsam a¢isindan degerlendirilir. Mevcut performansta geli-
sim, hedeflere ulagsma, rakiplere ve lider kuruluslara gdre ge-
lisim, mevcut performansi koruma ya da dilislirme durumlarina gdére

degerlendirme yapilmaktadir. (217)

(215) %.Ergonomi Kongresi, s.639.

(216) A.C. ROSANDER, The Quest For Quality iIn Services,American
Society For Quality Control, Quality Press, USA, s.89.

(217) AKAL, A.g.k., s.96.
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IKY organizasyonun gelisme ve daha fazla yasamasini sa§-
lamada 6nemli bir role sahiptir. Organizasyonel etkililikte ig-
gbren tatmini, devamsizlik, isgdren dedisimi, iskarta oranlara
sikayet oranlari ve kaza oranlari &énemlidir. Birgok organizas-
yonda etkililik motive edilmis, iyi editilmis isgdren, yetenek
ve kabiliyetlerin etkin duruma getirilmesi ile &l¢iiliir.

IKY diizenli periyodlarla isgletmenin iletigim, performans
degerleme, devamsizlik, fazla mesai, g¢alisanlarin tatmini, isa-
betli isgSren seg¢imi konularinda &l¢me ve deferlendirme yaparak
sistemin etkinliginin saglanmasinda, TKY'nin bagsariya ulagma-
sinda anahtar rol oynarlar. Bu bilgiler i1siginda ortaya konan
problemler,¢dziimler verilen kararlar daha etkili ve daha kali-
teli olacaktar.

Kaliteye ybnelik Slgme dederlendirme, dederleme alanla-
rina ait toplanan verilerin bilgiye dénilistiiriillip,standartlarla

karsilastirilmasi, performans hakkinda yorum yapilmasini ister.

3.) KALITEYI OLCEN SUBJEKTIF KRITERLER

Kaliteyi subjektif olarak &lg¢mede kullanilacak 8lcliler
sektdrler arasi farklilik gdsterecektir. Ancak IK agisindan,
subjektif kriterler benzerlik gésterebilir. Nezaket, igbirligi,
glivenilirlik, itimat, sorumluluk duygusu, yardimseverlik, miis-
teriyle en kisa silirede ilgilenme, c¢aligskanlik, dogruluk,diirilist-
lik, ihmalkéarlik, yavaslik, dikkatsizlik, kabalik, glileryiiz vb
6zellikler, kalitenin subjektif agidan &Slg¢limlinde kullanilacak
kriterlerdir. Bunun yaninda, miisteri ve ig arkadaslarina saygi,
ig ortamina uyum saglama c¢abasi,isgérenin becerikli olmasi sub-

jektif kalite kriterlerinin bir diger kismidir. (218)

(218) Marmara Universitesi Ders Notlari
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Kriterleri belirlerken g&zéniinde bulundurulmasi gereken,
insanin yaptigi liretimin/hizmetin, isletmenin TK'sini olumlu

veya olumsuz y6nde etkileme glicline sahip olmasidir.

4.) KALITEY!l OLCEN OBJEKTIF KRITERLER

Kalitenin subjektif kriterleri yaninda, objektif kriter-
leri vardir. Objektif kriterler sayesinde somut,sayisal, durumu
daha kesin ortaya koyan, kigilerin yorum ve 6n yargisini elimi-
ne eden kalite degerlendirmesi yapmak miimkiindiir. Milisteri sayaisi
hata sayisi, hata orani, gikayet sayisi,bekleme siiresi, hizmet
sliresi, liretim siiresi, bozuk iirlin sayisi, birim liretim basina
hata maliyeti, personel basina lirlin sayisi, iade mal orani vb.
objektif kalitenin 6l¢ilimlinde kullanilabilecek kriterlerdir.

IK agisindan yapilacak kalite deferlemesinde objektif
kriterler en az subjektif kriterler kadar &nemlidir. Ornegin,
emek yodun hizmet sektSrlerinden turizme ydnelik alinabilecek
objektif kriterler; sandalye bagina dlisen personel sayisi, oda
bagina diisen personel sayilisl, personel basina diisen hasila,per-
sonel basina diisen gider gelir vb. kriterler belirlemek mimkin-
diir. Uretim sektériinde IK agisindan belirlenebilecek objektif
kriterlere 8rnek olarak, personel basina gilinliik {iretim miktara,
personel basina diigen hatali liriin sayisi, personel basina ve-
rimlilik, saat basina liretim miktari, glinliik liretim miktara,
isletme genelinde ve bdliim bazinda iggdren devir hizi, devam-

si1zlik oranlari vb. alinabilir. (219)

(219) Marmara Universitesi Ders Notlari
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t¢ciUNct BOLUM
INSAN KAYNAKLARI ACISINDAN TOPLAM KALITE YONETIMININ
HASTANELERDE UYGULAMASI
I. INSAN KAYNAKLARI AGISINDAN HASTANELERDE TOPLAM KALITE
YONETIMI

A.) HASTANELERIN ORGANIZASYONU VE YONETIMi

Sagligin, insan yasaminda en 6nemli nimet oldudunun ve
sagligi korumakla ilgili faaliyetlerin insan ¢abasinin en kut-
salil oldugunun bilincine varan tiim uygar iilkelerde en bliylik ya-
tirim saglik sektériine yapilmakta, saglik hizmetlerine ulusal
gelirden ¢ok 6nemli bir pay ayrilmaktadir. Nitekim son ylizyil
igcinde gelismis batili {ilkelerde bu yatirimlara paralel olarak
saglik alaninda ¢ok biiylik ilerlemeler kaydedildigini, ¢ok ileri
teknolojiler gelistirildigini ve ortaya ¢ok geligmis saglik ku-
ruluslarini igeren ulusal sadlik sistemlerinin c¢iktigini gor-
mekteyiz. (1) Gelismis saglik sistemlerinin en &nemli yataklai
tedavi kurumlari olan hastaneler,igerdikleri teknoloji, profes-
yonellesme,karmagik ve ¢ok yonli fonksiyonlar ¢ok hizli geligme
ve dedismeye ayak uydurma zorunluludu nedeniyle ¢adimizin en
karmasik ve dinamik kurumlari olma &zelligindedirler.

K8ken itibariyle tarihin en eski organizasyonlarindan
olan hastaneler bugiin, toplumda &nemli bir yere sahiptir. Bunun
baglica iki nedeni bulunmaktadir. Birincisi, hastanelerde teda-
vi edici ve koruyucu olmak {izere iki tiir saglik hizmetinin ve-
riliyor olmasidir. Saglikli yasamak her insanin temel ihtiyaci-
di, insanlarin saglikli yasamalarinda hastanelerin rolli giderek
artmaktadir. Niifus artigsi, kentlegme, sanayilesme,sosyal giliven-

lik kapsaminin genisletilmesi gibi cesitli etmenlerle birlikte,

(1) Hikmet SECIM, Hastane ¥8netim ve Organizasyonu, Kilire Ajans
Istanbul, 1991, s.1.
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kigilerde biling diizeyi ylikseldikge hastanelerin bu roliiniin da-
ha da artacadi kuskusuzdur. Gelismis tibbi teknolojiden ve la-
boratuvar olanaklarindan yararlanarak tedavi olmak, diizenli
hemgirelik bakimi almak hastanelerde miimkiin olabilmektedir.(2)

Hastaneleri 6nemli hale getiren ikinci neden, verilen
hizmetin maliyetinin ¢ok yliksek olmasidir. Hastanede bir giin
kalmanin bedeli, kisi basina ortalama milli giinliik gelirin 4-5
katina esittir. Kullanilan malzeme ve cihazlaran fiyatlari ile
istihdam edilen personelin licretleleri, diger sektdrlerle kar-
si1lastirildiginda ortalama olarak ¢ok yliksektir. S&zgelisi Ame-
rika'da hastaneler 4.biliylik sektd6r durumundadir.Kisi basina has-
tane masraflari 1960'da 50 dolardan, 1979'da 380 dolara yiliksel-
mistir, bu artis tiiketici fiyat endexindeki artis oraninin g¢ok
lizerindedir.

Hastane hizmetlerinde verimliligin ve etkinligin arti-
rilmasi zorunludur. Verimliligin, etkinligin artirilmasinda en
6nemli etmenlerden biri y®netim ve organizasyondur. (3) Gelig-
mis {ilkelerle karsilastirildiginda Tiirkiye'deki hastane hizmet-
leri verimli ve etkin degildir. Sézgelisi, hastanelerimizde ya-
tak isgal orani, ortalama kalis siliresi ve poliklinik sayisinda-
ki artis oranina gdre yatirilan hasta sayisindaki artig orani
dlisiktlir. Verilen tedavi hizmetleri pekg¢ok hastanede istenilen
nitelikte degildir.Hastaneye basvuran hastalarain birco§u yeter-
1i tedaviyi alamamaktadir. Bu durumun baslica nedenlerinden bi-
ri, hastanelerdeki y®netim ve organizasyon sorunlaridir.

Diinya Saglik Teskilati (WHO) hastaneleri;"miisahade, teg-

his, tedavi ve rehabilitasyon olmak lizere gruplandirilabilecek

(2) SEQIM, A.g.k., s.l.
(3) SECIM, A.g.k., s.2.
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saglik hizmetleri veren, hastalarin uzun veya kisa silireli teda-
vi gérdiikleri yatakli kuruluslar olarak tanimlar. Benzer bir
tanimin yer aldidi SSYB Yatakli Tedavi Kurumlari Isletme Y®net-
meligi'nde ise hastaneler:"hasta ve yaralilarin, hastaliktan
sliphe edenlerin, saglik durumlarini kontrol ettirmek isteyenle-
rin ayaktan veya yatarak miigahade, muayene, teghis, tedavi ve
rehabilite edildikleri, ayni zamanda dodum yapilan kurumlar"
olarak tanimlamaktadir. (4)

Hastaneler dinamik, de§isken bir c¢evre i¢inde, aldiklara
girdileri, doéniistilirme silireglerinden gegirerek, c¢iktilarinin
6nemli bir kismini gene ayni ¢evreye veren, geribildirim meka-
nizmasina sahip sistemlerdir. Hastanenin girdileri hastalar,
insanglicli, malzeme, fiziksel ve parasal kaynaklardir. Ciktilara
ise, hasta ve yaralilarin tedavisi, personelin hizmet i¢i egdi-
timi, 6grencilerin klinik egitimleri, arastirma-gelistirme faa-
liyetleri ile toplumun saglik seviyesinin ylikseltilmesine kat-
kida bulunmadir.(5) Bir blitiin olarak hastane sistem yaklasimiy-
la tanimlanabildigi gibi, hastane i¢indeki g¢egitli hizmet bi-
rimleri de birer alt sistem olarak tanimlanabilir. Hastanedeki
her birimin,hastane iglevlerinin yliriitiilmesine katkisi olan alt
islevleri gergeklestirmek lizere bir araya getirilerek organize
edilmis elemanlari ve kaynaklari bulunmaktadir. Ayrica hasta
tedavisi faaliyetlerini yilirliten elemanlar toplulugu da hastane
sistemi olarak ele alinabilir. (6)

Hastaneler matrix yapida faaliyet gdsteren organizasyon-

(4) SE¢iM, A.g.k., s.5.

(5) WHO, European Symposium on the Estimation of Hospital Bed
Reqoirements, Copenhagen, WHO 22-26 Kasim 1965

(6) Rockwell SCHULZ, Alton C. JOHNSON, Management of Hospitals,
Mc-Graw Hill Co., New York, 1983, s.68-70.
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lardir, faaliyetlerin tibbi hizmetler, hemsirelik hizmetleri
seklinde gruplandirilmasi fonksiyonel Orgiitlenmeyi ifade etmek-
tedir. Tibbi hizmetlerden sorumlu olan bashekim,hemgirelik hiz-
zmetlerinden sorumlu baghemsire birer fonksiyonel y6neticidir.
Tibbi hizmetlerin kendi ig¢inde dahiliye,hariciye, g6z vb hasta-
liklari seklinde gruplandirilmasiysa, hizmet esasina gfre grup-
landirmayl ifade etmekte ve proje organizasyonuna esas olustur-
maktadir. Projenin konusu belirli tiirde hastalarin tedavi edil-
mesi, proje ise hastanin tedavisidir.Tedavi hizmetleri hekimle-
rin sorumlulugunda ekipler halinde yliriitiliir. Bu ekipler iginde
yer alan hastane personeli ayni zamanda fonksiyonel alanda di-
ger boliim ySneticilerine bagli ol duklarindan ¢ifte sorumluluk
yliklenmis durumdadirlar. Isbdliimli netlesmeli, organlarin gdérev
ve yetki alanlari agik, segik belirlenmelidir. (7)

Hastanin tedavisi acillik ve reddedilmezlik &6zelligi
gbsterdigi, bir kisim hasta siirekli bakim altinda tutulmak 2zo-
runda oldugu ig¢in hastanelerde giin boyunca hizmet verilir. 24
saat boyunca hizmet verilebilmesi ig¢in hastanedeki bir kisim
personel vardiya ve/veya n&bet usulil ile galigtirilir.0zellikle
gece ¢aligan personelin kisilerarasi iligkilerinde, géreve bag-
lilaklarainda zayiflik goriildiiglinden, hastanenin gece ve aksam
vardiyalarindaki y®netimi, giderlerin kontrolii ve hastanin sag-
11d1 ag¢isindan 6nem tagimaktadir. (8)

Bashekim hastanedeki tiim faaliyetlerin yiliriitlilmesinden
sorumludur. Sorumlulugunu yerine getirirken yliriitecegi gdrevle-
rin ne kadarini, kimlere devredecedgi kendi insiyatifindedir.

Bazl1 hastanelerde otokratik bir y®6netim olurken, bazilarinda

(7) SEGIM, A.g.k., s.207.
(8) SECIM, A.g.k., s.26.
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daha demokratik, katilimci bir ydnetim tarzi sdzkonusu olabil-
mektedir. Daha da Snemlisi uygulamada, hemgirelik hizmetleri,
mali~destek hizmetler gibi fonksiyonel alanlarda, hizmetlerin
organizasyonu, ylirlitiilmesi, denetimi g6revlerinin tamamiyla
bashemsire ve hastane miidlirli tarafindan yerine getirilmesine
karsin sorumlulugun bashekimde olmasi, organizasyonda "yetki ve
sorumlulugun denkligi" ilkesine ters diigmektedir. (9)
Hastanelerde, hemsirelik hizmetlerinin temel iki islevi
vardir. Bunlar hasta bakim hizmetlerinin ylirlitiilmesi ile &§ren-
ci hemgirelere klinik egitimlerinin verilmesidir. Bu hizmetle-~
rin hastane ig¢inde organizasyonu, ylirlitilmesi ve denetimi g&re-
vi bashekime bagli olan baghemireye verilmistir. Hemsirelik
hizmetlerinin organizasyonunda bashemgireden sonra servis so-
rumlu hemsireleri gelmektedir. Servis sorumlu hemsireleri, ser-
vislerde hemgirelik hizmetlerinin organizasyonundan, ylirtitiilme-
sinden ve denetiminden sorumludur. Bashekim tarafindan tayin
edilen servis sorumlu hemgireleri, servisin hemgsirelik hizmet-
lerinde en ilist amirdir. Organizasyon agisindan servis sorumlu
hemgireligi alt kademe y®netim organlarini ifade eder. (10)
Mali destek hizmetler kapsamina giren hizmetler ve hiz-
metliler, personel servisi, ayniyat ve satin alma, hasta kabul
blirosu, hasta dosyasi-arsiv birimi, istatistik birimi, kiitlipha-
ne, dini hizmetler, bakim onarim, boya, g¢amasirhane, {iitithane ve
terzihane hizmetleri, bahg¢ivan, kapici, berber, gofdr ve emni-

yet hizmetlileri seklinde siralanabilir. (11)

(9) SECIM, A.g.k., s.165.
(10) SsEgiM, A.g.k., s.187-188.
(11) SEC¢IM, A.g.k., s.192.
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Blitlin organlarin faaliyetleri, hastanenin genel amagla-
rinl gergeklestirmeye y6nelik ve bu organlarin faaliyetlerini
blitlinlegtirici bir yapida olmalidir. Klasik organizasyon ilke-~-
leri arasinda ®6nemli bir yere sahip olan ve "organizasyonda
ama¢ birligi" olarak ifade edilen bu 6zellik, ¢ok cesitli faa-
liyetin yliriitlildiigli hastaneler ig¢in biliylik 6nem tagimaktadir.
Hastanede ayrilik, yetki ve sorumlulugun denklidi, fonksiyonel
benzerlik veya y®netim birligi, slireklilik gibi ilkelerin de
uygulanmasl gerekmektedir. Bliro hizmetleri enformasyon agirlik-
l1 iken, genel temizlik, bakim, onarim, hijyen, ¢amagirhane,
yemekhane gibi destek hizmetler enerji agirlikli islerdir. (12)

R6ntgen, mikrobiyoloji, ultrasonografi, manyetik rezonans
vb 6zel tibbi hizmet bdliimlerindeki hizmetler insan-makina uyu-
mu igerisinde enerji ve bilgi agirlikli igsleri kapsamaktadar.
Dogrudan sadlik hizmetinin sunuldugu klinik ve poliklinik hiz-
met birimlerinin sundudu hizmetler tabip, hemsire gibi iggdren-
lerin hem enerji hem de enformasyon adirlikli sensomotorik c¢a-
lismalarinin ¢iktilaraidir. (13)

Saglik hizmetleri genig bir hizmet yelpazesinden olugan
alt yapi lizerinde olugur. Modern tibbin gerektirdigi teknolojik
yatirima paralel olarak begeri yatirimin da slirdlirlilmesi gere-
kir. Son ¢iktisi saglik hizmeti olmakla birlikte, genel organi-
zasyon yapisinl olusturan bazi alt birimlerin birbirinden ba-
gimsiz hizmetler vermesi ve bunlarin galigma big¢imlerinin fark-

111181 sadglik isletmelerinin 6zelligini olusturur. (14)

(12) 5.Ergonomi Kongresi, s.522.
(13) 5.Ergonomi Kongresi, s.522.
(14) 5.Ergonomi Kongresi, s.522.
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B.) HASTANE YONETIMINDE TOPLAM KALITEYE GECIS

Saglik hizmetlerinin kullanimi, sunulus bicimi glinlimlizde
lilkelerin sosyo-ekonomik kalkinmiglik diizeylerini belirleyen en
6nemli gfstergeler arasinda yer almaktadir. Saglik hizmeti ve-
ren kuruluslarin modern isletmeciligin organizasyon, planlama,
yliritme ve kontrol ilkeleri dogrultusunda caligmasi kalite y&-
netiminin sistematik olarak hayata gec¢irilmesiyle KG'nin, hiz-
met liretiminde, sunumunda esas alinmasl gerekir. (15)

Saglik sektdriindeki ihtiyacin dogmasinda rol oynayan
baslica sebepler bireylerin satin alma giiclinlin artmasi, tedavi
kurumlari arasinda rekabetin baslamasi, saglik hizmetlerinde
kaliteli bakim istedinin yayginlasmasi, kalite maliyet ¢eligki-
sine ¢ézlim getirmesi olarak gdsterilmektedir. Hizmet kalitesin-
deki dlislikliiglin, hizmeti sunan ve alan taraflar ag¢isindan so-
nuclari fiyat artislari, hastane imajinin olumsuz etkilenmesi,
kalitesiz saglik hizmeti sunulan kisinin ugrayacagi sagligi ile
ilgili kayiplar, hasta bireyin tatmin olmamasi, potansiyel miig~
teri kayiplari. (16)

Bilim teknolojisinin gelismesi, gare bulunmug hastalik-
larin artmasindan dolayi 6liim olaylarinin azalmis, insan sagli-
gina daha fazla Onem verilmis olmasi ve insanlarin genel kiiltiir
seviyelerinin artmis olmasi nedeniyle muhakeme yetenedi artan
hastaya hizmetin daha yliksek standartlarda verilmesi zorunlu
hale gelmistir.

Saglik hizmeti, liriin imalatindan ¢ok farkli bir g&riiniim

arz eder. Yapinin temel tagslari arasinda karmagik fiziksel ve

(15) Nurettin PESKIRCIOGLU, Hizmet Sektdriinde Kalite, Kalite
Glivencesi ve Saglik Hizmetlerine Uygulanigi", Verimlilik
Dergisi 1994 Ozel Sayisi, Ankara, 1994, s.141.

(16) Mithat GCORUH, Saglik Sektériinde TKY'nin Ankara, 1994, s.2.
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psikolojik etkilesimler bulunmaktadir. Kalite anlayisi imalat
sektdriindeki anlayisa gore farkli, modelleme daha zordur. Bu
alanda en gegerli model olarak bilinen Donebedian modelinde
hastanelerin verdigi saglik hizmetinin kalitesi 3 boyutludur :

Yapisal kalite: Ozkaynaklarin kalite ve kaliteli bir hiz-
met igin uygun &rglitlenmesi (IiInsan, bina, teghizat)

Slire¢ kalitesi : Hastaya verilen gergek sadlik hizmetinin
kalitesi

Sonu¢ kalitesi : Yapi ve slire¢ kalitesinin hastanin sag-
11dinda ne kadar ilerleme sadladigidir. (17)

Saglik hizmeti agisindan bir hastaya gegitli uzmanlarain
ayni anda hizmeti s&zkonusudur. Yiiksek kalitedeki etkilegim,
saglik profesyonellerinin slirece en biiylik katkisidir. G&zlemle-
nebilir birgok davranigin yaninda psikolojik etkilegimler de
sliregte etkin oldudu ig¢in kalite kriterlerinin ortaya konmasi
olduk¢a zordur. Ancak miisterinin hak ettigi kaliteli hizmetin
verilebilmesi i¢in saglik hizmetini verenlerin neler yapmalari
gerektigi ve bunlarin yeterli tanimi yapilabilir.

Slirekli bir hata 6nleme mekanizmasina sahip olunmali,si-
fir hata ile calismada israr edilmelidir. Hastalar kabul edile-
bilir kalitedeki hizmeti uygun fiyatlarda almak isterler.Hizmet
mantikli bir zaman almali, gereksiz uygulamalardan uzak olmali-
dir. Sorunlar ve Kkaynaklari tespit edip, en Kkisa slirede yok
edilmelidir.

Saglik personelinin se¢iminde igin gerekleri ile adayin
dzelliklerinin uyumuna dikkat edilmelidir. lsgdren seg¢imi sika

kriterlere gdre yapilmali, teknik becerisi, ig tecriibesi, ise

(17) Ridvan AKTURK, Saglikta Kalite, Kalite Dergisi, s.7, Y.2,
Istanbul, s.4.
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yatkinligli ve yenilige acik olmasi gdzdénilinde tutulmalidir.

Idareci, ise uyum gdstermeyenlerin yerlerini degistirme-
1i , kabiliyetli kigilere sorumluluk vermelidir. Herkesin gérev
tanimi ag¢ik olarak yapilmali, gbrev, yetki ve sorumluluklarda
kargasa 6nlenmelidir. Zaman, hata ve performans cetvelleri her
glin tutularak gecikmeler azaltilmalidir. Calisanlarin verimini
artiracak her tiirlii 6nlem alinip ise baglilik artirilmalidir.

Calisanlarin bilgi seviyeleri silirekli artirilmalidir.
Hatalarin azalmasi, hizmet sliresinin en iyiye ve gecikmelerin
en aza ¢ekilmesi ig¢in egitim sarttir. Egitimin igerigi glinlik
bulgularla ve hasta gsikayetleri ile belirlenmelidir. Idari hiz-
metleri yliriitenler de editilerek, her alanda miisteri mutlulugu
saglanmaya c¢alisilmalidir.

Sistem, kurumun dedgisik birimleri arasinda yatay igbir-
1ligini, dikey iletisimde ise blitlinlesmeyi amagclamakta, calisma
kiiltlirine ve yasam tarzina degisiklik getirmektedir. Endiistri
ve hizmet sektérlerinde TKY uygulamalarindaki bagarili sonug¢lar
saglik sektdriinli de harekete gegirmig, 1980'li yillardan bagla-
yarak 8zellikle geligmig lilkelerin hastane hizmetlerinde hizli
bir yayilma g&stermigtir. Hastanenin dedisik uzmanlik dallarin-
da gbrev almig klinik sefleri kendi alanlarinda siklikla karsi-
lastiklari komplikasyon ve benzeri olaylarin sebeplerini,sonug-
larini izleyip &nceki verilerle kiyaslamalar yapilarak klinik
fonksiyonlarda iyilegtirmeler yapabilirler. Doktorlarin sisteme
erken adapte olabilmesi i¢in ilgi alanlarina doéniik konulardan
baglayarak kurumsal iyilestirme galismalarina da katkilari sag-

lanmalidir. (18)

(18) CORUH, A.g.k., s.3.
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Kaliteyi iyilegtirmenin fiyat artislarina neden olmadan
bagsarilabilecedini endiistri ve hizmet sektdrii uygulamalarinda
ispatlamis olan TKY uygulamalarinin sagdlik sektdriinde de uygu-
lama alani bulmasi normaldir. Saglikta kalitenin bugiin ulagtigi
yer TKY veya saglik sektérii icin daha yaygin tanimi ile siirekli
iyilestirmedir. TKY, takim galigmas1l slireci ve felsefesidir.
Saglikta takim g¢alismasi, hasta bakimini iceren hizmet ve fir-
satlarin faydalarini daha etkili ve verimli kilmak ig¢in, ilgili
verilerin siirekli analizini etkiler. Geligme cgalismalari sadece
saglik bakimini igermez, idari ve finansal konular da 6nemlidir
Hastanin istek ve beklentilerini saglamak, minimum riskle zama-
ninda profesyonel bagariyi gerektirir. (19)

Kalite kiiltiirii hastanede ilist yada ast, tlim gcalisanlarda
olgunlasmalidir. TKY'nin benimsemesi ve katilimiyla kalitenin
iyilestirilmesi amacina hareket kazandirilacaktir.

