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ÖZET 

 

KAMU KURUMLARINDA TOPLAM KALÝTE YÖNETÝMÝ 

UYGULAMALARI VE SAÐLIK HÝZMETLERÝNDE BÝR UYGULAMA 

 

Bu çalýþmanýn amacý Kamu Sektörü’nün bir bölümü olan Saðlýk 

Hizmetlerinde Toplam Kalite Yönetimi uygulamalarýný incelemektir. 

Bu tez üç bölümden oluþmaktadýr. Ýlk iki bölüm Toplam Kalite Yönetimi 

ve uygulamalarýný içerirken son bölüm Saðlýk Hizmetlerinde teorik boyutlarýn 

test edilmesini içermektedir. Ýlk bölümde kalite kavramýnýn tanýmý, amacý, 

anlamý ve önemi açýklanmaktadýr. Ýkinci bölümde, genel olarak Saðlýk 

Hizmetlerinde Toplam Kalite Yönetiminin bazý özellikleri, teknikleri ve temel 

varsayýmlarý özet olarak sunulmuþtur. 

Son olarak üçüncü bölümde Toplam Kalite Yönetimininin 

uygulanabilirliðini deðerlendirmek için Sivas Cumhuriyet Üniversitesi Araþtýrma 

ve Uygulama Hastanesi’nde bir uygulama yapýlmýþtýr. Bununla birlikte özel 

metodlar, hipotezler, sýnýrlýlýklar ve uygulamayla iliþkili veriler ele 

alýnmaktadýr. Sorulan sorular doðrultusunda varsayýmlar test edilmiþ ve bazý 

önerilerde bulunulmuþtur.  
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ABSTRACT 

THE APPLICATIONS OF THE TOTAL QUALITY MANAGEMENT IN 

THE PUBLIC ADMINISTRATIONS AND CASE IN THE HEALTH 

SERVICES 

 

The aim of the study is to examine the applications of the Total Quality 

Management in the halth services as a part of public sector. 

The thesis consist of thre chapters. The first two chapters  contain the 

theory of Total Quality Management while the last chapter tests the teorical 

dimensions. In the first chapter, the definition of quality consept, its goal, mean 

and importance have been explained. In the second chapter, more generally, we 

have briefly discussed some characteristics, techniques and underlying 

assumptions in Total Quality Management in the health services. 

Finally in the third chapter, an application has been carried out in the 

Cumhuriyet University Hospital for assessment of Total Quality Management 

applications. Hovewer, the special methods, hypothesis, limits and content related 

to this application have also been given in this chapter. The answer to the 

questions of the inquiry were analyzed and some proposition were suggested. 
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BÝRÝNCÝ BÖLÜM  

1. KALÝTE KAVRAMI VE TOPLAM KALÝTE YÖNETÝMÝ  

 

 

1.1 KALÝTE KAVRAMININ TANIMI, KAPSAMI ÖNEMÝ VE TARÝHÇESÝ 

1.1.1 Kalite Kavramının Tanımı 

Kalite sözcüðü kullanýlýþ amacýna göre farklý anlamlar ifade edebilir. Kalite 

genellikle “pahalý”, “lüks”, “az bulunur”, “üstün nitelikli” ve bunlara benzer kavramlarla 

ifade edilmektedir. 

 Taylor ile onun izinden giden yazarlar kaliteyi, standartlara uygunluk ile 

özdeþleþtirirken; Kavrakoðlu kaliteyi “istenen özelliklere uygunluk”  þeklinde formüle 

etmektedir. 1 

Bu tanýma dikkatlice bakýldýðýnda iki öðe dikkat çekmektedir. 

1- Ýstenen Özellikler 

2- Bu özelliklere uygunluk 

 Bir ürün ya da hizmetin istenen özelliklere sahip olmasý tasarým kalitesi ile 

ilgilidir. Uygunluk kalitesi ise, müþteriye sunulan ürünün belirlenmiþ olan tasarýma ne 

kadar uygun olduðu ile ilgilidir. 

Ünlü kalite öncüsü Dr.Juran kaliteyi, “Kullanýma uygunluk (fitness for use)” olarak 

tarif etmektedir, yani hem tasarým müþterinin ihtiyacýný karþýlayacak özellikte olmalý, 

hem de ürün, tasarýma uygun þekilde üretilip müþteriye teslim edilmelidir. 2 

                     
1  İbrahim KAVRAKOĞLU; Kalite; Kalite Güvencesi İSO 9000 ve Toplam Kalite, İstanbul: Rekabetçi Yönetim 

Dizisi 1, 1993, s.12   
2  Bülent KOBU; Üretim Yönetimi, 7.Baskı, İst. İ.F. İşletme İkt.Ens.Yay. No:107, 1989, s.515  
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Kalitenin her iki boyutuda ayný özellikte deðildir. “Tasarým” boyutu büyük ölçüde 

zevke, ihtiyaca ya da tercihe baðlýdýr. Örneðin bir kumaþýn yünlü ya da pamuklu olmasý 

kullaným yerine baðlý olduðu kadar tercihe de baðlýdýr. Oysa “uygunluk kalitesi” 

ölçülebilir bir karakteristiktir. Nitekim kalite çalýþmalarý büyük ölçüde uygunluk kalitesi 

ile ilgilidir. 

Uygunluk kalitesini deðerlendirirken, nominal (hedef) deðer ile tolerans 

kavramlarýna deðinmeden konuyu tam anlamýyla açýklýða kavuþturamayýz. 

Nominal deðer, hedeflenen deðerdir. Tolerans ise üretim sürecinde iþletmenin 

normal gördüðü sapma miktarý þeklinde ifade edilebilir. 3 Ýþletme tolerans payýnýda 

dikkate alarak nominal deðere ulaþmaya çalýþacaktýr.  