Saglik sektériinde &6zel sadlik isletmelerinin sayica art-
mas1 ve kamusal kurumlarin 6zellestirilmesi sektdrde rekabet
kosullarini da giindeme getirmistir.ister &zel ister kamu iglet-
mesi olsun, 8zerk bir yapi igerisinde saglik igletmelerini, kay-
naklarini etkin olarak kullanmaya, rekabet ortaminda en uygun
maliyetle hizmet sunmaya zorlamaktadir. Kamusal saglik hizmeti-
nin yeni yeni tanigmakta oldugu akilci isletmecilik, karlilik,
maliyet ve rekabet kavramlari, TKY felsefesinin ve uygulamala-
rinin 6n plana ¢ikmasina yol agmaktadir. Hastanelerin genisg
hizmet mozadi igerisinde saglayacagi yliksek kalite,insanin sag-

li1gini hedeflemektedir. (20) Hastane hizmetlerinin kalitesi,

(19) Mithat CORUH, Implementation of TQM in Bagkent University
Ankara Hospital, Ankara, 1995, s.2.
(20) 5.Ergonomi Kongresi, s.527.
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tibbi olmayan hizmetleri de kapsayan tiim hizmetlerle ilgilidir.
Bu nedenle belirli siiregler yerine, tilim siiregleri kapsayan ka-
lite geligtirme programlarinin hazirlanmasli gerekir.

Ergonomi her birimden beklenen kalitede hizmetin sagla-
nabilmesi i¢in bireyin performansinda etkenligin ve etkinligin
kosullarini arastirmalidir. Hastanelerde genel olarak ergonomi-
nin sorumluludu isin insana, insanin ise uyumu ig¢in gerekli ko-
sullarin belirlenmesi olarak tanimlanir.(21) Y&netim TKY'ne ge-
¢igte, ergonominin gereklerini g&zdnline almalidar.

TKY ile ySnetilen hastaneler veri bilgi odakli yaklagimi
benimsemelidirler. Veri toplanabilecek ve bilgiye dénilistiiriiliip
slirecin geligsimi hakkinda karar vermeye yardimci olacak tiim
faktérler, dilizenli olarak toplanmalidir. Sliregclerin gelisimi
grafiksel gbsterimlerle izlenmelidir. Her b&liimiin calisma kapa-
sitesi, galisma zamanlari, planlanan ile gergeklesen islemler
arasindaki farklar vb.sistemin etkinligini &lcecek veriler gra-
fikler halinde g6sterilip,istatistiki olarak incelendikten son-
ra slirecin geligsimi hakkinda karar vermede kullanilmalidir.

Saglik sektdriinde kalite kriterlerinin belirlenmesi zor
ise de yapilamayacak anlaminda dedildir. Saglikta acil olarak
temel kriterler belirlenmeli, hizmette standardizasyon saglan-
mali ve bir sistem kurulmalidir. Her hizmet slirecinin kalitesi-
ni gésteren parametreler, hedeflenen durumu gdsteren standart-
lar (indikatérler) belirlenmeli, mevcut durumla standartlarin
kargilagtirilmasi yapilmali, sistem analiz edilmeli ve geligti-
rilmelidir. Hastaneler verdikleri hizmette sifir hatayil hedef-

lemelidir. Igsgdren tarafindan yapilacak bir hatanin hastanin

(21) 5.Ergonomi Kongresi, s.523.
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hayati gidigsatinda tehlikeli sonug¢lara yol agabilecegi, bunun
yaninda bozuk aletler,yetersiz techizat ve bilgisiz saglik eki-
binin de hataya sebebiyet verebilecedi bilinmelidir. Ulkemizde
saglik sektdriindeki hizmetlerin biiylik kismi kamu kuruluslari
tarafindan verilmektedir. 0zel sektér tarafindan verilen saglak
hizmetleri ise toplumun az bir kismina hitap etmektedir.Uygula-
mada ise bliylik kargagsa yasanmaktadir. Bu kargasa sirasinda da
kimse kaliteden s&z etmemektedir. KGS'nin kurulmasi, KK eleman-
larinin yerinde kullanilmasi bu yasanan kargasaya bir ¢&ziim

olarak gozilikmektedir. (22)

1.) HIZMET SEKTORU OLMASININ HASTANELERE GETIRDi&1 FARKLAR

Hastaneler, hizmet sektériinde dederlendirilen igletmeler-
dir. Hastanelerin Kkendilerine &zgli ézellikleri yaninda, hizmet
sektdriinde yer almalari nedeniyle sahip olduklari bir takinm
farkli &zellikleri de vardir.

Hizmet sektdrii, hizmetin liretilmesi ve kullanicisina su-
numu ydniinden sanayi sektériinden Snemli farklarla ayrilmakta-
dir. Bu nedenle hizmet sektdriinde yer alan kuruluslarin uygula-
yacaklari kalite ydnetimininin planlanmasinda, ylirilitlilmesinde
bu farkliliklari dikkate almalari, sanayi sektdriinde geligti-
rilmis olan teknik ve ydntemleri oldugu gibi kullanmaya kalkma-
malari gerekmektedir. Kalite galigmalari her ne kadar geligimi-
ni sanayi sektérli iginde slirdlirmlisse de, hizmet liretiminde de
kaliteni nasil olmasi gerektigi hususu giiniimlizde 6nem kazanmig-
tir. Arz ve talebin bulugsmasindaki farklilik bu sektdre &zgii

kalite ydnetimi modellerinin geligtirilmesini gerektirir. (23)

(22) CORUH, A.g.k., s.5.
(23) PESKIiRcio&LU, A.g.k. s.143.
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Verilen saglik hizmetinin geri gekilmesi gibi bir imkan
yoktur. Verilen bir ilag¢, uygulanan bir serum, yada cerrahi mii-
dahale bir defa yapildiginda islem tamamlanmistir. Verilen ila-
cin geri alinmasl yada yapilan bir ameliyatin iptal edilmesi
gibi bir alternatif yoktur. Saglik hizmeti bu ag¢idan tekrarlan-
ma 6zelligine sahip dedildir. Hayati ©Snem tasimasinin &nemli
bir nedeni de verilen hizmetin veya yapilan bir islemin iptal
edilememesidir. Hizmet depolanamaz, saklanamaz, bir kez sunul-

duktan sonra tiliketilmis demektir. Hizmet liretildikc¢e tlketilir.
(24)

Hizmetler iriin glivenilirliginden ¢ok, insan glivenilirli-
§ini igerir. Hizmet kuruluglari hizmetini satmak ig¢in {iriin ve
hizmet satin almak zorundadir. Sunulan hizmetin kalitesi ic¢in
satin alinan {irlinlerin gilivenilirliginin hayati 6nemi wvardir.
Hizmetler insanlar tarafindan verildikleri ig¢in insanlarain
glivenilirligi de 6n plana ¢aikar.

Hizmetler, fiziksel {irlinler ve nesnelerin boyutlari an-
laminda istisnalarin diginda 6lc¢ililemez. Bu 6zelligi hizmetin
statik degil, dinamik olusundan kaynaklanir. Saglik hizmetleri
ancak 8lcglimlerle biitlinlestirilir. Saglik hizmetlerinde dogru
teghisin konmasi, dodru tedavinin seg¢ilmesi, bakimin baglamasi
igcin bir takim tetkik ve incelemelerin yapilmasi gerekmektedir.
Ornedin hastanin viicut fonksiyonlarina iligkin olarak yapilan
tibbi tahliller, grafi, ultrasound EKG-EEG g¢ekimleri vb. &lg¢lim-
lerin sonuglari hekimin koyacadi teshiste esas olusturacaktair.
Bu ydniliyle saglik hizmetlerinde &lg¢limiin rolii biiyliktlir.Bu neden-
le 61lc¢lim ve tahlillerin dogru bir sekilde yapilmasi, hastanin

mevcut durumunu tam olarak ortaya koyan gdstergelerin alinmasi

(24) PESKIRCIOGLU, A.g.k., s.144.
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saglik hizmetinin kalitesini belirleyecek, kalitenin 6lgilisli ise
bu gbstergelere bagdli olarak yapilacak yorumun ve tedavinin et-
kililigi ile hastaya saglayacadi yarar olacaktir. (25)

Bu sektdrde liretilen kalite, miisteriye fiziki bir {iriin
araciligiyla dedil, dogrudan sunulur. Bu durumda kalite {ireti-
minde insan faktodrili sanayi sektoériine gére bir kat daha Snem ka-
zanir. Zira g¢odunlukla iki insan (hizmet veren ve miisteri) dog-
rudan karsli karsiya gelmektedir ve bu konumda hizmeti bir kere
verdikten sonra onu kontrol ederek daha kaliteli hale getire-
mezsiniz. (26) Hizmet kalitesini hizmet verenle hizmeti alanin
ara kesitindeki teknik ve begeri faktorler ile ilgili bir husus
olarak degerlendirmek gerekir. Bu durum hizmet kalitesinde in-
san unsurunu 6n plana ¢ikararak daha fazla 6nem kazandirmistir.

Saglik hizmeti etkisini uzun silirede g&stermekte, ferdi,
subjektif 6n yargiya son derece agik 6zellik gdstermekte, ayni
zamanda tedavi sonrasinda hastadaki sadlik anlayisi, beslenme,
barinma, sosyal ve psikolojik gevre, kalite 6Slg¢limlerinin olus-
turulmasini zorlastirmaktadar.

Hizmet bir egsya veya nesne gibi test ve muayene edile-
mez. Hizmetin sunumunu, kalitesini etkileyen fiziksel kosullar,
nesneler test ve muayene edilebilir. Saglik kuruluslarinda tes-
his ve tedavide kullanilan cihazlar, malzemeler ortamin hijye-
nik kosullari test ve muayene edilir.

Hizmetin kullanim &mrdi yoktur, slirekliligi olabilir.
Hizmetin bir zaman boyutu vardir. Bu boyut bir baglangi¢ ve bir
bitis noktasi olan zaman dilimi ile tanimlanir. Hastanin kabulili

teshis ve tedavinin yapilmasi, hizmetin tamamlanmasi siirecinin

(25) PESKirRcioGLU, A.g.k., s.144.
(26) AKTURK, A.g.k., s.7.
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bir baslangi¢ ve bir bitis noktasi vardir. (27)

Hastanelerin diger organizasyonlara gére Snemli bir fark-
111141, miisteriler kendilerine sunulan hizmeti se¢gme dederleme
ve kontrol etme olanagina sahip dedildirler. Hastalar kendileri
igin "neyin iyi oldugunu" bilemezler. Bu durumda hasta ig¢in
neyin iyi oldudunun tespiti ve hastanin menfaatinin korunmasi
hastane idaresine-ait bir g6rev olmaktadir. (28)

2.) HASTANELERDE TOPLAM KALITE YONETIMININ BASARISI ICiN

KRITIK FAKTORLER

Saglik hizmetlerinde TKY'nde basarili uygulamayi etkile-
yen Snemli faktérlerden biri liderin hizmet sunacadgi toplumun
ihtiyag¢ ve isteklerini belirlemesi, eldeki kaynaklari dederlen-
direrek gelistirecegi gérilis dogrultusunda ele alacadi konulara
6éncelik verme becerisinin bulunmasidir. Lider birimlerde uygu-
lamaya y6n veren ve birimler arasi koordinaéyonu saglayarak
tirtin (hizmet) verimini artiran y&neticidir. iyi bir lider ken-
dine glivenmeli, diirlist olmali,isabetli kararlar vermeli ve bag-
kalarina saygili davranarak deger vermelidir. ¥é6neticilik konu-
sunda egitim, deneyim ve beceri sahibi olan bir liderden,slirec-
teki islemlerin dodru, akici bir sekilde ylirlimesini saglayacak
stratejik plani hazirlamasi, bu plan dodrultusundaki ilkeleri
aksiyon planina gegirmesi gerekir. (29)

Veri kaynaklarindan elde edilen bilgi planlama ve uygu-
lamada kullanilmalidir. Hastane siirecinin her asamasina ait dili-
zenli ve anlamli veri toplanmali, verilerden bilgi, sistem hak-

kinda karar vermeye yarayacak datalar olusturulmalidir.Ornedin,

(27) PESKirRcio&LU, A.g.k., s.144.
(28) PESKiRCio&LU, A.g.k., s.145.
(29) CORUH, A.g.k., s.33-34.
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béliimlerin aylik hasta potansiyeli, hasta muayene siliresi, has-
tanin bekleme siiresi, planlanan ameliyat sliresi ile gergeklesen
arasindaki farkin toleranslar dahilinde olup olmadigi, bir has-
tanin yatig siiresi, tedavi uygulama zamanlarainin dodgruludu,has-
ta kabul sliresi, aylik yatak igsgal oranlari,86liim ve dodum oran-
lari, miisteri sikayetlerinin aylik ylizdeleri, yatilan giin sayi-
sinin aylik dagilimi, isgSren devir hizi, fazla mesaiye kalan
personel sayisl ve fazla mesai yapmak zorunda kalan bdéliimler vb
pekcok veri tabani verilen saglik hizmeti kalitesinin basarili
olup olmadigini gbsterecektir.

Personelin bilgi ve becerisini artiracak e§itimlere ih-
tiyaci vardir. Iggéren mesleki acidan kendini yetigtirmeli, bi-
limdeki geligmelere ayak uydurmali, TKY felsefesinin temelleri-
ni sindirerek hizmet vermeyi birinci gérev olarak gérmelidir.
Bu da ancak egitimlerle kazanilacaktir.

Verilen saglik hizmetinde verimi artirmak amaciyla ekip
calismasinin saglanmasli gerekir.

Saglik sektdriinde TKY'nin basarisi i¢in silirekli gelisim
ilkesi hayata gegirilmeli, teknoloji ve bilimdeki gelisme, miig-
teri istekleri ve glinlin geligen kosullarina gbére saglik hizmeti
gelistirilmeli, siirekli geligme silirecinin odak noktasini hasta-
larin istek ve ihtiyag¢lara olusturmalidir. iIK da siirekli geli-
smenin yaratilmasi ve silirdiirilmesi agamasinda etkili olmalidair.

Insanin bekledigi hizmeti, arzuladidi gekilde alabilmesi
hizmet sektorilindeki kaliteyi anlatir. Kalite 6l¢litlerini belir-
lemede miisteri istek ve ihtiyag¢lari analiz edilmelidir. (30)

Hastanelerde miisteri olarak tanimlanan kesimin istekleri, bek-

(30) Kalite Dergisi, Y.2, S.6, s.6.
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lentileri ve ihtiyaglari belirlenmeli, analiz edilmeli, hastane
verecedgi hizmeti bu y6nde planlamalidir.

Ergonomi isin insana, insanin igse uyumu ile ilgili c¢a-
lismalarda bazli zorluklarla karsilasir. Isin insana uyumuyla
ilgili g¢abalarda fiziksel kosullarin iyilestirilmesi olanakla
iken 24 saat hizmet veren saglik igletmeleri ig¢in &zellikle
acil miidahalelerde tibbi personelin c¢aligma, dinlenme zamanla-
rini diizenlemek ve uygulamak oldukg¢a gligtiir. Insanin ige uyu-
muyla ilgili diizenlemeler enerji ve enformasyon agirlikli is
ayriminin yapilabildigi idari-mali hizmetlerde olanaklidair.
Uzmanlik isteyen klinik, poliklinik, laboratuar gibi tibbi hiz-
met birimlerinde igse gbre insan seg¢imi ancak kalitatif yoénden
yapilabilir. Yeterli bilgi ve deneyime sahip bir cerrahin, bir
laborantin cinsiyetine, yasina, bedensel 6zelliklerine gére
hizmet yerinin saptanmasi olanadi yoktur. Uzmanin her an bilgi
ve becerisiyle hazir olmasi, acil bir miidahalede yliksek perfor-
mans1 beklenir. Yiiksek performansin siiresini, hastanin sikaye-
tinin 6zelligi ve komplikasyonlar gibi degiskenler nedeniyle
belirlemek glictiir. (31) Hastanede ergonomi insan glicliniin daha
rahat ¢alismasina daha az meslek hastaligi ile karsilasmasina
toplam performansini artirmaya ydnelik sorunlarini ¢dzmeye yar-
dimci olur. Hastanelerde ergonomik gartlarin saglanmasi, TKY'de
insan unsurunun daha etkin ve verimli kullanilmasini saglar.

Hastaneler, hizmet silireglerini zaman planlamasiyla y&net-
melidirler. Ayaktan tedavilerin,ameliyathane, miidahale salonla-
rinin randevu sistemi ile g¢alismasi,kaynaklarin etkin ve verim-

1i kullanimini saglar. Zaman planlamasi TKY'nin basarisi igin

(31) 5.Ergonomi Kongresi, s.524.
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gerekli faktérlerdendir. Muayene ve operasyonlarin randevu sis-
temi ile g¢alismasai, iK'nln, techizatin galisma alaninin etkin
kullanimini, miisterinin beklememesini, miidahale veya operasyon
sirasinda gerekli olan tilim aletlerin Snceden hazirlanmasi ile
hataya sebep olacak unsurlarin ortadan kaldirilmasini, stressiz
bir ortamin hazirlanmasini saglar.

Kaliteli hasta bakimi; en kisa siirede en bliylik saglik
ilerlemesini yaratir. Korunmayi, erken tani ve tedaviyi wvurgu-
lar. Zamaninda, gereksiz gecikmelere yol agmadan hastanin baki-
m1i saglanir. Bakim slireciyle ilgili kararlarin alinmasinda has-
talarin bilgilendirilmesi isbirligi ve katilimini basarmaya c¢a-
ligir. Bakimin silirekliligini ve ilgililerin dederlendirmesini
saglamak lizere yeterli sekilde belgelenmelidir. Uygun teknolo-
jinin ve diger saglik kaynaklarinin randimanli sekilde kullani-
mini sadglar. (32)

Saglik hizmetlerinde TKY'nin basarili olmasinda KG'nin
payi biiyliktlir. KG'nin uygulanmasi sonucunda gérev ve sorumluluk
kargasasi yasanmayacak, silire¢ler standartlastirilacak, girdiler
kontrol edilerek hatalarin olugsmasi engellenecek, miisteri kap-
samina alinan kisilere gilivence saglanmis olacak, sistemin aksa-
yan ySnleri tespit edilerek tekrarlanmasi &nlenecek, hatalarain
en aza indirilmesi, slirekli gelisme ile hatalarin sifira indi-
rilmesi sadlanacaktir.KG hastanelerin TKY'ni basariyla uygula-

masinda alt yapiyi olusturma agisindan biiylik dnem tasir.

(32) Hemgire Sempozyumu, Kalite Dergisi,S.7,Y.2, Istanbul, s.8.
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3.) SAGLIK HIZMETLERINDE KALITE OLCUMU VE DEGERLENDIRILMESI

Kalite konusunda hangi yaklasim kullanilirsa kullanilsin
mutlaka somut, objektif &l¢lim ve dederlendirme ydntemleri kul-
lanilmalidir. Konu saglik olunca, iliskilerin hemen her kademe-
sindeki insan faktériinlin varligi bu 6lg¢iimli daha da giiclestir-
mektedir. Tam olumsuzluklara karsin, dedgil vazge¢ilmesi bir
diismeye bile tahammiil edilememesi, sadlikta kalitenin Snemini
gbstermektedir. (33)

TKY'ni uygulayan hastaneler, verdikleri saglik hizmeti-
nin kalitesini 8lg¢mek, eksikleri belirlemek ve gidermek, miiste-
ri isteklerine uygun tasarimlar yapmak durumundadirlar. Olc¢me,
belirlenmis kriterlere gbre yapilan bir eylemdir. Saglikta ka-
lite Olgilimlindeki belirleyici noktalara indikatdr denmektedir.
Indikatér nicel bir &l¢lit olup hasta ¢iktilarini etkileyen
6nemli yonetsel, klinik ve destek fonksiyonlarin dederleme ve
gelistirilmesi amaciyla kullanilir. Indikatdr kalitenin direkt
bir 6lc¢lisi olmayip, organizasyonel PD'de kullanilan bir aracgtir
Bu yolla performansin artirilabilecegi aktivitelere dikkat edi-
lir ve bunlarin derinlemesine incelemesi yapilabilir. (34)

Saglik hizmetlerinde miisteri tepkisinin degerlendirilme-
si KGS'nin hayati meselelerindendir. Kalite kriterlerinin be-
lirlenmesi ve KGS'nin o noktalarda etkin &nlemler almasi zorun-
ludur. Amag¢; kabul edilebilir saglik hizmetinin uygun fiyatlar-
da sunulmasi olmalidir. Hastaya fiziki ve psikolojik ilgi g&s-
terilmesi, glivenlik, itimat ve tatmin duygusunun verilmesini
icermelidir. Hastanelerin hizmet kalitesini 6l¢meleri silirecin

pek ¢ok noktasinda olabilir. Hastanin hastaneye adim atisindan,

(33) GCORUH, A.g.k., s.36.
(34) QORUH, A.g.k., s.36.
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¢ikisina kadar gegen silire¢ 8lc¢lim ve deerlendirmeye tabi tutu-
labilir. slirecin baslangicinda; hastanin karsilanmasi, kayit
igslemleri ilgili b&éliime sevki, acil hastalara miidahale edilme
sliresi, slire¢gte muayene siiresi, doktorun hastaya gliven vermesi,
hastanin zamaninda muayenesine girebilmesi, gereksiz tetkikle-
rin ortadan kaldirilmasi, dogru teghisin zamaninda konmasi, ya-
takli tedavi boliimlerinde hastanin tedavi ve bakim zamanlarinin
gegirilmemesi, dodru hastaya dodru ilacin zamaninda verilmesi,
dogru tedavinin yapilmasi,doktorun vizitlerine zamaninda gelme-
si gibi kriterler 6nemli iken bir yandan da temizlik,ilgi, hog-
gorii, glileryliz, estetik ve rahatlatici bir ortam, hizmet kali-
tesinin Sl¢lilmesinde dikkat edilecek faktdrlerdir.

Hizmet kalitesini, mlisteri olarak degerlendirilen hasta-
larin algiladigi kalite agisindan incelemekte yarar vardir.
Milisteri olarak tanimlanan kesimin biiylik bir kismini olusturan
hastalarin, aldiklari tedavi ve bakimdan memnun kalip kalmadik-
larini &8lgmek amaciyla anket ydnteminden yararlanmak miimkiindir.
Ozellikle, hastalarain taburcu olmalarinin ardindan yapilan an-
ketler hastalarain kaldiklari siire ig¢inde aldiklari tiim hizmeti
genel olarak degerlendirmesi, eksikleri, yanligslari, standart
disi hizmeti vb. 6nemli geribildirimleri saglamasi agisindan
6énemlidir. Hizmet sektdriinde miisteri memnuniyetini &lg¢menin en

saglikli yolu miisterilerle yapilan anketlerdir.

4.) HASTANELERDE INSAN KAYNAKLARI VE TOPLAM KALITE

Hastaneler, igsletme yapilari igcinde belki de en komplike
ve en cgegitli IK'na sahip olanidir. Saglik personeli a¢isindan;
doktor, hemsire, teknisyen, eczaci, idari personel ag¢isindan;
muhasebeci, satinalmaci, personelci, sekreter, yardimci eleman-
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lar agisindan; garson, ah¢i, hastabakici, berber, terzi, gama-
sirci vb. pekcok meslek mensubu hastanenin IK'ni olusturur.
Hastanelerde, sadlik hizmetleri en dliglik licreti alan kisiler
tarafindan verilir. Hasta ile her an karsi karsiya olan sekre-
terler, hastabakicilar, hemgireler hastanede en Adliglik licreti
alan personel gruplardir.(35)

Hizmet, insan davranislari ile ydnlendirilen bir dizi
aktiviteden olugur. Insan faktdrli hizmetin tanimlanabilen bile-
senleri i¢inde en &nemli olanidir. Hastanedeki IK miisteri ile
her asamada ylizylizedir. Saglik hizmetinin kalitesinde IK'nin
kalitesi 6nemli bir yere sahiptir. Hizmet liretiminde en &6nemli
faktér olmasi nedeniyle hastanenin kaliteli hizmet vermesinde
ve slirekli gelismenin saglanmasinda, IK ve 1KY lizerine biiyiik
sorumluluklar yliklemektedir. (36)

Teknik bilginin hizla biliylimesi ve yeni alanlarain ortaya
¢ikmasi, konusunda ihtisaslasmis kisilere olan ihtiyaci artir-
migtir. Bu alanlarin saylca artmasinin yanisira igerik olarak
da biiylimesi uzmanlasmanin bir ihtiya¢ haline gelmesine yol ag¢-
mistir. (37) Hastanelerin IK'nin énemli bir bdliimii mesledinde
uzman kisilerden olugmaktadir. Vasifsiz elemanlarin sadlik
sektdriinde genel toplam igindeki yeri yok denecek kadar azdir.
Ozel hastanelerde bu oran daha da azdir. Son derece ileri nite-
1ikli donanima sahip bir hastane, bu donanimin ¢ok altinda bir
egitim diizeyindeki isg6ren takimi ile nitelik ve nicelik olarak
iyi bir hizmet sunamaz. Saglik sektériinlin gelisim silireci ¢ok

hizli ve birden fazla boyutludur.Teshis, tedavi hizmetlerinde

(35) SEGIM, A.g.k., s.26-27.

(36) PEsKiRCIOgLU, A.g.k., s.144.

(37) Ismail EFIL, Toplam Kalite Y®netimi ve Toplam Kaliteye
Ulasmada Onemli Bir Arag¢, Bursa, 1995, s.28.
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yararlanilan teknolojinin siirekli geliserek dedismesiyle, yeni
teknolojiyi basarili olarak uygulayacak kadronun kendini gelis-
tirmelidir.(38)

Saglik gdstergelerinin diizeltilmesi, sadlik kuruluslari-
nin verimli isletilmesi ve modern ySnetim anlayisi ig¢inde y&-
netilmesine baglidir. Bunu sadlamanin en &nemli yolu, saglaik
alaninda idareci olarak c¢aligsan kisilerin TKY felsefesi ig¢inde
yetigtirilmesidir. Modern saglik y&neticisi, mevcut kaynaklara
en verimli sekilde kullanan, KGS'ni uygulayan, dogru karar ve-
ren, ekip calismasi yapan, kurumun mali kaynaklarini maliyet/
fayda/etkililik caligmasi ig¢inde ySnlendirebilen, kuruma ek fi-
nans kaynaklari yaratabilen kigi olarak kabul edilmektedir. (39)

Hastanedeki IK'nin énemli bir b&liimiini bayanlar olustu-
rur. Bayanlarain bir &zellik olarak ele alinmasinin sebebi, ba-
yanlar arasinda devir hizinin yliksek olmasidir. Aksam ve gece
vardiyalarainda, tatil glinlerinde galigiliyor olmasi, &zellikle
bayanlar i¢in bazi problemlere sebep olmaktadir. S&zgelisi,ula-
sim zorluklari g¢ocuklarinin bakimi, kari-koca arasindaki huzur-
suzluklar bunlardan bazilaridir. Bu ylizden evlendikten sonra
gbrevden ayrilmalar sik olmaktadir. Buna bagli olarak da perso-
nel devir hizi yliksek olmaktadir.Hizmetlerin aksamadan yliriitiil-
mesi ig¢in bu hususun dikkate alinmasi gerekir.(40)

Insangilicli, makinalar ve dier teknolojik olanaklar has-
tanenin basarisini arttirmada &énemli bir etkendir. En ileri,
yliksek teknolojinin uygulandidi ara¢ ve gereglerle tibbi hiz-

metlerin sunulmasinda insan vazgeg¢ilmez bir unsurdur. Makinala-

(38) 5.Ergonomi Kongresi, s.519.
(39) CORUH, A.g.k., s.15.
(40) SECIM, A.g.k., s.26-27.
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ri1 planlayan, uygulayan, gelistiren,kontrol eden, bakim ve ona-
rimlarini yapan yine insandir. Otomasyonun ve teknolojinin ge-
lismesine paralel olarak insanin 6zelliklerine daha fazla &nem
veren faaliyetlerin slirdiirlilmesi gerekir. Birey-makina iligki-
lerinin optimizasyonunda ergonomik c¢aligmalarin Snemi her gegen
glin biraz daha artmigtir. Hastanelerde tibbi cihazlarin verim-,
1liliginin artirilmasinda, hizmet kalitesinin ylikseltilmesinde
ve insan gliclinlin etkenliginde insanglicli~-makina-ortam kombinas-
yonu saglanair.

Rekabet gliclinii IK y®nelimli geligtirmek ig¢in iggilicil
amaglariyla isletme amaglari entegre edilmeli,verimlilik dlizeyi
ylikseltilmeli, isgbrenle ydnetici arasinda pozitif psikoloji
yaratilmali, isgdren kalitesi ylikseltilmeli, g¢aligsanlarla c¢ali-
sanlar, caligsanlarla ySneticiler arasinda rasyonel iletisim ku-
rulmali, ekip ruhu tiim galisanlarda olusturulmali, motivasyonun
6nemi uygulamada da gdriilmelidir.

Hastane sistemleri insanlar tarafindan tasarlanmakta,
ylriitilmekte ve isletilmektedir. Bu nedenle hastane verimliligi
¢aliganlarin bu sistemleri ySnetmesi ve isletmesi yoluyla dog-
rudan etkilenmektedir. Hastanelerin, uzman personelin ilgisini
cekecek sekilde yapilandirilmasi, insanlarin editiminin 6n pla-
na alinmasi ve slirekli mesleki gelisime olanak tanimasi, hasta-
neleri galisma ortami agisindan ¢ekici kilacaktar.

Verimliligi artirma ¢abalari, doktorlarin katilimi olma-
dan gerceklesemez. Y&neticiler verimlilik politikalari ve dok-
torlarin katilimini gerektiren konulari olusturmaktan sorumlu-
dur. ¥Yéneticilerin, tip personeli &nderligini ayrica ortaya

koymasi gerekmektedir. Bu katilim, doktorlara kaynak tiiketimi
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alaninda kendi rollerini bildirme konusunda bilgi verilerek
baglatilabilir. (41)

IK Donebian modelinde yapisal kalitenin en &nemli b&lii-
miini olugturur. IK yapisal kalitenin diger 8Jelerini de etkile-
me glicline sahiptir. Saglik hizmetinin kalitesini belirlemede

iIK'nin kalitesi 6nemli bir unsurdur.

5.) HASTANELERDE MUSTERI BEKLENTILERI

Hastanelerde miisteri beklentilerini belirlemek ig¢in has-
tanelerin miisterileri kimdir? sorusunu cevaplamak gerekir. Has-
ta mlisteri olabildigi gibi doktorlar, sigorta sirketleri, tibbi
malzeme ila¢ firmalari, galisanlar, yakinlari, hastaneye malze-
me saglayan firmalar ve eczaneler de hastane hizmetlerinin miig-
terisidir. Miigsteri taniminin biiylik bir kismini hastalar ve ya-
kinlari olusturur. Temelde sadlik hizmetlerinden yararlananlar
hastalardir. TKY felsefesi ile bir hastanenin miigsteri tanimini
yapilirken bu siniflama g6zdniine alinmalidir.

Hastanin miisteri olarak saglik hizmetinden tatmin olmasa
kaliteli bir bakim ig¢in yeterli degildir. Hastanenin ileri tek-
noloji arag¢ ve gereg¢leri ile donanmis, profesyonel kadrosunun
toplumca glivenilir ihtiya¢ duyuldudu hallerde saglik hizmetle-
rine kolaylikla erigsilebilir olmasi da gerekmektedir. Hastalar
en kisa siirede sagliklarina kavusmayl, tani ve tedavilerin dogd-
ru bir sekilde bilimsel ilkeler, geligen teknoloji ve kaynaklar
yoluyla yapilmasini istemektedir. (42)

Kalite miisterinin ihtiyaglarini karsilama ve 8lglilebilen

karekteristiklere sahip olmasidir. Bu ifadenin tibbi kaliteye

(41) P. WENKE, Hospitals, "13 Steps Towars Enchancing
Productivity, October 83 Vol.5, No.19, s.2.
(42) CORUH, A.g.k., s.2.
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uygulanisi, saglik organizasyonun tiim iyelerinin hastalarain ih-
tiyaglarini ve beklentilerini tatmin eden bir takim gibi slirek-
1i galismasidir. Hastalarin en az riskle hizmet almasini sagla-
mak, saglik hizmeti veren kurulusun gérevidir.

TKY'inde saglik hizmetinin gfstergesi yalnizca hastanin
sifaya kavusmasi dedil, ayni zamanda hastanin beklentilerinin
tam olarak tatmini ve memnun olarak ayrilmasidir. Saglik hizme-
tinin sunuldugu ortamda saglik personeli i¢in saglanmis olan
ergonomik kosullar, hasta birey ig¢in de uygun bir ortam olacagi
i¢in hasta tatmini artar. Hizmet ¢iktisini alan hastanin tatmi-
nindeki katkisiyla ergonomi TKY'ne bu agidan da hizmet etmis
olacaktir. (43)

Hastanelerin temel miisterileri, zamaninda miidahale, za-
maninda, dodru tegshis koyabilme, hastalidi ve gelecedi hakkinda
bilgilendirme, hastanedeki tedaviden sonra yapilacaklar hakkin-
da bilgilenme seklindeki sadlik hizmetlerine y®nelik beklenti-
lerinin yanisira, islemlerinin hizli olmasi, kaldigi slire ig¢in-
de tedavi ve bakimini yapan, hizmet eden tiim personelden ilgi,
saygl, hoggorii, gilileryliz g6rmek isterler. Hastalik psikoloji-
sinde insanlar ilgi ve sevkat beklerler. Hastanede kalarak sag-
11dina kavusmayi bekleyen hastanin tedavi siliresinin kisa ya da
uzun olmasinda sagdlik personelinin bliylik etkisi vardir. Bu ne-
denle hastaya glileryliz g&stermek, ilgilenmek, hoggériiyle ve

sevkatle yaklasmak miigteri beklentilerinin dier yanidar.

(43) 5.Ergonomi Kongresi, s.527.
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II.) INSAN KAYNAKLARI ACISINDAN TOPLAM KALITE YONETIMININ OZEL
BIR HASTANEDE UYGULAMASI

Teorik bazda incelemeye galistigimiz IKY'nde TKY'nin uy-
gulamasinl 6zel bir hastanenin 1K {izerinde g®rmek {izere Konur
Hastanesi ele alindi. Bu bdliimde Konur Hastanesi'nin &zge¢misi,
hastanenin diinii, buglinli, organizasyon yapisi, y®netim sekli,
iIK profili, TKY'nin personel ydnetimi b&liimline getirdikleri ve
TKY'nin bir 6zel hastanede uygulanabilirlidi incelenecektir.
Hastanenin ve IKY'nin incelenmesi &ncesi teorik bazda sunulan
bilgilerin hastane ile karsilastirilmasi amaciyla list y&netimle
bir anket calismasi yapilmigstir, anket EK l'dedir. Asagida ve-
rilen tiim bilgiler baghekimle yapilan gdriigme ve anket c¢aligsma-

s1 sonucu tespit edilmistir.

A.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANENIN O6zGECMisi

Konur Saglik Hizmetleri A.$. tarafindan 12 yatakli bir
teshis - tedavi merkezi olarak kurulan Hastane 2 Temmuz 1981'de
faaliyete gecgti. 1984'de 20, 1985'de 26, 1987'de 32 yatak kapa-
sitesine ulagti. 1988'de % 50 oraninda kapasite artirimina gi-
dildi. 1990'da yatak sayisi 43 iken, 1993'de 53 oldu.

1981'de 6 hemsire ile hizmet verirken, 1993'de hemsire
sayisli 40'a, 198l1l'de 6 olan hekim sayisi anlasmali hekimlerle
birlikte 36'ya ulasan Konur Hastanesi 2 ameliyethane, 2 dogum-
hane, 2 miidahale salonu, ilk yardim servisi, 8 yatakli yodun
bakim servisi, 4 yatakli kiivéz bdliimli, 1 solunum fonksiyon tes-
ti, 2 tahlil, 2 réntgen, 2 ultrasound, 2 EEG-EKG laboratuvari,

4 travay odasi ile 24 saat hizmet vermektedir.
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B.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANENIN INSAN KAYNAKLARI PROFILI

Konur Hastanesi'nin Ocak 95 - Aralik 95 arasinda IK pro-
filine ait bilgiler, toplam personel sayisinin meslek gruplari-
na gére sayisal ve ylizde dagilimi Tablo 1l'dedir. Personel sayi-
sinin fazla oldugu gruplar doktor, hemsire ve hizmetlilerdir.
Hemgireler toplam personel sayisi i¢inde % 21,4 doktorlar %14,9
hizmetliler %27,4 civarindadir. Geri kalan yaklasik %36'lik bo-
liimli sekreterler, idari personel ve teknisyenler olusturur.

Toplam personelin cinsiyete gdre dagilimi aynil zaman pe-
riyodu ig¢inde ay bazinda Tablo 2'dedir. Tablodan da gdériilecegi
gibi, bayan personel saylsi hastane personelinin yaklasik
% 70'ini olusturmaktadair.

Toplam personelin yas dagilimi Ekim 95 ayi itibariyle
Tablo 3'dedir. Buna gdre,toplam personel sayisinin % 34'{i 18-26
% 29'u 27-35 % 37'si de 36 yas ve listlidlir. Yasa gbre dadilimdan
personelin genglerden olustugu sonucuna varilmaktadar.

Personelin medeni hallerine gére dagilimlari ise Tablo
2'dedir. Evliler % 59'luk bir béllmli olustururken, bekdrlar %40
civarindadir. 24 saat hizmet veren bir igletlemede evli perso-
nelin % 60 civarinda olmasi, vardiya sistemi ile galisilmasai,
personelin galisma hayati hakkinda genel bir fikir vermesi agi-
sindan Snemlidir.

Personelin editim durumu Tablo 4'dedir.Tabloya gdre lise
mezunlari % 34 ile hastane personelinin biliylik bir kesimini
olusturur. Lise mezunlarini % 21'lik bir oranla iliniversite me-
zunlari takip eder. Universite mezunlarinin yiliksek orana sahip
olmalarinda doktorlarin biiylik payi vardir. 3. biiylik payi alan

grup ilkokul mezunlaridir. Bunun nedeni hastabakicilarin biiylik
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bir ¢odunludunun ilkokul mezunu olmasidir.

Personelin g¢alisma yillari ve dadilimi Tablo 5'dedir.
Hastanenin kurulusundan beri ¢alisan personelin orani ancak
% 2'dir. 10 yildan fazla galisanlar % 7 iken, 5 yil ile 10 yail
arasi ¢alaisanlar % 37, 5 yildan az g¢alisanlar % 56 oranindadair.
C.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANENIN YONETIM VE ORGANIZASYON

YAPISI

Konur'un idari organizasyon yapisi; bashekimlik, hemsgi-
relik hizmetleri, kat hizmetleri, eczane, muhasebe, personel
y6netimi, halkla iliskiler ve pazarlama, satinalma, KG, resep-
siyon, yemekhane ve teknik servisten olugur. Organizasyon sema-
s1 Ek 2'dedir.

Tibbi a¢idan organizasyonda ise, 1 ortopedi,2 radyoloji,
2 biyokimya ve mikrobiyoloji, 1 beyin cerrahisi, 2 genel cerra-
hi, 1 plastik cerrahi, 1 KBB, 2 gocuk, 3 nisaiye, 1 g6z, 2 né-
roloji, 2 dahiliye, 1 dermotoloji,l fizik tedavi-rehabilitasyon
uzmaniyla, 2 dis hekimi ve 1 diyetisyen mevcuttur. Hastane y&-
netiminin yaninda, KG ¢aligsmalarini planlama, ylirlitme ve denet-

leme caligmalarindan sorumlu kalite konseyi mevcuttur.

D.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE iINSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI
Konur Hastanesi'nde 1K planlamasi yliriirliikte degildir.

1996 yili ortalarinda performans degerlemeye dayali licretlen-

dirme sistemine geg¢ilmesiyle birlikte 1K planlamasi uygulamala-

rina geg¢ilmesi planlanmaktadair.
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E.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE 1SGOREN SECIMI VE YERLES-
TiRILMEST

Isgdren segiminde uygulanan ydéntem, KGS ag¢lsindan prose-
diir haline getirilmigtir. Bu prosediir EK 3'de mevcuttur.

is ve iggdren profilleri, seg¢im silireci 6ncesinde, gd&riig-
melerde personel sorumlusu ve bdliim sorumlusunun dodru iggdren
segimine yardimci olacak ddkiimanlardir. Performans dederleme
calismalari ig¢in 1994 yilinda hastane organizasyonuna y&nelik
ig-iggdren profilleri ve ig tanimlari hazirlanmigtir. EK 4'de
is tanimlarina 2 &rnek verilmistir. 1994 yilindan beri bu d&é-
kiimanlar iggdren se¢iminde kullanilmaktadir.

Prosediire gére, éncelikle bdliimlerin igsgdren ihtiyaglari
belirlenir. Isgéren ihtiyacinin belirlenmesinde, {ist ySnetimin
TKY calismalari dahilinde yaptigi isgdren ihtiya¢ analizleri,
kadrolarin bogalmasi, mevcut calisanlarin yeterli olmamasi ne-
deniyle bdliim sorumlularinin istekte bulunmasi yollari izlenir.
isg6ren ihtiyaci belirlendiginde personel sorumlusu iggdren se-
cimi siirecini baglatir. Saglikli seg¢imin yapilmasi igin yeterli
sayida adayin temini gerekir. Once elindeki mevcut direkt bag-
vurular degerlendirilir. Eer saglikli bir se¢im mevcut bagvu-
rulardan yapilamayacaksa aday havuzunu olugturmada kullanilacak
yéntem belirlenir.

Bursa'da sadlik meslek liseleri ve yliksek okulun olmasi
hemgire aday havuzunun yeterli derecede olmasinin Snemli bir
sebebidir.Yeni mezun olan, devlet hastanelerine, saglik ocakla-
rina yada istedikleri yerlere tayin olamayan hemgireler Bursa-
daki 8zel hastanelere ig bagvurusu yaparlar. Konur'un hemgire-
lik hizmetleri ihtiyacinin giderilmesi ig¢in temin ettigi hemsi-
reler direkt bagvurulardan olusan bu aday havuzundan seg¢ilen-
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lerdir. Sekreterlik hizmetleri, hastabakici yada idari personel
segimine y®nelik aday havuzunu olusturmada gazete ilanlari,mev-
cut personelin tavsiyeleri, direkt basvurular, ig ve is¢i bulma
kurumlari ile &§retim kurumlarinin tavsiyeleri yer alir.

Doktor, hemgire, sekreter, idari personel ve yardimci
personel isgdren sinifina sahip hastanede iggdren de§isim hizi-
nin hemsire ve sekreter grubunda yliksek olmasi nedeniyle, iggd-
ren ihtiyaci bu b&liimlerde daha fazladir. Dodru orantili olarak
bagvuru sayisi da bu kadrolarda daha yliksektir.

Aday havuzunun yeterli ve saglikli sonug¢ verecedine ka-
naat getirildiginde personel sorumiusu, adaylarla tek tek &ngd-
riigsme yapar. Ongériismelerde adayin basvuru sirasinda doldurdudu
bagvuru formu irdelenir. EJitim durumu, aile yapisi, ikamet et-
tigi yer, referanslari, daha &nce galistidi yerler, is tecriibe-
si ve yaptidi isler hakkinda 6n bilgiler alinir.Adayin Sngdriig-
me sirasindaki psikolojik durumu; gergin yada sakin olusu, so-
rulara net veya saklili cevaplar verme vﬁ. aday hakkinda ipucu
verebilecek belirgin &zellikler incelenir. Isin gereklerine uy-
mayan adaylar ilk gériisme sonunda elenirler.

Ongériigsme sonucu kalan adaylarla isgdren se¢iminde son
karari verdirecek gdriisme yapilir. Bu gdrilismede amag, isin ge-
reklerine en uygun elemani segebilmektir. Adaylarla gdériigme ya-
pacak kigiler isgéren ihtiyaci olan béliimiin sorumlusu ve perso-
nel sorumlusudur. 6ng6r§$me sonucu elde kalan adaylarla goriligme
yapilacadli kendilerine bildirilir. Gorlismenin yapilacadi gilin ve
saat hakkinda adaylara haber verilir. G&riismenin adaya belirti-
len saatte yapilmasina 8zen gdsterilir. Kalan adaylar, isgdren

ihtiyacindan fazla ise gdriisme sonunda seg¢ilen kigiler baghe-
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kimle gériistilirlilir. Son karar baghekim, personel sorumlusu, ve
bdllim sorumlusunun ortak gériisiine birakilir. Katilimci ySneti-
min uygulamasi isgdren seg¢iminde de gériiliir. BSllim sorumlusunun
adaylar hakkindaki goérilisleri isgdren se¢im kararinin verilisin-
de 6nemlidir.B6liim sorumlusu isgdrenin ise baglamasindan sonra,
uygun elemanin se¢ilmedigini iddia ederek personel yénetimini
su¢layamaz. Yanlis sec¢im yapilmigssa se¢im kararini veren kisi-
ler bu konuda sorumludurlar.

Isgbrenin yerlestirilmesi KG caligmalarinin baslamasiyla
Ek 5'de verilen personel yerlestirme prosediiriine gére yapilmaya
baslanmistir.Yeni isgéren 1 aylik deneme silirecine tabi tutulur.
Bu slire isgbéren ve igveren agisindan uyumun sadlanip saglanama-
yacagini gdsteren bir sliredir. Ilk gilin yeni igg&rene gdrev yeri
tanitilir, yakin galigma arkadaglari ve hastane personeli ile
tanistirilir. Iggérene is tanimi okutulur.GSrev-yetki ve sorum-
luluklari bildirilir. KG galismalari dahilinde hazirlanan hangi
isi nasil yapacadini gdsteren dékiimanlari okutulur. Sorularaini
béliim sorumlusu cevaplar. Meslek grubuna gdre gdreve baslamadan
6nce oryantasyon editiminden geg¢irilir. (Bu editimlerle ilgili
detayli bilgi b8liim P'de mevcuttur.) Isgdren gdreve baglar ve
sorumlulari tarafindan g&zlenir. Deneme siiresini bagsariyla dol-
duranlar ise kabul edilirler.
F.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE PERFORMANS DEGERLEME

CALISMALARI

1994 yilinda performans dederleme sisteminin alt yapi c¢a-
ligmalari tamamlanmistir.Bugline kadar sistem tam anlamiyla dev-
reye konamamigtir. 1996 yilinin ortalarinda licret artiriminin

performans dederlemeye gdre yapllacagi personele duyurulmustur.
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Uygulanmas1i planlanan performans dederleme galigsmalari-
nin siniflamasi saglik hizmetleri,yardimci tip hizmetleri ve
idari hizmetler personeli olarak belirlenmistir. Hekimler bu
¢aligsmanin diginda tutulmuslardir. Saglik hizmetlerinde yer
alanlar sorumlu hemgireler, servis, ameliyathane, dogumhane,
yodgun bakim ve ilk yardim hemsireleri ile hastabakicilardir.
Yardimci tip hizmetlerinde yer alanlar teknisyenler, eczane
personeli ve tibbi teknik hizmetleri yiliriiten personeldir. idari
hizmetleri ise muhasebe, resepsiyon, satin alma, KG, halkla
iligkiler, personel ve teknik hizmetler b&liimii olusturur. Per-
formans dederlemede hekimler sadlik personelini de§erleyici

konumundadir.

G.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE KARiYER PLANLAMASI

Kariyer Planlamasi galigmalari IK planlamasinda oldugu
gibi performans dederlemeye endekslenmis durumdadir. Diizenli
olarak yapilacak kariyer planlamasi 1996'nin sonlarinda basla-
mak {izere planlanmistair.
H.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE is GUVENL1i&1 VE isct

SAGLIGI

Saglik sektdriinde is glivenligi ve is¢i sadligir tahmin
edilenden daha 6nemlidir. Caligma alaninin ergonomik olmasi,
réntgen teknisyenleri ve doktorlarinin radyasyondan, ameliyat-
hanenin narkoz gazlarindan, laborantlarin yaptiklari tetkikler-
den korunmalari vb. &nlemler hastanede galiganlarin ig giivenli-
gi ve sagligi agisindan Snemlidir.

Is glivenligi ve ig¢i sagligina ydnelik olarak réntgen
teknisyenlerinin, radyoloji uzmanlarinin radyasyondan korunma-
lari amaciyla grafi gekimi sirasinda kursun yelek ve g&zliik
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giymeleri, hastanede g¢ikan yemeklerde yodurt yemeleri sarttar.
Personel radyasyon tehlikesine karsi kanunla korunmugtur. Giin-
lik g¢aligma saati en fazla 5 saattir. Calisma saatleri icg¢inde
yakalarina dozimetrelerini takmak zorundadirlar. Bu dozimetre-
ler 2 ayda bir Atom Enerjisi Kurumuna génderilir. Kurumun yap-
t1g1 Olgiimler sonucunda personel belirlenen seviyenin listiinde
radyasyona tabi kalmigsa, izine ¢ikmalari konusunda igverene
6neride bulunduklari raporlar gelir. Kanuni olarak da réntgen
laboratuvarlarinda ¢alisanlarin 1 aylik sua izinleri vardir.Sua
izinleri sayesinde personelin radyasyonlu ortamdan uzaklasmasi
ve dinlenmesi amaglanir. Bunlarin yaninda réntgen personeli her
ay kan tahliliyle kanda 18kosit sayimini yaptirirlar. Normalin
altina diisen bir durum gdzlenirse izne ¢ikmalari sadlanir.Ancak
bugline kadar kan tahlili sonucu izine ¢ikan olmamistir.

Ameliyathanede kullanilan narkoz gazlarinin herhangi bir
sebeple yayilmasini 6nlemek amaciyla yeterli teknik tertibatin
kurulmasi gereklidir. Bu ydnde gerekli tesisat Ko¢ Grubunun ya-
banci ortaklikla kurdugu,BOS (Birlesik Oksijen Sanayi) tarafin-
dan kurulmugtur.Hastalara yanlis gazlarin verilmesi veya calis-
ma ortamina gazlarin yayilma riskini ortadan kaldiran &nleyici
mekanizmalar mevcuttur.

Tibbi cihaz ve aletlerin kagak yapip yapmadigi periyodik
bakimlarla kontrol edilir. Bir aksaklik gériildiijlinde bakim pro-
sediirline gdre gerekli iglemler yapilir. Hastanenin kendi siste-
mi iginde periyodik olarak yaptigi bakimlar yaninda, TSE'nin
kalibrasyon hizmetlerinden de yararlanilir. 1995'in ortalarinda
bu hizmeti vermeye baslayan TSE'den Tiirkiye'de ilk defa yarar-

lanan hastane Konur'dur. Kalibrasyon ile hem aletlerin calisma
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durumlari ortaya kondu, hem de elektriksel kagaklarin olup ol-
madigil tespit edildi. 1995'de yapilan kalibrasyonlarda 39 adet
cihaz elden gegirildi. Bu aletlerin ikisinin kalibrasyonu yapi-
lamadi, yenilerinin alinmasi i¢in iglemler baglatildi.

Laboratuvar teknisyenlerinin, hemgirelerin ve saglik
personelinin yodun olarak goriilen hastaliklara karsi asi olma-
lari, her bdliimde dezenfeksiyona Snem vermeleri, her iglem so-
nucu ellerini yikamalari, 6zellikle hepatit B'nin c¢ok gériildiigli
donemlerde asi yapilmasi, miidahalelerde eldiven giymeleri has-
taliklardan korunmak amaciyla alinan &6nlemlerdendir.

Hastane diyetisyeni hastalarin, yakinlarinin ve persone-
lin almasi gereken giinliik kaloriyi g&zdniine alarak gilinliik mentii-
leri hazirlar. Isci saglidi agisindan calisanlarain yeterli giin-
lik kaloriyi alacaklari gsekilde meniilerin hazirlanmasina diye-

tisyen tarafindan biiylik 8zen g6sterilir.

I.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE ERGONOMI

Bilimsel olarak ergonomik ¢alismalar yoktur.

J.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE MOTIVASYON CALISMALARI
Personelin galisma yasamindan memnun olup olmadiginai,
hangi unsurlarla motive oldugunu &dgrenmek amaciyla KG boliimli
tarafindan bir proje calismasil baslatildi. Bilgi toplama araci
olarak Ek-6'da sunulan form hazirlandi. Formun hazirlanmasinda
KG sorumlusu,psikiyatri uzmani ve baghekimin Snerilerinden fay-
dalanildi. Proje g¢alismasl 96 yilinin ocak ayinda baslatilda.
Elde edilen verilerin TKY ve KG cg¢alismalarinda kalite konseyine
hastane ydnetimine y6n vermesi beklenmektedir. Personelin y&ne-

timden istedikleri, mutlu olup olmadiklari, kendilerini yeterli
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goriip gérmedikleri, hastaneyi kaliteli gériip gérmedikleri, ig
miigteri memnuniyetinin sadlanip sagdlanmadig§i, hangi konularda
eksikler oldugu ve galigsilmasi gerektigi bu caligmayla elde
edilen verilerden bazilaridir.

Anket sorularina verilen cevaplar Tablo 6'daki gibi bir
dagilim gdstermigtir. Personelin c¢alismak i¢in Konur'u secgme
nedenleri % 42,8 galigmak zorunda olmasi, %26 sigortali bir is
yeri olmasi, %22,5 galigma kogullarinin yeterli olmasi, % 1,2
ySnetimin personele deer vermesi, %5,2 licret seviyesinin ye-
terli olmasi ve %2,4 baska sebepler seklindedir. (s.6) (1)

Personelin mesleki deneyim konusunda kendilerini yeterli
bulduklari gorililmektedir.Yetersiz ve yorum yok cevaplarini ve-
renlerin yeni ige baslayan iggdrenler oldudu gdériilmiistiir. (s.7)

"Iginizi seviyor musunuz, mutlu musunuz" sorusuna verilen
cevaplarda personelin % 82,1'nin isinden memnun ve mutlu oldugu
gbriilmektedir. (s.8) Isinden memnun olmayanlarin memnun olmama
sebepleri % 37,8 gbrev alanin genis olmasi,% 13,3 personel ye-
tersizligi, %35,6 ySnetimin personelle yeterli derecede ilgi-
lenmemesidir. Bunlarin yaninda licret yetersizligi, disaridan
gelen hekimlerin sisteme uyma zorludu, tatil nébetlerinin tec-
rilbeli elemanlara tutturulmasi, gece ndbetlerinin ¢ok gelmesi
gibi sebepler de % 13,3'liik bir bSllimi olusturmaktadir. (s.9)

"Konur'da ¢alistiginiz siirede baska bir is arama c¢abaniz
oldu mu", sorusuna % 69,2 bdyle bir girisiminin olmadig§ini be-
lirtmistir. Baska bir is arayanlarin % 3,8'si ¢alisma ortaminin
iyi olmamasi,% 5,3'i ySnetim tarafindan Snemsenmeme,$% 12'si al-

digi1 lcretin yetersiz olusu, % 7,5'1 ilerleme ve terfi etme im-

(1) s. soru anlamindadar.
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kaninin olmamasi, % 2,2'si is glivencesinin olmamasi sebebiyle
is aramigslardir. En &nemli sebepler, yetersiz licret, terfi ve
insana deder vermeme olarak tespit edilmigtir. (s.10)

Konur Hastanesi'nin hizmet kalitesi konusunda personelin
gbriisiinli almak amaciyla sorulan soruya % 79,5 kaliteli derken,
% 0,8 kalitesiz demistir. Yorum yok diyenler % 19,7'dir. Yorum
yok diyenler arasinda hastanenin tecrilbeli elemanlarinin olmasi
dikkati ¢eker. Ozellikle 5 yildan az bir siiredir ¢alisan perso-
nelin hastaneyi kaliteli buldugu gdriilmektedir. (s.1l1)

12. soru isgdrenin dlislincelerini ag¢ikg¢a almak, segenek-
lerle sinirlamamak i¢in a¢ik u¢lu birakilmigtir.Isgbrenlere g&-
re hastanede kaliteyi gdsteren faktdrler Tablo 7'dedir.Buna g&-
re temizlik, hasta sayisi, glileryliz, glivenilir hizmet ve hasta
memnuniyeti kalite g&stergeleridir.

"Igsinizde verimli calistiginizi diisliniyor musunuz" soru-
suna % 84 gibi biiylik bir ¢odunluk evet demistir. Isgdrenin mo-
tivasyonu ag¢isindan verimli galistidina inanmasi &nemlidir. Yo-
rum yok ve hayir cevaplari 6 aydan az bir sliredir calisanlardan
gelmistir. (s.13)

"Hastane idaresince size deder verildigini dliglinliyor mu-
sunuz"sorusuna, % 17,7 evet, % 27,7 hayir, % 54,6 yorum yok de-
mistir. Cevaplara gdre kendine deder verilmedigini diislinen per-
sonel sayisi fazladir. Yonetim bu ydnde diizeltici faaliyetlere
baglamali, insan unsurunun Snemli oldujunu ve bu fikri benimse-
digini personele hissettirmelidir. (s.14)

"Calisma hayatinda sizi isinize badglayan faktdr nedir"
sorusuna % 48,6 galismayl sevdigini ve isini severek yaptiginai,

% 28,7 ge¢imini sadlamak igin galistigini %22,7 de daha verimli
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ve liretken olma istedinden dolayi cgalistigini sdylemektedir.
Sonugta ¢ogunlugun severek galistigi goériillir. Bunun yaninda ge-
¢imini saglamak i¢in calismak zorunda olénlarln da orani az de-
gildir. (s.15)

"Mesainize baslarken nasil bir psikoloji iginde olursu-
nuz" sorusuna % 53,6 iyimser oldugunu, % 37,7 hastalara yardim
ederek mutlu oldugunu, %8,7 koca bir gilin yasayacadi problemleri
dlislinerek sikildigini séylemistir. Sonuc¢ta galisanlar giline
iyimser baslarlar, hastalara yardim etmekten, onlara hizmet
vermekten mutluluk duyarlar. (s.1l6)

"Isinizi yaparken kargilasti§iniz sorunlar nelerdir" so-
rusuna % 20,6 gbdrev ve sorumluluklarini bilmedigini, % 43,3
iletisim eksikligi oldugunu, %27,8 mesai arkadaslari arasinda
sevgi ve sayginin olmadigini, % 2,1 listlini ve astini bilmedigi-
ni, %2,1 yasadigi baska sorunlar oldugunu belirtmigtir. %4,1
cevap vermemistir. Dier sorunlar; {iniforma giymenin rahatsiz
edici olmasi, bilgisayar hatalarinin islerini aksatmasi, hasta
yakinlari tarafindan islerine karaisilmasi, sert, kirici davra-
nigslari, ziyaret saatlerinin olmamasi, is yodunluludjunun fazla
olmasi ve teknik arizalarin Kkisa siirede giderilmemesidir. %20,6
gibi bir oranla personelin gérev ve sorumluluklarini ac¢ikga
bilmemesi personel b&liimiinlin bu konudaki eksikligini ortaya
koymaktadir. Personel bdliimii bir proje galigmasi ile tlim perso-
nelinin gdrev yetki ve sorumluluklarini ag¢ik-net bir sekilde
agiklamalidir. Pekgok hatanin kaynagi iletigim eksikligi oldugu
gibi kaliteyi etkileyen &nemli unsurlardan biridir. Iletisim
eksikliginin giderilmesi y&nilinde iyilestirme c¢alismalari halen

devam etmektedir. (s.17)
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"Hastalarin saglik durumu sizin i¢in ne kadar &nemlidir"
sorusuna % 92,1 6nemli demigtir. % 7,9'luk yorum yok cevaplari
¢ogunlukla idari personelden gelmistir. Hastalarin saglik duru-
munun personel i¢in &nemli olmasi, islerine verdikleri dederin
ve bagliligin bir gbstergesidir. (s.18)

"Konur ig¢in asagidakilerden hangilerini s&ylersiniz" so-
rusuna, % 45,9'la hasta ve yakinlarinin mutluguna Snem verildi-
gl se¢ilmigtir. Kalitenin nihai hedefinin miisteri memnuniyeti
olmasi, personelin bunun bilincinde olmasi, KG ve TKY calisma-
lari ac¢isindan olumlu bir gelismedir. Ancak ydnetimin i¢ miiste-
risi durumunda olan personelinin mutluluguna ayni Snemi verme-
digi dlislincesi de 14. soru sonucunda gdriilmiistlir. (s.19)

"Iginizin kapsamini biliyor musunuz" sorusuna evet di-
yenler %90,5, hayir diyenler %9,5 dir. Hayir cevabi gdreve yeni
baglayan personelden gelmigtir, yeni personelin ise yerlegtirme
islemleri sirasinda yeterince editilmedidini ve mesai siliresince
sorunlar yasadigini gdstermektedir. Isgdrenin ig tatmini, isini
benimsemesi ve motivasyonu a¢isindan isinin kapsamini bilmesi
6nemlidir. (s.20)

Is taniminin iggdrene verilip verilmeddini &§renmek ama-
c1 ile sorulan soruya % 25,6 evet derken, %71,1 hayir demistir.
% 3,2 ise cevap vermemistir. Sonugta personelin tiimline, yaptigi
isin taniminin verilmedigi gdriilmiigtlir. KG g¢alismalari dahilin-
de isgbrenlerin ig tanimlari konusunda bilgilendirilmesi bu so-
nucun 6grenilmesinden sonra faaliyet planinda Sne alinmistair.
R6ntgen laboratuvarinin KC calismalarinda is tanimlarini olus-
turduklari yapilan inceleme sonucunda tespit edilmistir. (s.21)

"Mesali sonunda neler dlisiinlirsilinliz"sorusuna %18,2 nihayet
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bir giinin sonuna geldik diye dlislindiigiinii, %3 bir an ©nce hasta-
neden g¢ikmak istedigini, % 31,1 ¢odu zaman aklinin hastanede
kaldigini, % 47,7 da yararli isler yapmis olmanin mutliulugunu
yasadigini sdylemektedir. Is yodunlugunun fazla olmasi, hasta
sayisinin her gecgen gilin artmasi personelin ig digsinda da hasta-
neyi diislinmelerine neden olmaktadir. Yatakli tedavi béllimlerin-
de hastasini diger hemgsireye birakan hemsirenin, gilin sonu kasa-
sin1 diger resepsiyoniste teslim eden, kasasini tutturmaya ga-
lisan ve ag¢ik hesap birakmamaya ¢alisan resepsiyon elemaninin
aklinin hastanede kalmasi dogaldir. Ancak bu durum ig stresinin
her an var oldugunu da gbsterir. (s.22)

"Konur'dan daha iyi g¢aligma ortami olan bir kurulus var-
m1" sorusunun sadece 6zel hastaneleri mi kapsadigi yoksa genel
olarak mi1i soruldudu yoniinde karaisiliklar gdriilmiistiir. Bu kari-
s1kli§1 ortadan kaldirmak ig¢in personel cevabinin kapsamini be-
lirtmistir. Cevaplarain % 18'i evet iken % 3,1'i hayair olmustur.
Yorum yok cevabi % 32'dir. Soruyu cevaplamayanlar % 46,9 civa-
rindadir. Oranlardan da gdriildiigi gibi hastaneden daha iyi c¢a-
ligsma ortami olan kurulugslarin oldugunu belirtenler % 18 iken,
soruya cevap vermeyenlerin c¢ogunlukta olmasi galisanlarin bu
konudaki fikirlerini ac¢ikg¢a ortaya koymamaktadir. (s.23)

Caliganlara g6re Konur'un daha verimli ve kaliteli g¢a-
lismasi ig¢in iyilestirilmesi gereken konular % 11 licret, % 6
iletigim, % 37 personel ydnetimi % 5 editim, % 13 caligma sis-
temi, % 10 hastane binasi, % 10 teknik servis, % 2 temizlik ve
% 6 ile personele defer verilmesidir. G&riildigli gibi personel

yonetiminin lizerinde caligsmasl gereken konular ¢ounluktadir.
(s.1l)

"{yi bir hastane g¢aligani nasil olmalidir" sorusuna % 13
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sadece neyi, ne zaman, nasil yapmasl gerektigini bilmeli, % 5,8
sadece hastalara karsi duyarli ve saygili olmali, % 3,6 sadece
isini en kisa silirede yapmali, % 77,6 tlim segeneklere sahip ol-
malidir, demistir. Sonucgta personele gdre iyi bir hastane gali-
san1 siklarda sayilan tiim 6zellikleri tasimalidir. (s.2)

"ifyi bir hastane nasil olmalidir" sorusuna % 7,3 sadece
tedavi ve bakimi en kisa siirede yapmali, % 2,9 sadece glileryiiz-
14, mutlu personele sahip olmali, % 3,6 sadece hizmeti ilk se-
ferde dogru vermeli, % 2,2 sadece temizlik ve hijyen konusunda
duyarli olmali, % 84 de tiim segeneklere sahip olmalidir, der.
Sonu¢gta personele gére iyi bir hastanenin siklarda sayilan tiim
6zellikleri tasimasi gerektigi gérilmiligtiir. (s.3)

"Bagarinizi artirmak ig¢in hangi g&revde galismak ister-
siniz" sorusuna %96 yine ayni iste caligmak istedigini séyler-
ken, % 4'liik b6lilim de bulunduklari gdrevlerden daha list kademe-
de yer almak istediklerini belirtmiglerdir. Ornedin kat hemgi-
resi gbrevinde olan hemsirelerden bashemgsire, egitim hemsiresi,
ilkyardim hemsiresi olmak isteyenler vardir. Bunun yaninda ida-
ri personel ig¢inden de {ist y6netici konumuna gelmek isteyenler
gbriilmiistiir. Buna gdre bagsarisini artirmak isteyenler terfi et-
meyi beklemektedir. (s.4)

"ldareden beklentileriniz nedir" sorusuna % 36,2 daha
iyi licret, % 36,7 daha iyi calisma sartlari, %8,2 egitimlerin
artirilmasini, % 2,6 terfi etmeyi, % 15,3 is yogunlugunun azal-
tilmasini, % 1 de galisanlarin gocuklarinin bakilacadi bir kres
yilbaginda ve bayramlarda personele hediye verilmesi, gece cga-
lisan personel ig¢in servis imkaninin olmasini istemigtir.(s.5)

"fginizin daha kisa siirede bitmesi, bagsarili olmasi ig¢in
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dlizeltilmesi gereken konular nelerdir" sorusuna cevaplarin da-
gilimindan da gdriildligi gibi personelden dolayi yaganan prob-
lemlerin igleri aksattidi, hatalara sebep oldugu, personel iyi-
legtirmesiyle iglerin daha kisa silirede ve hatasiz yapilacagi
¢alisanlar tarafindan farkedilen konulardir. Bunun yaninda ¢a-
lisma sisteminin karmasik olmasi igslerin hizini kesen diger
faktdérdiir. Hizmetin cgesitliligi, anlasmali kurumlarin fazla ol-
masi ve sadlik hizmetinin hatayi kabul etmemesi sistemin karma-
si1k ve yodun olmasina sebep olmaktadir. (s.6)

Anket sonu¢larina gére hastanenin personel y&netimi ken-
dini gelistirmeli,KG ve TKY galismalarinda lizerine diisen g&rev-
leri yerine getirecek gekilde iyilestirilmeli, ySnetim persone-
lin mutluludgu ig¢in ¢aba gbstermeli, onlara daha fazla deger
vermeli ve bunu hissettirmelidir.

Personelin motivasyonu ag¢isindan kullanilan en &nemli
ara¢lar ise ilist ybnetimin isgdrenle bizzat ilgilenmesi ve amir-
leri tarafindan takdir edilmeleridir. Bunun yaninda hastaneden
mutlu ayrilan hastalarin yazili basindaki personele y&nelik te-
sekkiir ilanlari da nemli motivatodrlerdendir.

K.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE ONERI SISTEMLERININ
UYGULANISI

Personelin igsindeki eksikleri ve hatalari,herkesten daha
iyi fark edebilecedi ydnetimin savundugu bir gériistiir. Bu ne-
denle calisanlardan gelen &nerilere bliylik énem verilmektedir.
Y8netim her konuda 6neri ve yenilikg¢i diislinceye agiktir. Onceki
yillarda halkla iliskiler caligsmalari dahilinde uygulanmaya g¢a-
ligilan Sneri ve 8dill sisteminden g¢ikan ve sisteme kazandirilan

olumlu bir geligme; taburcu olan hastalarin yanlarina verilecek
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ilaglarin &zel amblemli Konur posetlerine konmasiydi. Amag¢ aynil
anda taburcu olan hastalara verilen ilag¢larin karismasini &nle-
mek, hastaya tasima kolayligi saglamak ve estetik ag¢isindan iyi
bir ortam yaratmakti. Sonugta hastane personeli tarafindan ya-
pilan Sneri sisteme kazandirildi. 3 yildir hastalarin taburcu
olduktan sonra yanina verilecek ilag¢larin pogetle verilmesine
devam edilmektedir.

KG ¢aligsmalarinin baslangicindan kisa bir silire sonra
gegmis yillarda uygulanan Sneri kutusu tekrar devreye konmus,
personelin 6nerilerine a¢ik bir sistem yaratilmaya galisilmig-
tir. Oneri kutusunun amaci,personelin kendi isinde veya sistem-
de gordigli eksiklerin, yanlislarin ortadan kaldirilmasi ig¢in
fikirler iiretmesi, "bir elin nesi var, iki elin sesi var" man-
tidinin sisteme kazandirilmasi, ydnetimin; galisanlarin fikir-
lerine Snem verdiginin, saygi duydudunun ortaya konulmasidir.

Oneri kutusuyla yapilmak istenenler ve beklenenler aylik
biiltenle galisanlara duyuruldu. Oneri kutusuna fikir, istek ve
Snerilerini atabilecekleri ve tlim 6nerilerin y6netim tarafindan
degerlendirilecedi belirtildi. Duyurunun ardindan, 2.kat hemgi-
releri ve hastabakicilari &neri kutusunu deferlendiren ilk per-
sonel grubu oldu. Katlarda ve diger béliimlerde kullanilan pas-
paslarin daha modern ve daha ergonomik olmasina ySnelik bir
6neri geldi.Ayni zamanda Sneriyi yapan kigiler, kiigiik de bir
maliyet hesaplamasi yaptilar. Kullanilan paspaslarin ve iste-
dikleri paspasin birim fiyati ve kullanim siiresi arasinda bir
karsilastirma yaptilar. Paspas kullanimini maliyet/fayda/etki-
lik kavramiyla inceledigimizde ortaya c¢ikan tabloda, personelin

talep ettigi paspaslarin daha uygun oldugu gdériildli. Estetik,
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temizlik kalitesi, ergonomi,personelin istekli ve rahat kulla-
niml gibi faktdrlerin hizmet kalitesini artiracadi ortaya kondu
Sonugta personelin Snerdigi paspaslar kullanilmaya baglandi,
eskileri sistemden gekildi. Odlillendirme olarak Sneri sahiple-
rine bashekim tarafindan tegekkiir edildi, ®neri ve &neri sahip-
leri aylik bililtende yayinlandi.

Kalite konseyinin haftalik g¢aligmalari sirasinda hemgi-
re isgdren devir hizinin yiliksek olmasi problemi incelenirken,
¢6zlim Snerilerinden birisi hemgsirelik yliksek okulunda veya mes-
lek lisesinde okuyan hemsirelere hastane tarafindan burs veril-
mesi ve mezuniyetlerinden sonra burs karsilidi belirlenecek sii-
re kadar hastanede ¢aligma zorunlulujunun getirilmesi idi.Oneri
ba§hekime sunuldu, kabul edildi, 96-97 6gretim yilinda &nerinin
hayata gegirilmesi igin s&zli edilen okul miidlirleri ile gdriisme-~
ler baslatildi. 6 basarili &§rencinin burslu olarak Konur Has-
tanesi tarafindan okutulmasi ¢alismalarina baslandi.

Oneri kutusu personele ag¢ik oldugu gibi, hastalara, ya-
kinlara ve hastaneye gelen herkese agiktir. Geribildirim form-
lara: ile ulasilamayan hasta ve yakinlari fikir, &neri ve mem-
nuniyetsizliklerini &neri kutusuyla y®dnetime iletirler. Oneri
kutusunu kullanabilecekleri, odalarda bulunan hastaneyi tanaiti-
c1i kartlarda belirtilmigtir. Kutudan gelen éneriler bashekime
bildirilir. Faydali bir &neri oldudu sonucuna varilirsa, &neri
hayata gegirilir, &neri sahibine durum yazi ile bildirilir, te-
sekkiir edilir. Oneri kutusundan g¢ikan, hastalara ait notlar ce-
vapsiz birakilmaz. Ornedin, asansdriin katlar arasinda kalan
bdliimlerinin k&tli gériintimiind kaldirmak i¢in fayans d8genmesi

yada metal bir levhayla kaplanmasi &neri kutusundan g¢ikan bir
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dneriydi. 1 -hafta gibi kisa bir slirede belirtilen bdliimler fa-
yansla kaplatildi. Yeni uygulama hakkinda &neri sahibi hastaya
bilgi verildi ve tesekkiir mektubu génderildi.

Ozel saglik sigortali hastalarin taburcu iglemlerinin
uzamasi ile yasanan sikinti yine 6neri kutusundan g¢ikmistair.
Ozel sadlik sigortali hastalar yatarak tedavilerinde faturala-
rinin S6denmesi ig¢in sigorta sirketi ile ©6n muhasebenin mutaba-
kat saglamasini bekliyorlardi. Bu nedenle hem taburcu hastalar
hem de yerlerine gelecek hastalar oda bosaltilmadidi ic¢in bek-
1iyor, temizlik silireci aksiyordu. Bashekime iletilen sorun,
hastanin sabahtan taburcu edilmesi,sigorta sirketi ile yapila-
cak mutabakatin hasta taburcu edildikten sonraya birakilmasi
ile ¢dziimlenmeye galigildi.

Zemin katin dar olmasi, bekleme salonunun yetersiz olma-
s1 gibi nedenlerle rahatsiz olan hastalarin &nerileri sonucu
zemin katin bahgede kalan bdlimiinlin bekleme salonu ile birleg-
tirilmesine karar verildi. Hastalarin Snerilerinden ¢ikan bu iig
6rnek misterilerin fikirlerine verilen &6nemin g&stergesidir.

Personelin &diillendirilmesi c¢aligmalardan birisi, her ay
hastane katlarindan birinin ayin kati olarak se¢ilmesidir. Ki-
sisel bazda &diillendirme yerine grup dederlendirme ve &diillen-
dirme ydntemi secilmisgtir.

Oneriler kargisinda ydnetim maddi &diillendirmeden c¢ok
manevi &diillendirme ydntemini se¢migtir. Onerilerin uygulanma-
sin1 ardindan bashekim Sneride bulunan tiim personele tesgekklir
eder. Bunun yaninda halkla iliskiler b&liimliniin hazirladigi

aylik biiltenlerde de &neri sahiplerine tegekklir edilmektedir.

184



L.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE KATILIMCI YONETIM
UYGULAMALARI

Ayda bir her kat personeli toplanarak o ay i¢inde yaga-
nan sorunlari ve ¢dziim dnerilerini goériislirler. Bu toplantilarla
kat personelinin énerileri, diisiinceleri ve sorunlari ortaya ¢i-
karilir. Her sorun i¢in ¢ézlimler bulunmaya ve uygulanmasina ¢a-
lisilir. Bu toplantilarin KG¢'nin galisma amaglariyla benzerlik-
leri vardir. KG ve TKY c¢alismalari dahilinde bu gruplarin go&-
niilliilerden olusan kalite ¢emberleri olarak g¢aligmalarina bag-
lanmigtair.

Bunun yaninda sorumlu hemsirelerin aylik olarak yaptik-
laril toplantilarda da o aya ait sorunlar, aksilikler, gligliikler
incelenir. Bashemsirenin bagkanliginda toplanan hemsirelerin
inceledikleri sorunlara ait ¢dziim &nerileri bashekime iletilir.
Kararlar bashekim tarafindan onaylanirsa en Kisa silirede uygu-
lanmak i{izere sorumlu hemsirelere bildirilir. TKY agisindan kat
personelinin ve sorumlu hemsirelerin yaptiklari toplantilar ve
aldiklari sonuglarin baghekim tarafindan dikkate alinmasi,
Snemsenmesi, katilimci y¥netime en giizel 6rneklerdir. Bunun ya-
ninda kalite konseyi galigmalari da katilimci y®Snetim Srnekle-
rindendir. Ancak personel anketlerinde y&netimin iggfreni &Snem
semedigi sonucu alinmigti. Buna gdre katilimci ybnetim ilkesiy-
le ybnetimin iggdrenine deder vermemesi arasinda ters yonli bir
iligki mevcuttur.

Bashekimin doktorlar ve hemgireler ile yaptigi aylik
toplantilar da katilimci y&netim uygulamalarindandir. Toplanti-
larda o ay i¢inde yasanan problemler, sebepleri ve ¢dzlimlerine
ait konular gdriigliliir. Cézlimlere y®nelik alinan kararlarda ¢a-
lisanlarin sz hakki g¢ogunluktadir. Calisanlarin ¢oziim Snerile-
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rinin uygulanmasi katilimci ySnetimin glizel 6rneklerindendir.

M.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE KALITE CEMBERLERY

1991 yilinda K¢ ¢alismalarina baslanmistir. Pilot ¢em-
ber hemgirelerce kurulmustur. RSntgen ve laboratuvar c¢alisanla-
ri da kendi iglerinde K¢ kurmuslardir. Cember c¢alismalari saye-
sinde kalitenin iyilegtirilmesi yéniinde yararlar saglanmigtir.
Calismalarin baglarinda ydnetimin ve c¢ember {iyelerinin ilgisi-
nin fazla olmasina karsin bir silire sonra motivasyonun kirilmasi
yonetime sunulan 6nerilerin uygulanmamasl gibi nedenlerle g¢a-
lismalardan ilk bagstaki verim alinamamistir. 96 Haziraninda KC-
nin tekrar kurulmasi yéniinde faaliyet plani yapilmigtir. Buna
gbre 4 pilot ¢emberin kurulmasi dlislinlilmiistiir. Ge¢gmis deneyim-
den hareketle tek bir rehber yerine, K¢ rehber koordinatérligli-
niin kurulmasi kararlastirilmistir. Haziran ayinin sonuna kadar
rehber ve lider adaylarinin editimi gercgeklestirilmis ve Temmuz
ve Agustos aylarinda da gember {liyelerinin editim caligmalarinain
yapilmasi planlanmigtir. Yillik izin db6neminin baslamasi ve
gegmig yillarda yaganan aksakliklar gdzdniline alinarak cgaligma-
lar daha &zenli planlanmistair.
N.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE EKiP CALISMALARI VE KALITE

GUVENCE FAALIVETLERT

Hastanede 6nemli ekip c¢alismalarindan biri kalite konse-
yinin haftalik toplantilarinda yapti§i calismalardir. KG galig-
malarinin planlanmasi, ylirlitlilmesi, denetlenmesi ve geligtiril-
mesi amaci ile Nisan 1995'de kalite konseyi kuruldu. Konseyde
organizasyonun her b&liimlinden galismalari ylirlitmek ve kendi b&-
liimlerinde uygulamak amaciyla birer temsilci seg¢ildi. Konseyde
1 ameliyathane hemsiresi, bashemsire, resepsiyon sorumlusu, mu-

186



hasebe miidiirli, mali isler koordinatdrii,1 eczaci, 1 eczaci tek-
nisyeni, 1 réntgen teknisyeni,l biyolog, personel miidiiri, halk-
la iligkiler sorumlusu, 1 kadin dodum uzmani, 1 psikiyatri uz-
mani, 1 mikrobiyoloji uzmani, 1 diyetisyen ve KG sorumlusu bu-
lunur. Kalite konseyi ilk etapta ISO 2002 KG sisteminin kurul-
mas1, gelistirilmesi, siirdlirlilmesi amaciyla kurulmus ve ¢alis-
malarini siirdirmektedir. Daha sonra konsey TKY c¢alismalarini
planlamak, ylirlitmek ve denetlemek amaciyla ¢aligmayl hedefler.
Uyeler seg¢ilirken kigilerin tecriibeleri, hastaneyi tanimalara,
lider 6zelligine sahip olmalari g&zéniine alinmistir.

Konseyin ilk faaliyeti 1 haftalik TSE'den alinan KG ve
dokiimantasyon egitimi olmugtur. Eitimlerin ardindan konsey Sa-
11 ve Cuma olmak lizere haftada 2 giin toplanmaya baslamis ve ya-
pilacak galigmalari faaliyet plani haline getirmistir.Bu tarih-
ten sonra action plana uygun olarak g¢alisilmistir. Planin ilk
agamasl Kalite Yonetim Temsilcisini atamak olmustur. Standardin
gereklerinden biri olan yénetim temsilcisi 3 ayda bir konseyin
calismalari ve faaliyet planinin igsleyisi hakkinda bashekime
rapor verir.

Planda yer alan diger 6nemli b6liim, hizmet kalitesini
etkileyen her béliimiin is akis semalarinin ¢ikarilmasiydi. Tim
calisgmalar is akislarinin kaliteli ve dodru olmasina bagliydi.
Bu nedenle iiyeler {izerilerine aldiklari b&liimlerin is akaislari-
n1 biiylik bir titizlikle ¢ikardilar. Bu arada bir yandan ig
akigslarindan hazirlanacak ddéklimanlar ¢ikartilirken bir yandan
da sistemde, bdliimlerin isleyisindeki eksikler, zaman kaybaina,
maliyet artisina yol agan sebepler, kaliteyi olumsuz etkileyen

unsurlar belirlendi. Eksikler ve hatalar lizerinde iyilestirme
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calismalari yapildi. Is akislarinin diger bir faydasi "bir son-
raki proses miisterimizdir" felsefesini ihlal eden isleyislerin
bulunarak giderilmesini saglamak olmustur. TKY felsefesinin
énemli bir béliimlini olusturan, i¢ miisteri memnuniyeti ve bir
sonraki prosesin mutlu olmasi biiylik 6lclide saglanmaya ¢alisil-
mistir. Bu ydndeki caligsmalar devam etmektedir.

Sonraki agsamada is akigslarinin yardimiyla her bd&liimiin
dékiiman iistesi hazirlandi. KG bdélimlinlin baskanliginda yapilan
bu g¢alisma sonucu listeler her béliimiin temsilcisine verilmisg,
planda belirtilen siireye kadar KG ddkiimanlarindan prosediir ve
talimatlarin hazirlanip, teslim edilmesi istenmigtir. D&kiiman-
larin teslimi, formatlanip bashekim tarafindan onaylanmasi Ara-
11k 95'in sonuna kadar silirmligtlir. Saglikta hammaddenin hasta
insan olmasi, ¢iktinin sadlikli insan haline getirilme zorunlu-
lugu, insan hayatinin hatayi kabul etmemesi ve sa§lik sektérii-
niin liretime gdre daha karmasik olmasi, hastalik durumuna ve ¢e-
sidine gdre yapilacaklarin dedigiklik arz etmesi nedeniyle kon-
sey lyeleri, d&kiimantasyonun hazirlanmasinda bilylik zorluklar
yasadilar.

Bundan sonra, kalite planlari ilizerinde galisildi. B&lim
temsilcileri, is akislarinda hizmet kalitesini etkileyen pro-
sesleri belirlediler. Konseyin haftalik calismalarinda her bd-
liimlin kontrol edilecek prosesleri incelendi. Eksik kalan veya
6énemsiz godriilen proseslerin tespiti tiim dyelerin katilimi ile
saglandi. Proseslerin belirlenmesinin ardindan kalite kriterle-
ri, kabul limitleri, toleranslar, &6rneklem hacimleri, &l¢ilim ci-
hazlari ve kontrolu yapacak sorumlularin belirlenmesi islemle-

rine devam edildi.
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Bu islemlerin yapilmasinda istatistiki tekniklerden ya-
rarlanildi. Sayisal kabul kriterlerinin belirlenmesinde hasta
yogunlugunun az ve ¢ok oldugu giinlerden numuneler alinarak bu-
lunan de§erlerin ortalamasi tespit edildi. Ortalama deger,
kontrol edilecek prosese ait kriterin kabul kriteri oldu. Sub-
jektif kalite kriterlerinde ise d&ékiimanlara, béliim sorumlusu ve
konsey liyelerinin deneyimlerine, bilgilerine bagvuruldu. Tole-
ranslar da 6rnekleme teknigine uygun olarak saptandi.0rneklem
sayisinin belirlenmesi ig¢in yapilan ¢alismalarda 6zellikle &r-
neklem kiitlesinin ana kiitleyi (hasta potansiyeli) temsil etme-
sine dikkat edildi. Prosesin kontrolu sirasinda kullanilacak
yéntem veya alet de, seg¢ilen kritere gére dediskenlik g&sterdi.
Zamanla ilgili kriterler saat ve kronometre ile gézlenirken,
glileryliz, nezaket vb. subjektif kriterler gtzlem ve ddkiimanlara
uygunluk olarak incelendi. Kalite kriterlerini igceren kalite
planlari Ek 7'dedir. Kalite planlariyla bir yandan kalite kri-
terleri olusturulmus bir yandan da standardin ilgili maddeleri-
ni karsilayacak temel caligmalardan biri tamamlanmigs oldu. Ka-
lite planlari ig akislarinin hangi asamalarinda nelerin hizmet
kalitesini temsil ettidini, zaman ag¢isindan hangi igin ne ka-
darlik bir slirede bitirildigini ortaya koydu.

KGS ddkilimanlarinin hazirlanmasindan sonra ISO 92002'nin
gereklerinin yerine getirilmesine ¢aligildi, galismalar halen
devam etmektedir. Bu g¢aligmalarin ardindan konseyin IPK editimi
TSE tarafindan verildi. O§renilen tekniklerin uygulamasina ge-
¢ildi. Elde edilen verilerin &6grenilen tekniklere uygulamasin-
dan elde edilen bilgiler, grafikler ve sonuglar yénetime aylik

olarak sunulmaya bagladi. I¢ kalite tetkiki editimi Eyliil 96
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ayl i¢inde planlandi. Gelecek giinlerde bu galismalarin devami
ve 96 yilinin sonlarinda da belgelendirme bagvurusunun yapilma-

s1 hedeflenmigtir.

O.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE ILETIgSiM

Personel anketlerinde bir ¢ok hatanin iletigim eksikli-
ginden kaynaklandidi sonucu ¢ikmigti. Gergekte de hatalarin
cogu iletisim eksikliginden dogmaktadir.

Yeni uygulamalarin sifir hata ile ilgili b&liimlere duy-
rulmasi amaciyla bilgisayarda mesaj sayfalari olusturuldu. Mes-
lek gruplari siniflandirildi. Hangi meslek grubuna mesaj veri-
lecedi kodlama sistemi ile belirlendi. Mesaj verme yetkisi bé-
1iim sorumlularina verildi. Her mesai baslangici bilgisayar kul-
lanicisi; doktor, hemgire, sekreter veya idari personel, bilgi-
sayar sistemine sifresini belirterek girebiliyor. Bu sifreler
yardimiyla kisinin hangi meslek grubuna dahil oldudu anlasili-
yor. O glin verilen bir mesaj varsa bilgisayardan gériiliiyor. Bu
sistem hastane ig¢inde, yeni uygulamalarin, degisikliklerin il-
gili kisiler tarafindan zamaninda ve dodgru &grenilmedigi tespit
edildikten sonra uygulamaya konmustur. Mesaj sayfalariyla ile-
tisim eksikligi kaynakli hatalarin aza indirilmesi saglanmis-
tir. Mesaj sayfalarinin bir yarari da sosyal ag¢idan olmustur.
Calisanlara dodjum, evlenme, nisanlanma, vefat vb. haberlerin en
kisa slirede duyrulmasi saglanmigtir.

Halkla Iligkiler bd&liimiiniin hazirlayip yayinladigi aylik
bliltenler o ay ig¢indeki Snemli haberleri calisanlara duyurmaya
¢alisir. Aylik biiltenler araciligiyla hastanedeki sosyal gelig-
melerden c¢alisanlar haberdar edilir. Sosyal iligkilerin gelig-
tirilmesi, yeni personelin tanitilmasi, yeni uygulamalarin,mut-
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lu, lizlintiild olaylarain duyurulmasinil amag¢layan aylik biiltenler
c¢alisanlarin evlerine postalanir.

Insan hayatinda saniyelerin dahi son derece &nemli olma-
s1, hastanede bdliimlerarasi ve kisilerarasi iletigimin hizli ve
hatasiz olmasini ka¢inilmaz kilar. Ifletigsimin hizli ve hatasiz
gerceklesmesi igin ydnlendirmeli telefon sistemi, her doktora
ve idari personele ait mesaj kutusu, doktorlara ¢adgri cihazi ve
cep telefonu, bilgisayarda meslek gruplarina gdre mesa]j sayfa-
lari olugsturulmustur.

P.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE EG1iTiM GELISTIRME
CALISMALART

Egitim faaliyetleri, KG, TKY ve mesleki editim alaninda
belirli periyodlarla her meslek grubuna &zgli yapilmaktadir. KG
calismalariyla birlikte kalite konseyinin KG konusunda temel
egitimi is disinda editim ydntemiyle Mayis 1995 de TSE'den
alindi. Kalite konseyinin aldigi bu egitimlerden sonra y&netim
personelin Kalite konseyi iiyeleri tarafindan egitilmesi y&niinde
karar aldi. Temmuz ayinda yapilan editim plani ile her b&liim
¢alisanil 5 saatlik temel bir egitime tabi tutuldu. Her grupta
katilimci sayisinin 12'yi gegmemesine dikkat edildi. Egitim
odasinin ¢ok bliyik olmamasi, katilimcilarin konsantrasyonlari-
nin bozulmamasi, dinamizmin sadlanmasi gibi nedenlerle gruplar
sinirli sayida tutuldu. Vardiyali cgalisildigi da g&zdniine ali-
narak bliylik bir kisim katilimcinin editim saatleri, nébet &nce-
sine gelecek sekilde planlandi. Ndbetten ¢ikmis ve yorulmus in-
sana verilecek egitimin verimli olmayacagi biliniyordu. Egitim-
ciler b&llim sorumlusu, kalite y®Snetim temsilcisi ve KG sorumlu-

su oldu. Egitim sonucu alinan geribildirimlerde katilimcilarin
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sorulari cevaplandi. KG g¢aligsmalarina bakis ag¢ilari 6§renildi.

Personele egitimde verilmek istenen mesajlar gu konular
etrafinda toplandi :

- Her b&liimiin hizmet verdigi diger béliimler vardir ve bu
béliimler birbirlerinin miisterisi durumundadirlar. Her b&lim
kendinden sonra gelen b8liimli mlisterisi gibi gérmeli ve miisteri
memnuniyeti felsefesini ig¢ine sindirerek hizmet vermelidir.

- Kalite Gurulari olarak anilan Deming, Juran, Ishikawa
ve diger bilim adamlarinin TK'yi hangi a¢ilardan ele aldiklara
ve neler kazandirdiklari ag¢iklandi.

- Isin zamaninda, ilk defada ve her seferinde do§ru yapil-
masl ilkesinin kazandirdiklari Srneklerle ag¢iklandi.

- TKY'nin temelleri ve felsefesi anlatildi. TKY'nin bir
isletmeye neler kazandiracagi hakkinda bilgi verildi. Sifir ha-
ta kavraminin liretim sektoriine gdre saglik sektdriinde daha
dnemli oldugu Srnekleriyle anlatildi. Ornekler sirasinda kati-
limcailarin da katkilari oldu.

- ISO 9000 KGS'nin neleri kapsadigi, ne istedigi, neleri
amagladigil anlatildi.Y¥6netimin ISO 9000 sisteminden hangi stan-
dardi hedefledigi ve gelecekte yapilacak caligmalar ag¢iklandi.

- Kalite politikasi tiim gcalisanlara matbu evrak halinde
verildi. Konur Hastanesi'nin KG g¢aligmalarinda hangi konularai
temel aldigi, hangi politikayi izleyece§i anlatildi. Ayrica bu
politikanin tim galisanlar tarafindan benimsenmesi gerektigi de
belirtildi. Personelin politikaya itirazi varsa, belirtebilece-
i ve bu ydnde kalite konseyine bilgi verileceg§i s&ylendi.

- Prosediir, talimat, kalite el kitabi ve destek d&kiimanla-
rin ne oldugu, nerelerde kullanilacagi agiklandi. Bu konuda
ileride egitimlerin tekrarlanacadi bildirildi.
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KG galismalarinin baslamasiyla birlikte yeni alinacak
ve mevcut hemgirelerin Ac¢ik OJretim Fakiiltesi, Hemsirelik &nli-
sans b6llimli tarafindan hazirlanan Hemgirelik EJitimi video ka-
setlerini seyrederek teorik ve pratik hemgirelik esaslari konu-
sunda editilmesi ySntemi uygulanmaya basladi. Mevcut hemsireler
igcin 6ncelikle edgitim ihtiyaci dogan konular belirlendi. E§iti-
min tamami 1l'er saatlik 121 kasetten olusur.

Yeni hemgirelerin davraniglarinda hizmet kalitesine uy-
gunsuzluklar oldugu tespit edildiginden &ncelikle davranis bi-
limlerine agirlik verildi. Uygunsuzluk hastalardan, yakinlarin-
dan, doktorlardan, bashemsireden, yapilan kontrollerden ve tec-
rilbbeli personelin y&netime ulastirdiklari bilgilerden tespit
edildi. Geribildirimler ilizerine, ydnetim bir yandan yeni hemgi-
relerin hastane sistemine ve gereklerine uymasi, bir yandan da
mesleki bilgilerini tazelemek amaciyla editimlerin gerekli ol-
dugunu belirtmistir.

Hemgire editimleri 4'er kisilik gruplarla gercgeklestiri-
lir. EJitimi planlayan ve yliriiten kalite konseyinde hemgirelik
hizmetlerini temsil eden bashemsiredir. Sabah 8.00 ve aksam
16.00 arasina yayllan program her 4 kigsilik grup ig¢in 17 giin
seklinde hazirlanmigtir. EJitim kasetlerinin seyredilmesinden
sonra, bir sonraki glinlin sabahi, bir &nceki glin seyredilen ka-
setlerin sinavi yapilir. Her kaset i¢in uzmanlar tarafindan si-
nav sorulari hazirlanmigstir. Hemgire sinav sonunda 70 puanin
Uzerinde not alirsa bir sonraki kaset grubunu seyredebilir. 70
altinda not alirsa sinava girdigi kasedi tekrar seyreder. E§i-
timin genelinden 70 puan almadan hemgirelerin servislerde ¢a-

lismalarina izin verilmez.Geg¢gme notunun 70 olmasi sinav &ncesi

193



hemgirelerde bir bikkinlik ve korku yaratmigti. Ancak yliksek
not almalari sonucu hemsirelerin korku ve gekinmeleri ortadan
kalkmigtair.

Bu ¢alismalarla birlikte, hazirlanan déklimanlar konusunda
tliim personelin igiyle ilgili editim caligmalari baslatildi. D&~
kiimanlar "yazdigini yap, yaptigini yaz" felsefesi ile hazirlan-
migti. Galisanlar dokiliman editiminde zorlanmadilar ve sikilma-
dilar. ISO 9002 gergevesinde yaptiklari islerin sistematik ola-
rak yazili hale getirilmesi, ihtiya¢ duyduklari zaman basvura-
caklari kaynaklarin olmasi firsatini dodurmustur. EJitimin de-
gerlendirilmesi ig¢in yine bir sinav programi hazirlanmigs ve 70
izeri not alanlarin bagarili olacagi, 70 altinda not alanlaran
bu notu 70 lizeri yapmasina kadar d&kiimanlari okumasi geklinde
bir program uygulanmistir.

Personel y6nlendirme ve ige yerlestirme egitimleri isge
yerlestirme prosediiriinlin bir basamagidir. Yeni iggbrenin g&reve
baglamadan 6nce, yapacag§i isin ayrintilarini, gérev, yetki ve
sorumluklarini kendisine bildiren bir oryantasyon editim prog-
raml uygulanir. KG galismalarinin hiz kazanmasiyla birlikte bu
konuya da &nem verilmigtir. Yeni isgbrenin ige yerlestirme egi-
timlerini is basinda editimler takip eder. B&liim sorumlularinin
gbzetiminde ve egitmenliginde yapilan bu editimler yeni iggdre-
nin geligsimine bliylik katkilar saglamaktadir.

Orta kademe ydneticiler seminerler, sempozyumlar, kong-
reler ve panellerle egitim ihtiyaci dodan konularda is disinda
egitim caligmalarina katilirlar.

Doktorlar KG konusunda dinleyici &nilinde yapilan editim

yontemi ile egitilmislerdir. TKY ve KG caligmalari doktorlar
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tarafindan Snceleri tepki ile kargilanmistir. Bu tepkinin egi-
timle giderilmesine ¢alisildi.E§itim, TKY'ni uygulayan bir has-
tanenin uygulamalarinin &rnek olay edgitim yéntemi ile sunulmasai
gseklinde planladi. Eyliil 95'de Bagkent Universitesi'yle "Hasta-
nelerde TKY" konusunda ortak bir sempozyum diizenlendi. Bu sem~
pozyumda Ankara Hastanesi'nin uygulamalari ele alindi. Doktor-
larin katilimi beklenenin iistiinde idi. Sempozyumdan sonra her

ay doktorlarla yapilan ybnetim toplantilarinda doktorlarin ko-
nuya bakis a¢ilarinda olumlu gelismeler oldudu gbzlenmektedir.

Doktorlarin her yil katildiklara uzmanlik dallarina goére
cesitlilik gbsteren sempozyumlar, seminerler ve kongreler var-
dir. Dinleyici &nilinde yapilan bu e§itim ySntemleri ile uzman
hekimler, uzmanlik dallarindaki son gelismeleri ve yenilikleri
6grenme firsati bulurlar.

Orta ve list dilizey y®bneticiler bugline kadar TUSSIDE'nin
verdigi editim programlarina katildilar. Her katilamci kendi ig
alani ile ilgili editimlerle bilgisini gelistirmeye ve &ren-

diklerini astlarina aktarmaya calismaktadirlar.

R.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANENIN KALITE HEDEFLER1

KG calismalari dahilinde Konur Hastanesi'nin kalite he-
defleri belirlenmistir. Hedefler, bdéliimler hedeflerinin topla-
mindan olusmustur ve olabildigince &8lc¢lilebilir hale getirilmeye

calisilmigtir. Kalite hedeflerine 8rnekler :

Ayaktan gelen hastalarin memnuniyetsizligini 2 ayda % 2'ye
diislirmek

Hasta taburcu islemlerini 10 dakika iginde bitirmek

Hasta dosyasini 5 dakika ig¢inde hazirlayip kata géndermek

Hasta kabul islemini maximum 2 dakika ig¢ginde bitirmek
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- Anlasmali kurum iglemlerinde hata oranini % 2'ye diislirmek
- Isg8ren devir hizini % 5'e gekmek

- Egitim yillak takvimini hazirlamak, maximum % 5 sapmanin
listline ¢ikmamak

- Yatan hastalarin mutluluk oranini 2 ayda % 98'e ¢ikarmak

- Oda temizligini 30 dakikada yapmak ve standarlastirmak

- Hasta veya yakinin ¢adgrisina maximum 5 dakikada ulasmak

- Rdntgen tekrarlanan grafi ¢ekimlerinin % 10 oraninda azaltmak
- Ofis rontgende raporlamayl 2 ayda % 20 oraninda hizlandirmak

Hastane genelinde belirlenen ve 8lg¢lilebilir hale getiri-
len kalite hedeflerinin yaninda, teorik bazda incelenen kalite
hedeflerinin Konur Hastanesi'nde uygulanigi asagidaki gibidir.

Personelin kalite yaklasimini benimsedidini, personel
anketlerinden anlamak mimkiindlir. Nitekim, 19.soruda hastanin
memnuniyetinin ve mutluludunun &nemli oldudu, buna y&énetim ka-
dar calisanlarin da Snem verdigi go&riilmiistiir.

Ayaktan ve yatarak tedavi olan hastalarin ve yakinlari-
nin dlislincelerini, gikayetlerini almak ig¢in taburcu olurlarken
uygulanan anketler, &neri kutusu yada hastalarin sikayetlerini
direkt olarak b&liim sorumlularinin veya halkla iligkiler sorum-
lusunun dinlemesi, y&netime yada ilgili sorumluya iletmesi gi-
kayetlerin &§renilme yollaridir. Sikayetler yada memnuniyetsiz-
likler &grenildigi an olay béliim sorumlusuna iletilir ve analiz
edilir. Aninda giderilecek bir hata varsa b86liim sorumlusunun
uygun gdrdigli dlizeltici faaliyet uygulanarak miisterinin rahat-
s1z11§1 giderilmeye g¢aligilir. Orne§in faturalamada bir hatadan
dolayi hasta rahatsizsa resepsiyon sefi tarafindan hatanin gi-
derilmesine galisilir. Konuyla ilgili baghekime rapor verilir.
Hatanin ¢dziimli uzun vadeli ise uygunsuzludun sebepleri aragti-
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rilir. Diizeltici ve Snleyici faaliyet prosediirli uygulanmaya
baslanir. Calisma sonucunda ulasilan durum gikayet sahibine bir
yazi ile bildirilir.

Miigteri odaklilik, list y®netimin destedi ile tiim bdliim-
lerde benimsenmistir. Personel anketlerinin 19.sorusuna biiylik
bir ¢odunlukla hastalarin memnuniyetine, sagligina Snem veril-
digi cevabi verilmigtir. Sadlik sektdriinde faaliyet gésterilme-
si nedeniyle miisterinin isteklerine odaklanmak, hizmet sunumunu
bu istekler dodrultusunda gergeklestirmek kag¢inilmazdir. Miiste-
ri isteklerine odaklanmanin en can alici 6rnedi randevulu cga-
lisma sistemidir. Randevulu galisma iste§i hastalardan alinan
geri bildirimlerle tespit edilmistir. Beklemeden muayene olmak
ve islemlerini yapmak randevu sisteminin amacidir. Bekleme fak-
torli sifira indirilmesi hedeflenerek Konur'da randevu sistemi
kurulmugtur. Miisteri isteklerine odaklanmig iyilestirme calig-
malari ve hizmet tasarimi yapilmaktadir.

Miigteri tatminini 6l¢mede hastalarla ylizylize yapllan'an-
ketlerden yararlanilir. Geribildirim formlari ile ulasilan 100
hastaya ait sonug¢lar asagidaki gibidir.

Anket sonug¢larina gdre 100 yatan hastadan 96'si hastane-
den her ydniiyle memnun ayrilmistir. Memnuniyet orani %96 iken
%$4'1Uk bir hasta grubu ise g¢egitli sebeplerle memnun olmadikla-
rinl belirtmigtir. Hastalara uygulanan anket formu Ek 8'dedir.

"Konur Hastanesi'ni tercih sebebiniz nedir" sorusuna
verilen cevaplar; hastanenin evlerine yakin olmasi; es-dost ve
doktorunun tavsiyesi,ilgi-glileryliz bulabilmeyi isteyenler ve
galigtiklara kurum ile hastanenin anlasmali olmasi seklinde si-

ralanmistir. Tercih nedenleri ve ylizdeleri Tablo 8'dedir.
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100 hastadan 43'li hastaneye ilk defa, 57'si birden fazla
gelmigtir. 1Ilk defa gelip memnun ayrilan hasta orani % 100'diir.
Memnun olmayan %4'liik hasta potansiyelinin sikayet sebepleri ve
ylizde dagilim1i Tablo 9'dadir.Buna gdre hastalar % 23 ile teknik
servisin yetersizligi, % 15,3 ile bekleme, % 10,3 ile temizlik,
% 10,3 ile doktor ve hemgire davranislari ve % 10,3 ile yemek
servisinden sikayet etmektedirler.

"fleride tekrar bir saglik sorununuz oldugjunda Konur'a
gelmeyi diislinlir miislinliz" sorusuna 98 hasta evet derken 2 hasta
cevap verememig, hayir diyen hasta ise olmamistir.

Yénetimin miisteri profilini &§renme amaciyla yaptirdigdi
arastirmada hastalarin %42,4'l serbest meslek sahibi, % 16,5'i
is¢i, memur ve emekliler, % 10'u basin mensuplari, % 7,8'i ban-
kacilar ve % 7,6's1 miidlir ve genel miidiirlerdir. Buna gdre ser-
best meslek sahibi hastalar ¢odunluktadir. Aragstirma sonug¢lari-
na gdre 6zel hastaneyi seg¢en hastalarin % 30,4'4 temiz ve ba-
kimli olmasi, % 33,6's1 beklemenin olmamasi, %51,6's1 6zel ilgi
ve bakim gdrmek istedikleri ig¢in 6zel hastaneye gittiklerini
belirtmislerdir. Buna gdre miisterilerin beklentileri, temiz ve
bakimli bir ortam, &zel ilgi ve en az silirede igslemlerini yapti-
rabilmektir.

Yatarak tedavi olan hastalardan geribildirim alinip, ve-
rilen hizmetin hasta tarafindan algilanan kalitesi tespit edi-~-
lirken, ofislerde ayaktan tedavi olan hastalarain dliglinceleri,
fikirleri ve memnuniyetsizlikleri &grenilemiyordu. TKY ve KG
caligmalari: ig¢inde ofislerde tedavi olan hastalarin degerlen-
dirmelerini almak amaciyla bir anket formu diizenlendi. Bu for-

mun bir S6rnedi Ek 9'dadir. 165 hastadan alinan geribildirim so-
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nu¢lari Tablo 10'dadir.

Anket formunun birinci bdliimiinde 8l¢ekli degerlendirme
sistemi izlenmistir. Buna gdre 10 faktdr,5 kistas lizerinden de-
Jerlendirilir. Y6netim, g¢ok iyi, iyi ve normal kistaslarini ka-
bul edilebilir sayarken, orta ve k&tili kistaslarini slirekli ge-
lismeyle sifira indirmeyi hedeflemistir. Hastalar rassal olarak
se¢ilmigtir. l.soruya verilen cevaplar ortalama %95'lik memnu-
niyet oranini ortaya koymustur. En biiylik memnuniyet yilizdesini
% 100 ile hekimlik hizmetleri almigtir. Ikinci sirada % 98 ile
dogru teshis ve EEG-EKG hizmetleri gelmektedir. Memnuniyet ora-
n1 diisiik olan faktdrler otomat hizmetleri, hastanin bilgilendi-
rilmesi ve réntgen hizmetleridir. Oranin diisiik olma sebebi in-
celendiginde réntgen ve ultrason hastalarinin yodunlugu, rapor-
lamanin uzun silirmesi, yeni radyoloji uzmaninin gelmesi,otomatin
kisa araliklarla ariza yapmasl ve hastalara durumlari hakkinda
yeterli bilginin verilmedidi tespit edilmistir. Bu y6nde iyi-
legtirme galismalari bagslatilmistir.

"Konur Hastanesi'nin bedenmedi§iniz ydnlerini belirtiniz"
sorusuna 148 hasta bedenmedidi yo&niin olmadigini sdylerken, ce-
vap verenlerin dagilimi Tablo 1l1'dedir. Tabloya gdre hastalar
beklemekten ve bekleme alaninin darligindan yakinmaktadarlar.

KGS ve TKY calismalarinda siirekli iyilestirme ilkesi tiim
¢alismalarin hedefidir. Proseslerin kontroli, &l¢limli, analizi,
veri toplanmasi,bilgiye déniistlirlilmesi siirekli gelismeye ulag-
mak i¢in yapilan g¢aligsmalardir. Silirekli gelismeye ulasmada kul-
lanilacak yéntemlerden biri de IPK'dir. IPK ile proseslerin 861~
¢limii, analizi, degerlendirilmesi, hatalarin tespiti, nedenleri-

nin bulunup ortadan kaldirilmasi ve tekrarlamasini &nleyecek
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6énlemlerin alinmasi hedeflenir. Bu ydndeki planli ve sistematik
calismalar Mayis 96'da baslamistir. Bugline kadar yapilan iyi-
legstirme caligsmalarina bir 6rnek asadidadair.

24 saat hizmet veren hastane randevu sistemiyle galisair.
Talebin younlugu siireglerin planlanmasi ihtiyacini dogurmustur
Calisanlarin zamanlarinin planlanmasi, kaynaklarin optimum kul-
lanimi, hastalarin bekleme zamanlarinin minimuma indirilmesi ve
slirekli gelisme ile sifira g¢ekilmesi amag¢lanir. Randevu sistemi
ile ayaktan gelen hastalarin bekleme zamanlari azaltilmig, ame-
liyathane ve miidahale salonlari daha dilizenli calismaya baglamis
ilkyardimda 6gle ve aksam saatleri yasanan yodunluk zaman plan-
lamas1i uygulanarak azaltilmigstir.ilkyardimda belli saatlerdeki
yodunlugun azaltilmasi ig¢in pansuman ve enjeksiyonlar ig¢in bu
yogun saatlerin diginda saatler belirlenmisgtir. Plansiz caligma
nedeniyle bazi glinler yasanan asiri yodgunluk ve stresli calisma
ortami planli g¢aligma sistemiyle her b&llimde diizenli hale geti-
rilmeye calisilmistir. Randevu sisteminin tiim b&dlliimlerde devre-
ye sokulmasi sonucu plansiz yodunluk belli oranda ortadan kal-
dirilmistir. Sorunun ortaya konmasi, incelenmesi, ¢&zlim Sneri-
lerinin yaratilmasi amaciyla balik kilg¢igi diyagramindan yarar-
lanilmigtir. B&llim V. de bu konuda detayli bilgi sunulmustur.

Calisanlarin KG editimlerinde {izerinde en ¢ok durulan,
6nemi Orneklerle anlatilan konu isin ilk seferinde dodru yapil-
masl ve buna silireklilik kazandirilmasidir. Bu ilkenin uygulanip
uygulanmadigi kalite planlari dogrultusunda yapilacak dogrulama
faaliyetleri ile tespit edilmektedir. Sonuglar genelde sevindi-
rici olsa da hatalara rastlanir.

Saglikta hatanin kabul edilmez &zellidi nedeniyle tibbi
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hizmetlere ait hatayi dilizeltmek miimkiin dedildir.Yanlis hastanin
ameliyata alinmasi,yanlis hastaya miidahale yapilmasi, yanlis
teshis konmasi, yanlis tedavinin uygulanmasi geri doniisi imkan-
s1z ve kabul edilemeyecek hatalardir. Idari hizmetlerde yapilan
hatanin diizeltilmesi yada telafi edilmesi tibbi hizmetler kadar
caresiz degildir. Hasta kabul, malzeme kayit, kat hizmetleri
vb. geri hizmetlerde yapilan hatalarin dlizeltilmesi mlimkiindiir.
Ancak ySnetim bilgisayar girislerinde hatayi yapanin hatasini
dlizeltme yetkisini kaldirmigstir. Dlizeltme yetkisi béllim sorum-
lularindadir. Amag¢, ¢alisanin daha dikkatli olmasini saglamak,
hata ylizdesini azaltmak, hatalari tespit etmek, sorumlularain,
¢alisanlarin hatalarini gdrmelerini saglamaktir.

Isletme ve iggdren ama¢ birliginin olup olmadigini anla-
mak ig¢in personel anketlerinden yararlanabiliriz. Isgérenlerin
islerinden memnun olup olmadiklarini yada bugiline kadar bagka
bir is arama gayretlerinin olup olmadigini dJrenme ydniindeki
sorulara verilen cevaplarda % 70 civarinda isgdrenin baska bir
is arama gayreti olmadigi goriilmiistiir. Sonugta isgSrenin calig-
mak i¢in Konur'u secgmesi igletme ve isgéren ama¢ birliginin bili-
ylik oranda saglandigini gdstermektedir.

Isgdren devir hizinin en yodun oldudu bdliim hemgireler
ve sekreterlerdir. Hemsire devir hizinin yiliksek olmasi balik
ki1l¢iginda incelenmistir. En &nemli sebebin devlet giivencesinin
6zel sektdre tercih edilmesi oldugu goriildii. Bu unsurun ortadan
kaldirilmasi igin daha rahat galigma saatleri, is ortami ve da-
ha iyi licret imkani yaratildi.Ancak yine de yillardir oturmusg
bu kaniyi yikmanin miimkiin olmadigi go&riildii. Diyagram ek 13'de-

dir.
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Sekreterlerin devir hizinin yliksek olma sebepleri ig yo-
gunlugu, is stresi, islerin karmagikligi, islerin tam ve net
sekilde anlatilmamasina bagli is tatminsizli§i olarak belirlen-
migtir. Personele uygulanan anketlerde de sekreter devir hizi-
nin yliksek olmasinin sebepleri tespit edilmistir. ¥Y6netimin bu

konularla en kisa slirede ilgilenmesi kalitenin bir geregidir.

S.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE KALITENIN DEGERLENDIRILMESI

Hastane genelinde kalitenin sistematik olarak &l¢ilimli ve
degerlendirilmesine Mayis 96'da baglanmistir. Bugline kadar ya-
pilan bazi 8lg¢lim ve deferlemeler vardir. Kalitenin 8lg¢iimlinde ve
degerlendirilmesinde kalite planlari kullanilir. Kalite planla-
r1 bdlim bazinda kalite kriterlerini g&stermektedir.

Hizmet kalitesini dederlendirme silireci veri toplama, yo-
rumlama, veriyi bilgiye doénilistiirme, kabul kriterleri ile karsgai-
lastirma ve dedgerlendirme olarak belirlenir. Kalite planlarin-
da degerlendirilecek objektif ve subjektif kriterler,prosesler,
kabul kriterleri,8rneklem hacimleri ve veriyi toplayacak sorum-
lular belirlenmistir. Saglik hizmetinin kalitesinde subjektif
kriterler; temizlik, glilerylizliiliik, saygi,nezaket vb. unsurlar-
dir. Objektif kriterler degerlendirmede sayisal olarak daha net
Slclilebilen; hizmetin zamaninda verilmesi, dodru islemlerin uy-
gulanmasi, zaman, dodru veya yanlis teshis sayisi, yanlig teda-
vi sayisi, bekleme slireleri, tedavinin basari ylizdesi, proses-~
lerin aksama zamanlaril, servis bazinda aylik yatan hasta sayisi
yatais silireleri, yatak isgal orani, yatak devir hizi vb. dir.
Hizmeti verenlerin cgaliganlar oldugu gdzoéniine alindiginda kali-
tenin dederlendirilme siireci ayni zamanda IK'nin da kalitesini
8lgecek ve degerlendirecektir.
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Kalite planlarina gére yapilan dogrulama faaliyetleri,
proseslerin belirtilen kalite kriterlerine uyup uymadigini,sap-
malara miidahale edilip edilmeyecedini belirlemek ig¢in yapilan
islemlerdir. Kalitenin dederlendirilmesi temel olarak kalite
planlarina gdre yapilan dogrulama faaliyetleri ile olmaktadair.

Kalite planlarinin yaninda hasta anketleri, &neri ve gi-
kayetleri de kalitenin dederlendirilmesinde kullanilan &nemli
ara¢lardir.

S.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE TOPLAM KALITE YONETIMININ
YERLESTIRILMESINDE iKY'NIN ROLU

Konur'da IKY'nin TKY ve KG ¢aligmalarina iggdren egiti-
minde katkisi olmaktadir. Bunun disinda TKY'nin benimsetilmesi
yonlindeki tiim caligmalar KG béliimii tarafindan ylirlitiillir. Ancak
KG caligmalarindan beklenen verimin elde edilmesi i¢in personel
y6netiminin geligstirilmesi gerekmektedir.

T.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE TOPLAM KALITE YONETIMININ
YERLESTIRIIMESINDE UST YONETIM
Ust ydnetim TKY ve KGS calismalarini yénlendirici ve des-
tekleyicidir. Kalite galigmalari list ySnetimin istedi ve deste-
gi ile baslamigtir. Kalite konseyinin haftalik raporlari, ySne-
timin gézden gecirme toplantilari {ist y®netimin bilgilendiril-
mesini, sistemi incelemesini saglayan arag¢lardir. Ayrica list
ybnetimin yaptidl proses ySnetimi ve denetimi galigmalari da
yBnetimin sistemi bir biitlin olarak dederlendirmesini saglar.
U.) UYGULAMA YAPILAN OZEL HASTANEDE INSAN KAYNAKLARI AGISINDAN
YAPILAN HATALAR
Konur'un hizmet kalitesini etkileyen Snemli unsurlardan

biri de IK'dir. Misteriyle 24 saat ylizylize olan,hizmet veren ve
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kaliteyi sunan insandir. TKY sistemini uygulayan isletmelerde
iggbren seg¢imi, yerlegtirilmesi, editimlerin silirekli hale geti-
rilmesi, isgdren motivasyonun saglanmasi, Sneri ve &diil siste-
minin islemesi, katilimci ySnetimin uygulanmasi vb uygulamalar
IXY'den beklenen ¢aligmalardir. Hastanenin 1KY bu ¢alismalarin
hepsine yetigememekte, ancak temel gdrev olarak gdriilen isgdren
secimini yapmaktadir. Konur'da hatali hizmetin en 6nemli neden-
leri, kaliteli, tecriibeli ve dogru isgdrenin seg¢ilmemesi, ise
yerlestirme prosediiriiniin gerektigi sekilde uygulanmamasi, edi-
timlerin silirekli ve kaliteli olmamasi, isgdren ihtiyag¢larinin
analiz edilmemesi vb dir.Bu hatalarin bilimsel anlamda gideril-
mesi i¢in personel ydnetimi IKY'ne gegmeli, TKY'nin gereklerini
yerine getirmelidir.

Konur'da personel yénetiminin yaptidi hatalar, ise uygun
isg6ren secimine &zen g®sterilmemesi, egitimlerin silirekli ve
yeterli derecede olmamasi, isg8ren motivasyonunu saglayici faa-
liyetlerin olmamasi ve isg6ren mutlulugjuna Szen gdsterilmemesi-
dir. Bu konularda personel ySnetiminin gelistirilmesi kadar st

ySnetim de konuya gerekli hassasiyeti g&stermelidir.

V.) SEBEP ETKI DIYAGRAMI ILE SORUN COZME ORNEKLERI

Sebep etki, diger adiyla balik kil¢idi diyagraminda incele-
nen ilk problem, sekreterya departmaninin verdigi hizmetin ye-
tersiz olusu idi. Balik kilgigi diyagrami ile hatayi olusturan
nedenler malzeme, iggtlicli,metod ve makina bazinda Ek 10'daki gi-~-
bi incelenmistir.

Sorunu olusturan sebepler kalite konseyinin caligmala-

rinda beyin firtinasi.ydntemi ile belirlendi. Sekreterya de-
partmanin verdigi hizmetin yetersiz olusunun en bliylik nedeni
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telefon sisteminin yetersizligi olarak tespit edildi. Sorunun
¢ozlimli i¢gin ySnlendirmeli santral sistemine geg¢ilmesine karar
verildi.Bu yolla santralin i¢ dis hat yodunlugunun ve sekreter-
lerin santrala ayirdiklari zamanin azaltilmasi, telefon hizmet-
lerinin hizli ve arayanlarli bekletmeyecek gekilde olmasi plan-
landi.Sistemin devreye kondugu ilk haftalar disaridan arayanlar
ve hastane c¢alisanlari sistemi yadirgadilar. Ancak ydnlendirme-
1i santralle telefon gé&rilismelerinin daha hizli olusu, santral
elemaninin daha az devrede kalmasi gibi olumlu sonug¢lar elde
edilince sisteme alisma siiresi kisaldi. Doktorunu arayan hasta-
lar veya yakinlari doktorlarinin dahili numaralarini tuglayarak
santral goérevlisini beklemeden g&rligebiliyor,yerinde yoksa me-
saj birakabiliyor mesaji doktorun ¢adrisina ulasiyor, mesaji
aldigil anda hastasi ile ilk irtibati kurmus oluyor. Bu sistem
sayesinde, doktorlari arayan hemgireler de doktoru odasinda bu-
lamiyorsa, diger béllimlerde doktoru arayarak zaman kaybetmiyor,
direkt olarak mesaj kutusuna mesaj birakiyor, mesaj aninda dok-
torun g¢adri cihazina ydnleniyor, sonucta en kisa slirede doktor
ve diger kisiler arasindaki iletisim arada insan unsuru olmadan
saglaniyor.

Sekreterya hizmetlerinin yetersizligini ortadan kaldir-
mak igin bulunan ve uygulanan ¢dzilim, bliyik oranda yetersizligi
gidermistir. Santral sisteminin gelistirilmesi sonucu, is yo-
gunlugu, doktorlari yerinde bulamama gibi sorun yaratan faktdr-
ler de ortadan kalkmigtir. Balik kil¢igi diyagramina yerlesti-
rilen problem, en dnemli sebebin tespiti ve ¢&zlilmesi ile orta-
dan kaldairilmigtair. .

Balik kilg¢igi diyagramina yerlestirilen ikinci sorun,
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hasta geribildirim formlari sayesinde tespit edilmistir. Temiz-
1lik kalitesinin eskiye nazaran dligtligi gézlenmigtir. Probleme
ait balik kilg¢igi diyagrami Ek 1l1l'dedir.

Balik kilg¢igi diyagramindan tespit edilen sebepler,prob-
lemin ¢6zlimi ig¢in diizeltici faaliyet uygulanacak alanlari gés-
terir. En Snemli ve kisa vadede ¢ézilimlenecek sebepler temizligi
yapan personelin editimi, tek boyaci ile galisilmasi ve is bo-
liimiinin olmamasidir.

Personelin egitim eksikligini gidermek ic¢in temizligi
yapan tiim personel bir dizi editim programina tabi tutuldu. Ta-
burcu olan, dolu ve bog hasta odasinin nasil temizlenecegi, ko-
ridor temizliginin, paspasin nasil yapilacagi, hasta yatak gar-
saf ve nevresiminin nasil ve ne kadar siklikla degigtirilecedi
talimat haline getirildi, personele bu konuda editim verildi.
Egitim sonucu personel sinava tabi tutuldu. Diger editimlerde
uygulanan puanlama sistemi uygulandi. Ancak sinavlardan %70'in
altinda kalan personel olmadi. E§itimler sonucu temizlik kali-
tesi gbzlenerek egitimin etkinligi &lg¢lildi. Egitim Sncesi ya-
pilan hatalarin tekrar tekrarlanmadigi, editimin yararli oldugu
tespit edildi.

Tek bir boyaci ile galisildigi ig¢in, bir bdliim boyanir-
ken 6nceden boyanan béliim kirlenmeye baslar. Bu kisir dénglide
boya isleri hastanede higbir zaman bitmez. Temizligi g&steren
6énemli unsurlardan birinin boya ve badana oldugu diisiinililerek,
badana islerinin hizlandirilmasi i¢in yeni bir boyacinin daha
alimina girisilmistir. Eleman yetersizliginin ortadan kaldiril-
masl i¢in yodunlugu az olan béliimlerden yodunlugu fazla olan

béllimlere eleman transferi yapilmigtir.
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Taburcu olan odalara,temizlik bitmeden hasta kabul edil-
mesi, temizlik zamaninin yetersizligi problemini doduran &nemli
sebeplerden biriydi. Kat hemsiresi ve resepsiyonistler arasin-
daki iletisim kopuklugu nedeniyle olusan hata, kalite konseyin-
de yapilan haftalik galigmalarda godriisiildi. Bashekime verilen
raporda bu durum da yer aldi.Dilizeltici ve &nleyici faaliyet
olarak hasta odasinin 30 dakika temizlik siliresi dolmadan odaya
hasta kabul edilmemesine karar verildi. Yeni uygulama resepsi-
yon sefinin bilgisayarda mesaj saffalarlna verdigi talimatlarla
hemgire ve resepsiyonistlere duyruldu. Yapilan kontrollerde 30
dakikalik silireye uyuldugu gdzlendi.

Is b8liimli ve is planlamasi eksikligi nedeniyle aksayan te-
mizligin engellenmesi ig¢in, 8-16 saatleri arasinda c¢alisan is-
gbrenin katta kalip temizlik isleriyle, 7-15 personelinin evrak
tasima igsleriyle ilgilenecegi belirtildi.Bu yolla temizlik igin
her saat katta eleman bulundurulmasi saglandi. Ancak isgSren
eksikligi oldugu da kabul edilmistir.

Balik kilgigi diyagraminda incelenen ve ¢6zlilmeye cali-
silan diger problem ilkyardimin yeterli hizmet verememesidir.
Balik kilg¢igi diyagrami Ek 12'dedir.

Yapilan &lg¢limlerde ilkyardimin glinlin belirli saatlerinde
yogunlastigi ve yetersiz kaldigi gériilmiistiir. Yojunlugun fazla
oldugu saatler ilk durumda g&riildiigi gibi 10 ve 14 saatleri
arasidir. Yojunlugun fazla oldugu saatlerin tespitinden sonra
ilk iyilegtirme galigmasi pansuman saatlerinin 10-14 disina
alinmasi olmustur. Pansuman saatlerindeki diizenleme sonucunda
yogun saatlerde goriilen saat basina hasta sayisi 18'den 13'e

diistd. Ikinci durumda gdriildiigii gibi pansuman saatlerinin stan-
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dardize edilmesinden sonra yapilan 8lc¢limde,yodunlugun azalmasi-
na ragmen yine varoldugu tespit edildi. Yapilan iyilestirmeye
ek olarak enjeksiyon saatlerinde de bir dilizenleme yapildi. En-
jeksiyon saatleri yodunlugun az oldugu 9-17 saatleri disgina
alindi. Bu saatler ig¢inde enjeksiyon ig¢in bagvuran hastalar ol-
dugunda ilkyardim yodun dedilse hasta kabul edilmekte, yoJunsa
9-17 saatleri disina enjeksiyonlarin yapilabilecedi hastalara
belirtilmektedir. Pansuman ve enjeksiyon hastalarinin 9-17 sa-
atleri disina alinmasi ile ilkyardima yeni hemgire alimi veya
personel destedi olmadan verilen hizmetin yeterlidi problemi
ortadan kaldirilmis oldu. Son durum Ek 12'dedir.

Hemsire devir hizinin yiiksek olmasi problemi {izerinde
halen calisilmaktadir. Problemi olugsturan sebepler Ek 13'deki

gibi balik kil¢igi diyagraminda incelenmektedir.

Y.) UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESY VE ONERILER

1991 yilindan beri TKY'ne yénelik caligsmalar yapan Ko-
nur Hastanesi, 1995 yilindan itibaren bu faaliyetlerine KG de
ekleyerek, kaliteli hizmet sunumu anlayisina farkli bir boyut
getirmistir. Hastanenin hizmet kalitesini etkileyen &nemli un-
surlardan biri de insan kaynadidir. Hastanenin 1K profiline ba-
kildiginda niifusun gen¢, egitim seviyesinin yllksek oldugu gdrii-
1lir.

TKY'nin IKY'den bekledigi IK planlamasi, performans de-
gerleme, kariyer planlamasi gibi uygulamalarin gelecekte uygu-
lanmasi planlanmaktadir. Ancak bu durum is yodunlugunun azal-
tilmasi, terfi imkaninin yaratilmasi, is performansinin deger-
lendirilip, verim ve bagariya g8re licretlerin tespit edilmesi,
igsgdren motivasyonu ve ig tatmini gibi konularda TKY etkinligi-

208



nin sarsilmasina neden olmugtur.

Iggdren se¢imi ve yerlestirilmesinde prosediirlere uyul-
madidl zamanlar da olmaktadir. Isin gereklerine uygun isgérenin
se¢ilmemesine neden olan bu uygunsuzluk sonunda igg®dren devir
hizi artmakta, yeni isgbrene yapilan yatirim karsiliksiz kal-
maktadir. TKY'nin etkinlidinin saglanmasinda dogru isgdren se-
¢imi Snemli bir yere sahiptir.

Konur Hastanesi'nde iggdren motivasyonu konusunda ya-
pilanlar TKY'nin etkinligi ic¢in yeterli degildir. ¥Y&netim isgd-
rene daha fazla deder vermeli, kalitede &nemli bir yere sahip
oldugunun farkina varmali ve bunu onlara hissettirmelidir.

Oneri ve &6diil sistemi daha etkin, daha sistematik hale
getirilmeli, isgdrene verilecek &6dilillerin onu, isini dodru ge-
kilde yapmaya ve kaliteli hizmet sunmaya ydneltecedi, ydnetim
tarafindan kabul edilmelidir.

Isgdrenin kaliteli hizmet sunumu ig¢in yapilan ijilegtir—
me g¢alismalarinda s6z sahibi olmasi ig¢in K¢ uygulamalarina bag-
lannmali, igsgdrenin sorunlarina ¢dziim bulunmasi sadlanmalidar.
K¢ uygulamasinin getirecedi bu yararlar yaninda liderlik kavra-
m1 islerlik kazanacak, informel liderligin &tesine gegilecek,
TKY'nin liderlikten bekledigi faydalar yagama gegecektir.

Iletisim alaninda yapilanlar ydnetimin bu konuya gdster-
digi hassasiyetin g&stergesidir. Hasta, yakinlari, refakatcgile-
ri ve doktorlar arasindaki iletigim agi en kisa siirede gergek-
lesmektedir. B&liimler arasindaki iletisimin eksikligi ise ile~-
tigim sisteminin tam isletilmemesinden kaynaklanmaktadir. Re-
sepsiyon, servisler, aneliyathane ve laboratuvarlar arasindaki
kopukluk hizmet kalitesini aksatmakta, olumsuzluklar hastalara
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yansidigl gibi, isgdrenin de motivasyonunu kirmaktadir. Bdliim-
ler arasindaki iletisim eksikligi TKY'nin etkinligini saglanma-
s1 i¢in giderilmelidir.

EJitim, ise yeni alinan igg8ren adaylarinin ise yerleg-
tirme editimlerinin {izerinde durulmali, bu eitimler daha etkin
ve sistematik hale getirilmelidirler.

¥Yénetimin TKY ve KG caligsmalarina destedi mevcuttur. Bu
konuda bir eksiklik yoktur. TKY'nin etkinligini artirilmasi,ka-
tilimci ybnetimin geligtirilmesi, isgdren motivasyonun saglan-
masi amaciyla K¢ uygulamalarina en kisa slirede baglanmalidar.
Ekip g¢alismasi adl altinda incelenen faaliyetler daha sistema-
tik hale getirilmeli ve K¢ c¢aligmalariyla blitlinlestirilmelidir.

Hastanenin personel iglerini ylirtiten b8liim iKY islevini
gdrecek sekilde reorganizasyona tabi tutulmali, gelistirilmeli
TKY'ni destekleyen ve hastanede benimsenmesini saglayan bir bé-
ltim haline getirilmelidir.

Tiim bu eksiklere karsin, ySnetimin TKY'ne istekli olmasa
iggdrenin bilgilendirilmesi, kaliteli sadlak hizmetinin bilin-
cinde olmasi olumlu gelismelerdendir. Kalite konseyinin faali-
yetleri ve K¢ ile TKY'nin gelistirilmesi ve ISO 9000 Kalite Gili-
vence Belgesinin alinmasi Konur Hastanesi'nin mevcut kalite

seviyesini artiracaktair.
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TABLO 6 : PERSONEL ANKETLERI SONUCLARI

RESEP HEMS AMEL RONT LABO IDARI YEM PERS TOPLAM

6~ GALISMAK ICIN KONURU SEGME NEDENINIZ :

YUZDE
a 4 8 1 4 3 6 2 11 39 0,225
b 5 7 8 0 2 3 2 18 45 0,260
c 0 1 0 1 0 0 0 0 2 0,012
a 0 3 2 0 2 1 0 1 9 0,052
e 5 16 14 2 2 4 4 27 74 0,428
£ 0 0 2 0 1 1 0 0 4 0,023
7- MESLEKI DENEYIMINIZLE YETERLIMISINIZ 173 1
a 4 2 1 3 1 3 5 6 25 0,185
b 7 24 16 4 4 5 3 29 92 0,681
c 1 0 0 0 0 2 0 0 3 0,022
d 6 1 1 0 1 4 0 2 15 0,111
8- ISINIZI SEVIYOR MUSUNUZ ? 135 1
a 12 18 14 7 5 12 6 36 110 0,821
b 2 1 0 0 0 0 1 1 5 0,037
c 4 7 4 0 1 2 1 0 19 0,142
9- ISINIZDEN MEMNUN OLMAMA SEBEBINIZ ? 134 1
a 6 4 2 1 0 2 1 1 17 0,378
b 0 4 0 0 0 0 1 1 6 0,133
c 4 6 2 1 0 1 1 1 16 0,356
d 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,000
e 0 0 4 0 1 1 0 0 6 0,133
10- BASKA IS ARAMA GAYRETINIZ OLDU MU ? 45 1
a 10 19 14 7 5 9 2 26 92 0,692
b 0 4 0 0 0 0 1 0 5 0,038
c 0 1 0 1 0 2 1 2 7 0,053
d 4 2 1 0 0 0 4 5 16 0,120
e 4 2 0 1 0 2 0 1 10 0,075
£ 0 0 3 0 0 0 0 0 3 0,023
11- SIZCE KONUR KALITELI MI ? 133 1
a 16 18 13 6 5 11 6 30 105 0,795
b 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0,008
c 2 7 4 1 0 3 2 7 26 0,197
13~ ISINIZDE VERIMLI OLARAK CALISIYOR MUSUNUZ ? 132 1
a 13 20 18 7 3 7 7 35 110 0,840
b 2 0 0 0 2 0 0 0 4 0,031
c 3 4 0 0 1 6 1 1 16 0,122
| 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0,008
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HASTANE IDARESINCE SIZE DEGER VERILDIGINI DUSUNUYOR MUSUNUZ ?

2 6 0 3 1 4 3 4 23 0,177
7 3 9 1 0 2 2 12 -36 0,277
7 17 8 3 5 8 2 21 71 0,546

130 1

CALISMA HAYATINIZDA SIZI ISINIZE BAGLAYAN EN ONEMLI FAKTOR

10 20 14 5 4 6 4 25 88 0,486
0 11 9 1 3 2 2 24 52 0,287
8 5 7 2 4 9 0 6 41 0,227
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,000

MESAINIZE BASLARKEN NASILSINIZ ? 181 1
8 11 8 6 4 10 5 22 74 0,536
4 10 10 3 2 2 0 21 52 0,377
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,000
4 3 0 o - 2 0 2 1 12 0,087

ISINIZI YAPARKEN KARSILASTIGINIZ SORUNLAR 138 1,000
5 2 1 2 4 5 0 1 20 0,206
7 6 6 2 4 4 2 11 42 0,433
9 7 2 1 0 0 1 7 27 0,278
1 0 0 0 0 1 0 0 2 0,021
0 0 0 0 0 2 0 0 2 0,021
0 0 3 0 0 1 0 0 4 0,041

| 97 1

HASTALARIN SAGLIK DURUMU SIZIN ICIN NEMLI MI ?

16 24 16 7 6 7 5 35 116 0,921
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,000
2 3 0 0 0 2 1 2 10 0,079

KONUR ICIN HANGI OZELLIKLERI SOYLERSINIZ ? 126 1
8 5 2 1 0 3 2 17 38 0,208
2 3 2 2 1 2 2 14 28 0,153

10 23 13 2 3 8 2 23 84 0,459
4 6 2 1 1 1 1. 9 25 0,137
0 0 0 1 0 0 0 6 7 0,038
0 0 0 0 0 0 1 0 1 0,005

ISINIZIN NE OLDUGUNU BILIYOR MUSUNUZ ? 183 1

13 23 11 7 6 11 7 36 114 0,905
2 2 5 0 0 2 0 1 12 0,095

ISINIZIN KAPSAMI VE TANIMI YAZILI VERILDI MI ? 126 1
2 6 1 2 3 4 1 13 32 0,256

14 19 15 5 3 9 5 19 89 0,712

0 0 0 0 0 0 0 4 4 0,032



22- MESAI SONUNDA PSIKOLOJINIZ NASIL ? ' 125 1

a 1 7 5 1 2 2 2 4 24 0,182
b 1 1 0 0 0 1 0 1 4 0,030
c 10 8 4 2 1 7 2 7 41 0,311
d 2 7 8 4 5 6 4 27 63 0,477
23- KONURDAN DAHA IYI BIR YER VAR MI ? 132 1
a 8 9 11 0 1 8 2 5 44 0,383
b 2 8 2 5 5 0 4 21 47 0,409
c 0 1 5 0 0 1 0 0 7 0,061
d 0 0 0 2 0 5 2 8 17 0,148
2- SIZCE IYI BIR HASTANE CALISANI NASIL OLMALI ? 115 1
a 2 4 0 3 2 1 3 3 18 0,130
b 2 0 1 0 0 1 4 8 0,058
c 1 1 0 0 0 0 0 3 5 0,036
d 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,000
e 14 21 18 4 4 12 5 29 107 0,775
3- SIZCE IYI BIR HASTANE NASIL OLMALI ? 138 1
a 2 1 1 1 0 1 0 4 10 0,073
b 0 1 0 0 0 1 2 0 4 0,029
c 1 0 0 1 1 0 0 2 5 0,036
d 0 0 0 0 0 0 2 1 3 0,022
e 15 25 17 5 5 12 5 31 115 0,839
5- HASTANE IDARESINDEN BEKLENTILERINIZ 137 1
a 12 6 15 1 2 6 4 25 71 0,362
b 9 20 7 3 5 7 3 18 72 0,367
c 5 1 0 0 1 4 2 3 16 0,082
d 0 4 0 0 0 1 0 0 5 0,026
e 5 5 4 0 2 2 2 10 30 0,153
£ 0 0 0 0 0 1 1 -0 2 0,010

196 1
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TABLO 10 : OFIS HASTALARI ANKET SONUCLARI

DOKTOR OFISLERI ANKETLERINDE TOPLAM
65 ORNEKLEM SONUCU ALINAN VERILER CEVAPLAMA
YUZDESI
¢OK IYI 1IYI NORMAL ORTA KOTU

HASTA KABUL 27 28 7 2 0 64
RONTGEN HIZMETLERI 23 25 9 3 1 61
LABORATUVAR HIZMETL 22 26 10 2 0 60
FIZIK TEDAVI 12 19 6 0 2 39
EEG-EKG 22 15 6 0 1 44
TEMIZLIK 35 le 7 2 2 62
GULERYUZLU HIZMET 37 17 5 3 1 63
DOGRU TESHIS 25 27 9 0 1 62
HASTAYI BILGILENDIR 22 25 9 4 0 60
OTOMAT HIZMETLERI 30 23 6 3 2 64
HEKIMLIK HIZMETLERTIT 35 - 25 1 0 0 61
PERSONEL HIZMETLERXY 35 21 4 3 1 64

65 ORNEKLEM SONUCU ALINAN VERILERIN YUZDE DAGILIMI

HASTA KABUL

RONTGEN HIZMETLERIT
LABORATUVAR HIZMETL
FIZIX TEDAVI
EEG-EKG

TEMIZLIK

GULERYUZLU HIZMET
DOGRU TESHIS
HASTAYI BILGILENDIR
OTOMAT HIZMETLERI
HEKIMLIK HIZMETLERI
PERSONEL HIZMETLERI

0,42
0,38
0,37
0,31
0,50
0,56
0,59
0,40
0,37
0,47
0,57
0,55

0,44
0,41
0,43
0,49
0,34
0,26
0,27
0,44
0,42
0,36
0,41
0,33

0,11
0,15
0,17
0,15
0,14
0,11
0,08
0,15
0,15
0,09
0,02
0,06

0,03
0,05
0,03
0,00
0,00
0,03
0,05
0,00
0,07
0,05
0,00
0,05

0,00
0,02
0,00
0,05
0,02
0,03
0,02
0,02
0,00
0,03
0,00
0,02

AORRRFRPRERRRRP PR
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0,97
0,93
0,97
0,95
0,98
0,94
0,94
0,98
0,93
0,92
1,00
0,94

0,954



SONUC

Glinlimliz modern isletmecilik anlayisinda insan kaynakla-
rinin O&nemini ve insan kaynaklari y&netiminin gerekliligini
kavrayan, modern uygulamalari gercgeklestiren isletmeler basari-
11, verimli ve kaliteli liretimi garanti altina almiglardair.

Insan kaynaklari ydnetimi tarihsel geligimi i¢inde, gli-
niimliz yonetim anlayisinin bir geredi olarak isletmelerin &6nemli
fonksiyonlari arasinda hakettigi yeri almis, personel y&neti-
minden siyrilarak insan kaynaklari ySnetimi haline gelmistir.
Modern ydnetim tekniklerinden toplam kalite ydnetiminde de in-
san kaynaklari &nemli bir yere sahiptir. Toplam kalite yd&neti-
minin temel ilkelerinin tiimlinde insan unsuru yer almaktadir.

Yénetim biliminin tarihi geligimi ig¢inde insan kaynakla-
rinin Snemi daima bir &nceki déneme gére artmigtir. Insanin sa-
dece verilen igi yapmasinin beklendidi d®nemlerden, katilaimci
ybnetimin kag¢inilmaz oldugu bir ddneme gelinmistir.

Toplam kalite ybnetimini uygulayan bir isletmede insan
kaynaklari ySnetiminin son derece titiz ve bagarili olmasi ge-
reken konulari su sekilde siralayabiliriz. Iggdren sec¢iminde
dogru igse dogru eleman se¢ilmeli, iggérenin ige yerlestirilme-
sinde dodru yol izlenmeli, performans dederleme, insan kaynak-
lari planlamasi, kariyer planlamasi gibi isletmenin insan kay-
nagini en iyi sekilde degerlendirecek araglar en iyi sekilde
kullanilmalidir.Insan kaynaklari ydnetimi isletmenin insan kay-
naginin sagligindan, is glivenliginden ve ergonomik ortamda ¢a-
ligmasindan da bizzat sorumludur. Bunun yaninda isg&renin isine
ve igletmeye alistirilmasi, isindirilmasi, isletmeye katkisinan
Sneri 6diil sistemleriyle, kalite gemberleriyle, ekip g¢aligmala-
riyla ve katilimci ySnetimle maksimum diizeye g¢ikarilmasi insan
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kaynaklari ydnetiminden beklenen faaliyetlerdir. Isletmelerin
genel sorunlarindan biri de eksik iletisim yliziinden olusan ha-
talardir. Bu ag¢idan bakildiginda iletisim aginin kurulmasinda
ve igslemesinde insan kaynaklari ySnetiminin katkilari ka¢inil-
mazdir.

Insan kaynaklarinin igletme kalitesinde &nemli bir yere
sahip olmasi ve toplam kalite ySnetiminin siirekli gelismeyi he-
deflemesi nedeniyle insan kaynaklarinin egitimi ve gelisimi
toplam kalitenin basarisini belirleyecektir. Bu acldan'baklldl-
ginda insan kaynaginin egitimi ve geligtirilﬁesi fonksiyonunun
ylirlitlilmesi de insan kaynaklari yénetiminden beklenmektedir.

Toplam kalite ydnetimi ayni zamanda hedeflerle y®netimin
uygulanabilecedi bir yénetimdir. Isletmenin kalite hedefleri,
béliimlerin kalite hedeflerinin toplamindan olusur. Bir bdliimlin
hedeflerindeki sapma,isletmenin hedeflerinde sapmaya neden ola-
caktir. Insan kaynaklari y®netiminin kalite hedefleri, insan
kaynagini siirekli geligtirme, hatalari azaltma, miisterilerini
memnun etme vb. olmalidir. Bu hedefler ayni zamanda &lg¢lilebilir
duruma getirilmeli ve izlenmelidir.

Toplam kalite ySnetiminin igletmeye yerlestirilmesinde
insan kaynaklari y®netimi, sistemin basariya ulasmasinda azim-
sanmayacak kadar énemli bir yere sahiptir. Iggdreni e§itecek,
toplam kalite felsefesini benimsetecek, toplam kalite kiiltiri-
niin isletmede olusma silirecini hizlandiracak b8liim insan kaynak-
lari ySnetimidir.

Hastaneler ve saglik hizmeti veren kuruluslar modern is-
letmecilik anlayigsina dayali olarak ydnetilmelidirler. Ulkemiz-

de kit olan hastane kaynaklarinin maksimum verimle kullanilmasi
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insan sagligi gibi Snemli bir alanda faaliyet gfstermesi sifair
hata ile galismas1i hastanelerin neden modern yéntemlerle y&ne-
tilmesi gerektiginin en iyi sebeplerindendir. Bu nedenle hasta-
nelerin toplam kalite ySnetimini benimsemeleri ve uygulamaya
koymalari glinlimiiz kogullarinda kag¢inilmazdir. Hastalarin mini-
mum silirede hizmet almalari, sagliklarina kavugmalari, memnun
olmalari, beklenti ve istekleri dodrultusunda hizmet tasarimi-~
nin gercgeklegtirilmesi, kaynaklarin maksimum verimle kullanil-
masl, saglik hizmetinin kalitesinin 8lc¢limii ve dederlendirilmesi
modern hastane ySnetiminde ele alinmasi gereken konulardandir.

Ulkemizde hastanelerin verimli ve etkin igletilmelerinde
cesitli etmenlerin rolii bulunmaktadir. B&lgesel hastane planla-
rinin olmayisi, isglicli planlarinin olmamasi, iggSrenin temel ve
hizmet i¢i editimlerinin yetersizligi yada yoklugu, licretlerin
yetersizligi ve dengesizligi, kamuya ait hastanelerde y&netim-
organizasyon karmagikligi, verimlilidi ve etkinligi azaltan se-
beplerden bazilaridir.

Hastaneler modern igletmecilik anlayisina dayali olarak
yénetilmelidirler. Ulkemizde kamu hastanelerinin ve &zel hasta-
nelerin verimsiz y6netimleri nedeniyle olusan kayiplarin engel-
lenmesinde TKY'nin katkilarinin olacadi kesindir. Hastalarin
en kisa silirede hizmet almalari ve sagliklarina kavusmalari, in-
sanca miamele gdrmeleri, beklenti ve istekleri dodrultusunda
saglik hizmetlerinin tasarlanmasi ve sunulmasi, kaynaklarin ve-
rimli ve etkin kullanilmasi, saglikta kaliteli hizmet diisiince-
sinin benimsenmesi glinlimliz hastane igsletmeciliginde {izerinde
durulmasi gereken konulardir. TKY'nin hastanelerde uygulanma-

siyla bu konular yeterince incelenir.
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Hastanelerin kaliteli hizmet vermelerinde etkili olan
kaynaklar; tibbi alet ve techizat, bina ve sadlik personelidir.
Tibbi cihaz ve aletler, onlari kullanacak personel yoklugunda
hicbir gey ifade etmezler. Onemli olan; onlari kullanacak isgé-
renin olmasi, dodru ve yerinde kullanmayl bilmesidir. Sanayi
isletmelerinde makinalari g¢aligstiracak unsurun insan olmasi gi-
bi, hastaya saglik hizmetini verecek, tibbi cihaz ve aletleri
igletecek, teghis ve tedavi kararini verecek, hastanin tedavi
ve bakimini uygulayacak olan da insandir.

Insan kaynadi, hastane igletmecilidinde en az diger lire-
tim kaynaklarai kadar Snemlidir. Saglik hizmetinin verilmesinde
direkt gdrev alan insan kaynaginin seg¢ilmesi,igse alistirilmasai,
egitilmesi, geligtirilmesi, ise adapte ve motive edilmesi, ve-
rimli kullanilmasi ve verimin artirilmasi kaliteli saglik hiz-
meti vermenin en temel gartlarindandir. Insan kaynaginin kali-
liteli hizmet vermede etkin kullanilmasi ig¢in yapilmasi gere-~
kenler iKY'den beklenir. Etkin bir iKY, hastanenin hizmet kali-
tesini artirdigi gibi insan kaynadinin da mutlu, isini seven ve
benimseyen sekilde ¢alismasini saglayacaktir. TKY'ni benimseyen
ve uygulayan hastanelerde 6zellikle IKY'ne biiylik gdrevler diig-
mektedir.Saglik hizmeti veren insanin kalitesi, hastanenin hiz-
met kalitesini dodrudan etkiledidinden, IKY saglik hizmeti ka-

litesinin en &nemli unurlarindan birisidir.
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EK 1 : TEPE YONETIciIsSi ANKET FORMU
1- Isletmenizde Toplam Kalite Y&netimi uygulaniyor mu?
Cevabiniz evet ise agiklar misiniz?
( ) Evet ( ) Hayir

2- Isletmenizde Kalite Glivence Sistemi c¢aligsmalari var mi?
Cevabiniz evet ise acgiklar misiniz?

( ) Evet ( ) Hayir

3- Isletmenizde Insan Kaynaklari Planlamasi yapiliyor mu?
( ) Evet ( ) Hayar

4- Cevabiniz evet ise uygulanan teknik nedir?

5- Isletmenizde iggdren se¢iminde ve aliminda uygulanan ydntem
nedir?

6- Aday havuzunuzu olugturma arag¢lariniz nelerdir ?

7- 1Ise alinan iggdrenin yerlegtirilmesinde uygulanan y&ntem
nedir ?

8- Isletmenizde performans dederleme uygulamasi var mi?
Cevablniz evet ise agiklar misiniz?

( ) Evet ( ) Hayar

9- Igletmenizde kariyer planlamasi yapiliyor mu?

( ) Evet ( ) Hayir

10- Cevabiniz evet ise uygulanan teknik nedir?

11~ Isletmenizde is giivenlidi organizasyonu var mi?
( ) Evet ( ) Hayir

12~ Cevabiniz evet ise igerigini agiklayiniz.

13~ Isletmenizde ergonomik uygulamalar var mi?
( ) Evet { ) Hayir

14~ Cevabiniz evet ise uygulanan ydSntemler hakkinda bilgi
veriniz?
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15- Igsletmenizde motivasyon tekniklerinden yararlaniyor
musunuz?

{ ) Evet ( ) Hayar

16- Cevabiniz evet ise igsgdreni motive etmede kullandiginiz
ara¢lar nelerdir?

17~ Kalite gilivence galismalari ile igsgdren motivasyonunda
gelismeler oldu mu?

18~ Isletmenizde uygulanan bir Sneri sistemi var mi?

( ) Evet ( ) Hayir

19~ Cevabiniz evet ise agiklayiniz.

20~ Gelen Snerilerin uygulanma ylizdesi nedir?

21- Oneri sistemleriyle elde edilen kazang¢lar nelerdir ?

22- Onerilerin karsiliginda veya difer geligmelerde 8diil
sisteminiz var mi?

( ) Evet ( ) Hayir

23- Isletmenizde Toplam Kalite Y&netimi dahilinde liderlik
kavrami var mi? Cevabiniz evet ise agiklar misiniz?

( ) Evet () Hayir

24- Isletmenizde katilimci ydnetim uygulamalari var mi?
Cevabiniz evet ise agiklar msiniz?

( ) Evet ( ) Hayar

25- Isletmenizde kalite gemberleri uygulamasi var mi?

( ) Evet ( ) Hayar

26- Cevabiniz evet ise Kalite ¢emberleri ile elde edilen
kazang¢lar nelerdir ?

27- Igletmenizde ekip caligmasi uygulamalari var mi?

{ ) Evet ( ) Hayir

28— Cevabiniz evet ise Ekip galismalari ile elde edilen
kazang¢lar nelerdir ?
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29—

()
30~

31-

32-

33-

34-

35~

36—~

37~

38~

39-

Igsletmenizde editim g¢alismalari var mi ?
Evet ( ) Hayir

Uygulanan editim ydntemleri nelerdir ?
Insan kaynaklari bdliimlinlizde kalite hedefleriniz nelerdir ?
Hastane genelinde kalite hedefleriniz nelerdir ?

Verdiginiz hizmetin kalitesini 6l¢mede kullanilan yéntemler
nelerdir ?

Kalitenizi Olgen subjektif kriterler nelerdir ?
Kalitenizi 8lgen objektif kriterler nelerdir ?

Insan kaynaklari bélimiinlizde TKY ilkeleri uygulaniyor mu?
TKY ve KG ¢aligmalarinizda IKY'nin yeri nedir?

TKY ve KG galismalarinizda 1KY'nin amag¢lari nelerdir ?

TKY ve KG g¢alismalarinizda list ybnetimin yeri nedir?
Uygulamada yapilanlar nelerdir?
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EK 3 : PERSONEL SECME PROSEDURU

LOGO PERSONEL SECME PROSEDURU DOKUMAN NO
P-PERS 001
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN | YAYIN TARIHI | REV NO SAYFA NO :
PERSONEL MUDURU | BASHEKIM 15.01.1996 000 1/1
1- AMAG :

Ise en uygun personelin sec¢imini yapabilmek amaciyla bu
prosediir hazirlanmigtir.

2- KAPSAM :
Tim hastane personeli.
3~ UYGULAMA ALANI:
Personel bdliimii
4- TANIMLAR :
T PERS 006 : Personel dederlendirme talimata
DESTEK ANA SORUMLULAR
DOKUMANLAR BASAMAKLAR
l-Personel ihtiyaci belirlenir. PERSONEL M.
2-Segim ydntemi belirlenir. PERSONEL M.
3-Mliracaatlar kabul edilir. PERSONEL M.
4-GOrligsmeler yapilair. PERSONEL M.
BOLUM SOR.
T PERS 006 5-Dederlendirmeler yapilir. PERSONEL M.
BOLUM SOR.
6-Uygun kisi yada kisiler belirlenir.PERSONEL M.
7-Deneme siirecine tabi tutulur. PERSONEL M.
8-Basarili olanlar ise alinir. PERSONEL M.

226




EK 4 : 1Is TANIMI ORNEKLERI

LOGO ON MUHASEBE ELEMANI 1S TANIMI DOKUMAN NO
i-PERS 001
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN YAYIN TARIHI REV NO SAYFA NO :
PERSONEL MUDURU BASHEKIM 15.03.1996 000 1/2

A) IsinN KRIMLIGI :

ISLETME ADI : Konur Hastanesi

IsiN UNVANI : Resepsiyon ve 6n Muhasebe Sorumlusu

IsiN MEVKiII : Resepsiyon

BAGLI OLDUGU BOLUM : Resepsiyon ve On Muhasebe Sefi

KENDINE BAGLI KADROLAR : Resepsiyonistler ve Ofis Sekreterleri
REVIZYON NO : 1

B) KULLANILAN ARACLAR :
Bilgisayar, telefon, kredi karti cihazlari, yazar kasa, para
sayma makinasi, déviz kontrol cihazi

C) SORUMLULUGU :

Resepsiyon, santral, 6n muhasebe ve ofislerin diizenli ¢alisma-
sindan ve personelinin kontroliinden sorumludur. Hastalarin il-
gili doktorca muayene ve tedavi edilmesi i¢in gerekli &n ig-
lemlerin sorumluludu altindaki bdliimlerce eksiksiz gergekles-
tirilmesini saglar.

D) YETKILERI :

Bollimliyle ilgili kayit islemlerini yapma yetkisi
Hesap alma kapatma yetkisi

Hasta odas1i hat kapattirma yetkisi

E) GOREVLERI :

Gelen hastalarin ilgili bdliime ve doktora sevkinin yapilmasi
igin gerekli iglemleri yaptirmak

Hasta kabul prosedliriine gére, Hasta kabul igslemlerini yaptirmak,
Resepsiyonistlerin bu islemleri dodru yapip yapmadigini kontrol
etmek

Evraklarin ilgili b&liime ulastirilmasini saglamak

Hasta dosyalarinin arsivleme ve dosyalama islemlerini ilgili
personele yaptirmak

Raporlarin sekreterlerce yazilmasini saglamak

Anlasmali kuruluslara ait evraklarin sekreterlere ulastirilmasi-
n1 saglamak

Yazar kasa islemlerini takip etmek

Kasa ve banka islemlerini yapmak, kasa tahsilatini ve diger
ilgili evraklari muhasebe servisine ulagtirmak

Katlarda bog oda takibini ve hastalara oda rezervasyon iglemle-
rini yaptirmak

Posta islemlerini ve banka islemlerini yaptirmak

Sorumlulugu altindaki personel arasi iletisimi sadlamak
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1.0GO ON MUHASEBE ELEMANI IS TANIMI DOKUMAN NO
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YAYIN TARIHI REVIZYON NO SAYFA NO
15.03.1996 000 2/2

Hastalarla ilgili sorunlarla ilgilenmek, ¢&6ziim getirmeye

ve hastalari memnun etmeye ¢alismak, sefine bildirmek

BOlimli ile ilgili talimatlari sefinin bilgisi dahilinde
personele ulastirmak, uygulanmasi konusunda ¢aligmalar yapmak
Resepsiyon, &n muhasebe, santral ve ofislerin sorumlusu olarak
bu kisimlarin dlizenli galismasini saglamak

Hasta taburcu islemlerini hasta taburcu prosediirlerine gére
yapmak

Hesabin kapandigini, hasta telefon yetkisinin kaldirilmasini
santrala bildirmek

Hasta ¢ikiglarini, hesabinin &dendidini ilgili kata bildirmek
Kaporalarin takibini yapmak

Borg¢lu hasta takibini yapmak, Sdeme talimatini gbndermek, senet-
leri gerektiginde avukata verilmek ilizere muhasebeye géndermek
Tiim ofislerin tahsilatini toplamak, verilen talimata g&re
bankaya yatirilmasini saglamak

G8revine uygun sekilde giyinmek ve kigisel bakimina 8zen g&ster-
mek, sorumlulugu altindaki kisilerin de g8revlerine uygun giyin-
melerini saglamak

Gorev alaninda yapacagl tiim islemleri kendi béliimiinlin prosediir
ve talimatlarina gére uygulamak

F) EGITIM DURUMU :

Resepsiyon sorumlusu en az, lise mezunu olmalidir. Ayrica tica-
ret lisesi, sekreterlik meslek lisesi, sekreterlik yliksek okulu
veya lisans egitimi almig kigiler de bu gdrevi iistlenebilir.

G) KISISEL OZELLIKLER :

Hog goriinliglli, fiziki g&rilinlisli son derece temiz, kibar, nazik,
glilerylizlli, s6zlii ifade gtlicli kuvvetli, sabirli, pratik bir
zekaya sahip, ketum, alan bilgisi kuvvetli, belli basgla
bdlgelerin ve milletlerin &6rf, adet ve geleneklerini bilen,
resepsiyon personeli arasunda uyumlu g¢alisma ortami kuran ve
diger bdllimlerle koordine icinde olan yapiya sahip kigiler
resepsiyon sorumlusu olmalidar.
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EK 4 : IS TANIMI ORNEKLERY

LOGO BASHEMSIRE IS TANIMI DOKUMAN NO
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PERSONEL MUDURU | BASHEKIM 000 1/3

A) IsiN KIMLIGT :

ISLETME ADI : Konur Hastanesi

Isin UNVANI : Bashemgire

ISIN MEVKII : Hastane

BAGLI OLDUGU BOLUM : Baghekim

KENDINE BAGLI KADRO : Servis sorumlu Hemsiresi
Servis Hemgiresi
Hastabakicilar

REVIZYON NO : 1

B) KULLANILAN ARACLAR :

Tansiyon aleti, steteskop, sondalar, pansuman seti, buhar ve
ambu aleti, dezenfekte ilag¢lari,aspiratdr,lavman seti, bilgisa-
yar,telefon, dosivflow, oksijen tlipli, tibbi alet ve malzemeler.

C) SORUMLULUGU :

Servis hemgsirelerinin hizmette birinci derecede amiri olup, ser-
visteki hasta tedavi ve bakiminin en iyi sekilde yapilmasiyla ve
servisindeki dlizen ve disiplini saglamakla yiliklimliidiirler. Servis
demirbas ve tliketim maddelerini teslim alir. Bunlarin muhafaza-
sindan ve yerinde kullanilmasindan sorumludur. Kattaki demir-
bagslarin sayim ve Kontrolunu yapar.

D) YETKILERI :

GOrev ve sorumlulugunu yerine getirecek tilim yetkiye sahiptir.

E) GOREVLERI :

Haftada 1 giin 1 katin hasta odalarinin dolagarak odadaki temiz-
lik ve teknik kontroliinli yapmak

Kattaki tibbi cihaz ve aletlerin kontroliini yapmak, eksikleri
ilgili b&liime bildirmek, dlizeltilmesini takip etmek

Tibbi alet ve malzemelerin serviste yeterince bulunup bulunma-
digini kontrol etmek, teminini saglamak, sadlatmak

Kalite plani dahilinde dogrulama faaliyetlerini yapmak

CT - MR, angiografi gibi islem yapilacak hastalarin gereken
hazirliklarini yapmak veya yaptirmak

Hastalarin oksijen verme ve aspirasyon gibi gereken tibbi miida-
halelerini yapmak veya yaptirmak

Tahlil ve réntgen sonug¢larini doktora bildirmek

Eczaneden herglin ilaglari temin etmek, dolalaba yerlestirmek
Yeni yatan yada taburcu olan hastalarin diyetlerini diyetisyene
bildirmek, verilmesini saglamak
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Yeni dodgum yapan hastalarin bebek dosyalarinin ¢ikarilmasini
takip etmek ve gocuk doktoruna haber vermek

Ziyareti yasaklanan hastalarin ziyaretg¢ilerine ve hastanin
yakinlarina, bunu uygun bir dille anlatmak

Hasta odalarinin ve koridorun her an temiz kalmasini, taburcu
olan odanin temizliginin yapilmasini saglamak, kontrol g¢izelge-~
lerini doldurmak

Hastanin genel durumunu kontrol ederek, ANT - TA v.b.
kontrollerin zamaninda yapilip dosyaya kaydedilmesini saglamak
Saatlik takip ve tedavileri olan hastalarin zamaninda yapilma-
s1nl saglamak

Hastalara uygulanmasi gerekli bakim planlarinin uygulanip uy-
gulanmadigini kontrol etmek

08-20 hemsiresi yemede gittiginde, onun islerini yliriitmek
Servisin ihtiya¢ ve eksiklikleriyle, personelin istek ve sorun-
laraiyla ilgilenmek, ¢&zlim bulamadiginda bashemgireye ulastirmak
07-15 ve 08-16 galisan personelin yapacadl islerin organizasyo-
nunu yapmak ve uygulatmak

Ameliyat olacak hastalari, hastayi ameliyata hazirlama prosedli-
riine gére hazirlamak

Hasta taburcu prosediiriine gére hastalari taburcu etmek

Dogum hastalarina dodum raporunu verdigine dair, derece kagidi-
nin arkasina, ilgili yere imza almak

Odalarin temizligi ve hastalarin bakimlari yapildiktan sonra
genel kontroliinii yapmak

Saat 8.30'a kadar pansuman setlerini ameliyathaneden steril
igslemi bittikten sonra aldirmak

Kattan ayrilirken servis hemgsiresine haber vermek

Ameliyattan veya yodun bakimdan hastayi teslim alip, yatadina
yatirilincaya kadar hastanin yanindan ayrilmamak

Personelin g¢alismalarini denetlemek ve katta sessizligi saglamak
Servisteki malzemelerin temizlik ve sterilizasyonunun yapilma-
sin1 saglamak

Oksijen tiiplerinin dolu olup olmadigini kontrol etmek, tiiplerin
kullanimini bilmek, bog olan tilipleri doldurtmak

Bashekim yada bagka bir doktor servise geldiinde uygun bir
sekilde kargilamak, hastane disindan bir doktor geldiginde
kendini tanitmak ve yardimci olmak

Fenilketaniiri i¢in yeni dodan bebekten kan almak, kan grubu
igin kani laboratuvara génderip sonucunu takip etmek

N&bet sonunda tilim &zellikleri ve dikkat edilecek hususlari kat
hemgiresine bildirerek n&beti teslim etmek

Kata yeni ara¢ geldiginde, kullanimini &§renmek, Personele
kullanimini Sgretmek ve yardimci olmak

Belli zamanlarda hemgsire ve personelle toplantilar dlizenlemek
sonuclari almak ve yeni uygulamalari yaptirmak
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Hatali g6rdiigli hemgire ve personele gerekli ikazi yapmak, kata
yeni gelen hemsireye veya personele hastanenin genel kural ve
prensiplerini anlatmak, yapmasi ve yapmamasl gereken gdrevleri
ve isleri anlatmak, gbzlemek

Yemedini yiyemeyecek durumda olan hastalara yardim etmek,
gerektiginde yedirmek

Mesleki ve diger egitim g¢alismalarina katilmak

Servise yatirilan hastanin tiim ihtiyag¢larini g&zdniinde bulundu-
rarak, ruhsal, duygusal ve genel aligkanliklarini deerlendir-
mek, moral gliclinli ylikseltici genel ortami ve gliveni saglamak

F) EGITIM DURUMU :
Bu g6revi yerine getirecek kigsi en az hemgirelik 6n lisans
mezunu veya daha yukari diizeylerde egitim almis olmalidair.

G) KiSiSEL OZELLIKLER :

Sorumlu hemgire; ellerini iyi kullanan, pratik zeka sahibi,
yeniliklere kolay uyum sadlayan, mesali arkadaslari ile uyumlu,
s1r saklayan, diiriist ve glivenilir, zaman ve enerjisini iyi
kullanan, canli ve hareketli, sinirlerine hakim olan, mesledini
benimseyen hasta yakinlarina karsi nazik, saygili ve mesafeli,
serviste bu~-lunan personel ve servis hemgsiresi arasinda
koordinatdr olma 8zelliklerine sahip olmalidair.
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EK 5 : PERSONEL YERLEsTiRME PROSEDURU

LOGO PERSONEL YERLESTIRME PROSEDURU DOKUMAN NO
P-PERS 002
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN | YAYIN TARIHI | REV NO SAYFA NO :
PERSONEL MUDURU | BASHEKiIM 15.01.1996 000 1/1
1- AMAC:
Yeni baslayan personelin resmi islemlerinin yapilmasi ve
isyeri ortamina alistirilmasi amagtir.
2= KAPSAM :
Tiim yeni personel.
3- UYGULAMA AILANI:
Personel bdélimil
4- TANIMLAR :
CHECK LIST 1 : ige girerken gerekli belgeler
DESTEK ANA SORUMLULAR
DOKUMANLAR BASAMAKLAR
CHECK LIST 1 1~ Seg¢ilen personelden ige girig PERSONEL MUD.

iglemlerinin yapilmasi ig¢in gerekli
resmi evraklar istenir.

2~ Personelin kayit islemleri yapilir. PERSONEL MUD.

3- GBrev yeri gdsterilir. PERSONEL MUD.
4- Caligma arkadaglari ve hastane PERSONEL MUD.
personeliyle tanaigtirilar. BOLUM SORUMLUSU

5- Is tanimlari ve gerekli talimatlar PERSONEL MUD.
okutulur. Yapacagil ige ait gbrev yetki
ve sorumluluklari bildirilir.

6- G8rev ve sorumluluklari hakkinda PERSONEL MUD.
aydinlanmayan konular ig¢in béliim BOLUM SORUMLUSU
sorumlusu ile gdériligtiriliir.

7- GSreve baglatilir ve sorumlulari  BOLUM SORUMLUSU
tarafindan izlenir.
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EK 6 : PERSONEL ANKET FORMU

Personel anket formu ile ulasilmak istenen sonug¢, Konur hastanesi

personelinin hangi konularda memnun olup olmadigini 6drenmek, daha
iyi kosullarda cgalismalarina ySnelik yapilacak caligmalar ig¢in &6n

bilgileri toplanmaktir.

A.) MEVCUT DURUMUN PROFILINI CIKARAN SORULAR :

Bu béliimdeki sorular, su an Konur Hastanesi'nde c¢alisan personelin
calisma hayatina iligkin diiglince ve gériiglerini 6Jrenmek amacin-
dadir. Istemedidiniz sorulara cevap vermeyebilir, birden fazla
sikkil igsaretleyebilirsiniz.

1- Yasiniz :

2- Egitim durumunuz :
3- Yaptiginiz is :

4- Calistiginiz boélim :

5- Ka¢ yildir Konur Hastanesi'nde c¢alisiyorsunuz ?

6- Caligmak igin KONUR HASTANESI'ni tercih nedenleriniz nelerdir ?

a) Galisma kosullarinin iyi olmasi

b) Sigortali bir isyeri olmasi

¢c) Y¥énetimin personele deder vermesi

d) Ucret seviyesinin yeterli olmasa

e) Galismak zorunda olmam

f) Bagka sebepler varsa liitfen ag¢iklayiniz.

7- Su anki mesleki deneyiminizle hasta ve hastane i¢in kendinizi
yeterli hissediyor musunuz?

( ) Cok iyi ( ) Yeterli ( ) Yetersiz ( ) Yorum yok

8- Isinizi seviyor musunuz, mutlu musunuz?

( ) Evet { ) Hayir ( ) Yorum yok

9- Isinizden memnun dedilseniz sebebi nedir ?

a) G6rev alanimin ¢ok genis olmasi

b) Personel yetersizligi

c) Yo6netimin personelle yeterli derecede ilgilenmemesi
d) Isimi sevmemem

e) Bagka sebepler varsa liitfen agiklayiniz.
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10- Konur Hastanesi'nde calistiginiz slire igerisinde bagka bir is
arama gayretiniz oldu mu? O0ldu ise sebebini belirtiniz.

a) Bdyle bir girisimim olmadi.

b) Calisgma ortaminin iyi olmamasi

c) ¥6netim tarafindan Snemsenmemem

d) Aldigim licretin yetersiz olmasi

e) Ilerleme, terfi etme imkaninin olmamasi

11- Sizce Konur Hastanesi kaliteli sadlik hizmeti veriyor mu?
Liitfen aciklayiniz.

( ) Evet ( ) Hayir ( ) Yorum yok

12- Konur Hastanesi kaliteli sadlik hizmeti veriyorsa, kaliteyi
gdsteren faktérler nelerdir ? Liitfen ag¢iklayiniz.

13- lsinizde verimli olarak galistidinizi diislinliyor musunuz ?

( ) Evet ( ) Hayir ( ) Yorum yok

14- Hastane idaresince size deder verildigini dilisiinliyor musunuz?
( ) Evet ( ) Hayir ( ) Yorum yok

15- Calisma hayatinizda sizi isinize baglayan en 6nemli faktor
nedir ? belirtiniz.

a) Calismayl seviyorum, isimi severek yapiyorum.

b) Geg¢imimi saglamak ic¢cin galismak zorundayim.

c) Daha verimli ve {iretken bir insan olmak istiyorum.
d) Baska sebepler varsa llitfen ag¢iklayiniz.

16- Mesainize baglarken nasil bir psikoloji iginde olursunuz?

a) lyimserim, yeni bir giine baslamanin mutlulugunu yasarim.

b) Hastalara yardimci olabilmenin mutluludunu yasarim.

c) Karamsar olurum, ig¢imden galismak gelmez.

d) Koca bir giin yagsayacadim problemleri dlislinerek i¢im sikilar.

17- Isinizi yaparken kargilastidiniz sorunlar nelerdir ?

a) Gdrev, yetki ve sorumluluklarimi bilmiyorum.

b) Dijer bdliimlerle iliskilerimizde iletigim eksikligi var.
c) Mesai arkadaslarim arasinda saygl ve sevgi yok.

d) Ustiimiin ve astimin kimler oldugunu bilmiyorum.
e) Baska sorunlar varsa liitfen agiklayiniz.

18- Hastanede yatan veya ayaktan tedavi olan hastalarin saglik
durumu sizin ig¢in ne kadar &nemlidir ?

( ) Onemli ( ) Onemli degil. ( ) Yorum yok
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19- Konur Hastanesi i¢in asagidaki 6zelliklerden hangilerini
sbyleyebilirsiniz?

a) Tibbi aletleri cada uygun ve modern gdriliniislid bir hastanedir.

b) Hizmeti ilk seferinde dogru verir.

c) Hasta ve yakinlarinin memnuniyetine, sagligina Snem verir.

d) Problemler kargisinda yilmaz, ¢&zlim bulur.

e) Personeline sahip ¢ikar, mutlulujuna ve sagligina Snem verir.
f) varsa digerlerini de agiklayiniz.

20- Isinizin ne olduunu ve kapsamini tam olarak biliyor musunuz ?

( ) Evet ( ) Hayir

21- Iginizin tanimi ve kapsami size yazili bir gekilde verildi mi ? |
( ) Evet ( ) Hayir

22- Mesai sonunda hastaneden ayrilirken neler diislinlirsiiniiz ?

a) Nihayet bir gilinlin sonuna geldik diye dliglinliriim.

b) Bir an 6nce hastaneden ¢ikmak istiyorum.

¢) Codgu zaman aklim hastanede kalir.

d) Yararli isler yapmis olmanin mutlulugunu yasarim.

23- Sizce Bursa'da KONUR HASTANESI'nden daha iyi c¢alisma ortami
saglayan kurulus var midir? Ac¢iklayiniz.

( ) Evet ( ) Hayar
B.) OLMASI ISTENEN DURUMUN PROFiLl :
Buraya kadar cevaplanan sorular mevcut durumu ortaya koymak amaci ile

hazirlanmistir. Bundan sonraki sorular, olmasini istedidiniz hastane
modelini ortaya koymak amaciyla hazirlanmistar.

1- Konur Hastanesi'nin daha verimli, hizli, etkin ve kaliteli
hizmet vermesi ig¢in hangi konularin iyilegtirilmesi gerekir ?

2- Sizce iyi bir hastane caligsani nasil olmaladir ?

a) Calisanlar neyi, ne zaman, nasil yapacaklarini bilmelidir.

b) Hastalara karsgi duyarli, saygili olmalidar.

c) Yapacaklari isi en kisa siirede yapmalidir.

d) Hastalara durumlari ve yapacaklari konusunda bilgi verilmelidir.
c) Hepsi

3- Sizce iyi bir hastane nasil olmalidir ?
a) Tedavi ve bakimi en kisa siirede ve en kesin gekilde yapmalidair.
b) Hastalara glileryliz g&steren, mutlu personele sahip olmalidair.
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c) Hastalaraina hizmeti ilk seferde ve dogru vermelidir.
d) Temizlik ve hijyen konusunda duyarli olmalidir.
e) Hepsi

4- Basarainizi artirmak, yeteneklerinizi &n plana ¢ikarmak ig¢in
hangi g6revde galismak istersiniz ?

5- Hastane idaresinden beklentileriniz nedir ?

Daha iyi bir {icret

Daha iyi ¢alisma sartlara

EJitimlerin artirilmasi

Terfi etmem

Is yodunlugunun azaltilmasi

Varsa digerlerini de 1liitfen agiklayiniz.

Nkt Nt s Vi Nt Nmet?

6- Bulundugunuz bdliimde yaptiginiz isin daha kisa silirede ve bagsarili
olmasi ig¢in sizce dlizeltilmesi gereken konular nelerdir ?
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KONUR HASTANESI GERIBILDIRIM FORMU

Anket tarihi :
.Oda No:
Hasta Adr :
Meslegi :
I1gili Doktor :

1.) Hastanemize ilk kez mi geliyorsunuz ?
a.) Evet
b.) Hayir

2.) Hastanemize bagvurdugunuz andaki saghk durumunuzla su anki
durumunuz arasmda olumlu bir gelisme hissediyor musunuz?

3.) Hastanemizde giileryiiz, saygi ve hoggorii bulabildiniz mi?

4.) Hemsgirelerin verdigi hizmetten memnun musunuz?

5.) Hastanemizde doktorlarimizin verdigi hizmet hakkindaki gorisleriniz nedir ?

6.) Doktorunuz sorulariniza aydinlatici sekilde cevap verdi mi?

7.) Doktorunuza istediginiz zaman ulasabildiniz mi?

8.) Kat gorevlilerinin ilgisinden memnun musunuz ?

9.) Kaldigmniz siirede hastanemizin temizliginden memnun musunuz ?

10.) Resepsiyon géreviilerinin sizinle ilgilenmesi ile ilgili gorisleriniz nedir?
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11.) Konur Doktor Ofislerinde muayene oldunuz mu?
Randevu alarak mi geliyorsunuz ? Bekleme oluyor mu?

12.) Yemek servisinden yararlandm)z mlf' Yemeginiz sicak geldi mi?
Servis elemanlarinda gordiigiiniiz eksiklik var mi?

13.) Tedavi ve bakinuniz sirasinda karsilagtiginiz sorunlar oldu mu?

14.) Rontgen, laboratuvar veya EKG béliimlerinde sizi rahatsiz eden bir
durum oldu mu? Sonuglari almak igin bekliyor musunuz ?

15.) Herhangi bir saghk sorununuz oldugunda tekrar KONUR'a gelmeyi
diisiiniir miisiniz ?

16.) Konur Hastanesi'ni tercilh sebebiniz nedir?

17.) Tedavi dncesi ve tedavi sonrasi hastanemiz hakkindaki diisiinceleriniz arasinda
farklilik var nu 2 Belirtiniz.

18.) Genel olarak bir hastaneye gittiginizde beklediginiz hizmetler nelerdir ?
Liitfen belirtiniz.

19.) Beklentilerinizi Konur Hastanesi'nde bulabildiniz mi?
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KONUR'U DEGERLENDIRIR MISINIZ?

1- KONUR ‘v nasil degerlendirirsiniz ?
Liitfenn wygun segcenegi isaretleyiniz.

Cok Iyi Normal  Orta Kot
KONUR HASTANESI'nde basta kabulii

Rontgen Hizmetleri

00

Laboratuvar Hizmetleri
Fizik Tedavi Hizmetleri
EEG-EKG Hizmetleri
Temiziik

Ghileryiizlii hizmet

Dogru teghis

Hastalarin bilgilendirilmesi
Otomat Hizmetleri
Hekimlik Hizmetleri
Personel Hizmetleri

0000000000 VOY
000000000000
000000000000
000000000000

CQO0O0O0VO0DOOO0

2- KONUR HASTANESI nin begenmediginiz yénlerini litfen belirtiniz.

3- KONUR HASTANESI nde olmasm istediginiz, eksikligini bissettiginiz
konular: Uitfen belirtiniz.

Bu anket KONUR HASTANESI nin verdigi bizmetin kalitesini arttirmak bastalarimiz
tarafindan goriilen eksiklikleri ortadan kaldirmak ve daba iyiyi sunabilmek amaciyla
bazirlanmastir. Adimiz1 ve adresinizi belirtirseniz, yenilikleri ve diizenlemeleri sizlere
duyurma imkan: bulacagiz. liginize gimdiden tegekkiirler .....

Advuz Soyadiniz e e
Mesleginiz e e
Yasimiz D e e e e e
Cinsiyetiniz : QO Kadm Q Erkek

Basvurduunuz bOliim: ... ... . .
Actk Adresiniz e e e e e
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EK 12 : BALIK KILCIGI ILKYARDIM HiZMETLERININ YETERSIZLIGI

MALZEME METOD

Hasta gesidinin goklugu

Hasta sayisinin faziahgr Hasta bagina disen

Kullanilan alanin zaman yetersiz|igi

darhig - SORUN
likyardimda
yeterli hizmet
CALISMA SARTLARI  -STRES- -YOGUNLUK- verilemesi

‘ Islere yetisememe
Yetismis eleman

azhig
Is cUcy MAKINA

EK 13 : BALIK KILCIGI HEMSIRE DEVIR HIZININ YUKSEKLIGI

MALZEME is gUcU

Ucret yetersizligi

Is glivencesinin olmamasi

SORUN
Sosyal yardimlarin
olmamasi
Hemgire devir
hiziin yuksekligi
Hasta sayisinin
fazla olmasi .
Galigma saatlerinin Baz tibbi cihaz ve
Kamu yogunlugu aletlerin eskiligi
kuruluglarinin 6zele
tercih edilmesi
islere yetisememe .
METOD - MAKINA
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EK 10 : BALIK KILCIGI SEKRETERYA HIZMETLERININ YETERSIZLIGi

MALZEME is cUcO Yetigmis eleman azh

Islere yetisememe
Doktorlar ve diger
personelin devamti telefon

Gagn cihazlarinin tam b :
istemesi

kullaniimamasi

Telsiz telefonlarin Doktorlari yerinde SORUN
olmay:st bulamama )
Sekreterya
departmaninin
CALISMA SARTLARI -STRES- -YOGUNLUK- hizmetlerinin
) o yelersizligi
Bir telefon igin

defalarca arama Islemlerin gok detayli

Telefon (santral) sisteminin
olmasi

yetersizligi

Zaman  ______
yetersizligi
Telefonlara bakmaktan*
bagka is yapmama ,
METOD MAKINA
EK 11 : BALIK KILCIGI TEMIZLIGIN YETERSIZLIGI
MALZEME Is gUcl
Temizlik aletlerinin
modemn olmamasi Personelin egitim
eksikligi Tek boyacinin
caligmasi
Temizlik
maddelerinin dlgustiz
kullanimi ¢ Temizlik maddelerinin SORUN

yetersiz kalmasi Personel yetersizligi

Hastane
temizliginin
yetersizligi

Temizlik zamanmin

yetersizligi Hastane binasthin .

eskiligi

Kaps ve duvarlarin ¢abuk

Koridor tuvaletlerinin kirlenmesi

Temizlik igin ayn eskilig
personelin olmamasi

METOD MAKINA
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1LKYARDIM HiZMETLERININ YETERS1ZLIGI

EK 12-A

iLK DURUM

isiieg eisely

S

SON DURUM

Pansuman saatleri 10:00 - 14:00 diginda

Enjeksiyon saatleri 09:00 -

iKINCi DURUM

Pansuman saatleri 10:00 - 14:00 diginda

17:00 diginda
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