1.1.2 Kalite Kavramının Önemi : 

Yukarýdaki tanýmlara baktýðýmýzda, bir ürünün kalitesini yalnýzca onun özellikleri 

deðil, fakat ayný zamanda tüketicilerin ihtiyaçlarý da belirtmektedir. Ayný özelliklere sahip 

bir ürün iki farklý tüketici gözünde farklý kalite deðerlerine sahip olabilir. Bunun nedeni 

ihtiyaçlarýn çeþitli kültürel, maddi ve toplumsal özelliklerden dolayý insandan insana 

faklýlýk göstermesidir.  

Kalite fonksiyonunun diðer bileþenleri ise, teknolojik imkanlar, kullanýlan 

hammadde ve yardýmcý maddelerin nitelikleri ve mevcut piyasa koþullarýnda üreticinin 

karýdýr.  

Günümüzde karlýlýk, verimlilik ve kalite sorunlarýna baþarýlý çözümler getirip 

modern iþletme yöntemlerini uygulayan firmalarda; kalite kontrolü, yalnýzca belirli kalite 

hedeflerine ulaþýlmasýnda deðil, fakat ayný zamanda verimliliðin artýþý, maliyetlerin 

azaltýlmasý gibi konularda da iþletmecinin elindeki en etkili araçlardan biri olmuþtur4. 

Kaliteli üretimle birlikte, üretimde kalitesizliði önlemek hedeflenir. Çünkü 

iþletmeler, geri alamayacaðý bir gidere yol açan kalitesiz ürünler elde etmek amacý için 

kurulmamýþtýr.  Ýþletme bu konuda hiç bir önlem almaz ve bozuk ürünleri piyasaya 

                     
3  Rafael AGUAYO; Dr.Deming The American Who Taught the Japanese About Quality, Siman Schuster, 

1992. s.39  
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sürerse prestij kaybý ve satýþlarýn azalmasýndan dolayý yine bir kayýpla 

karþýlaþabilecektir.  

Kalitenin önemi iki  ana baþlýk halinde toplanabilir. 5 

 - Hurda - Fire - Atýk oranýnýn azaltýlmasýndan, ürünler üzerinde yeniden 

düzeltme iþlemleri yapýlmasý gereðinin ortadan kaldýrýlmasýndan, üretimde daha az 

duraklama olmasýndan, daha yüksek bir üretim hýzýna eriþilmesinden, çalýþanlarýn 

iþlerini daha çok sevmelerinden ileri gelen dolaysýz üretim giderleri azalmalarý  

- Alýcýlara istediklerinin tam olarak verilmesinden, daha az ürünün geri 

getirilmesinden, alýcý sayýsýnýn ve satýþlarýn artmasýndan kaynaklanan direkt ve dolaylý 

yararlar. 

Kalite olgusu tarihi süreç içerisinde deðerlendirmeden onu tam olarak anlamak 

mümkün olmayabilir. Aþaðýda kaliteyi meydana getiren unsurlara geçmeden önce konuya 

tarihi süreç içinde bakmakta fayda bulunmaktadýr. 

1.1.3 Kalite Kavramının Tarihçesi 

Ýnsanoðlunun bilinmeyeni bir standart parçayla karþýlaþtýrmasý taþ devrine kadar 

gider. Bu belkide kalite kontrolünün en ilkel biçimidir. Babil Kralý Hammurabi’nin 

koyduðu yazýlý kurallar da kalite kontrolünün toplum yaþantýsýna giriþini simgeler. 

Daha sonra sýrasýyla aðýrlýk, uzunluk ve alan ölçülerinde kabul edilen deðerler ve 

matbaanýn icadý gibi geliþmeler standardizasyona hýz kazandýrýr. 18.yüzyýl sonlarýnda 

insanlýk buhar gücüne hükmetmeyi öðrenmiþ ve böylece endüstriyel devrimi 

gerçekleþtirmiþtir. Endüstride “denetim” sözcüðü ilk defa bu tarihlerde kullanýlmaya 

baþlamýþtýr. 

20.yüzyýlda kalite güvencesi konusunda karþýmýza çýkan üç önemli isim Avrupa, 

Amerika ve Japonya þeklinde sýralanabilir. Hepsinin de yüzyýl baþýndaki konumlarý 

farklýdýr. Japonya’da kalite kontrol pek bilinmezken 19.yüzyýl sonlarýnda Amerika’da ilk 

kalite kontrol nüveleri atýlmýþtý. Ýngiltere’de ise, kalitenin sembolü olarak kabul edilen 

                                                               
4  J.M.JURAN; The Upcoming Century of Quality Progress, August 1994. s.30 



 

 
4 

Rolls-Royce kurulmuþ ve istatikçiler, matematiksel istatiði, kalite kontrol kavramýna 

katmaya baþlamýþlardý. 

I.Dünya Savaþý seri üretimi ortaya çýkarýrken, kalite kontrol geleneðinide gündeme 

getirdi. Ýngiltere’de 1919 yýlýnda günümüzde Kalite Güvencesi Enstitüsü olarak 

tanýnacak, Teknik Muayene Kurumu kuruldu. Amerika’da telefon aðýnýn otomatikleþmesi 

de bu alanda bir kalte kontrol gereði doðurdu. Böylece Atlantik’in her iki yanýndaki ülkeler 

arasýnda Ýstatiksel Kalite Kontrol konusunda bir bilgi aðý geliþtirilmeye baþlandý. 

Amerika’da Shewhart 1924 yýlýnda “Kontrol Çizgilerini” geliþtirdi. Ayrýca bu ülkede 

firmalar örnekleme metodlarýný kullanmaya baþlarken Ýngiltere’de de Dudding, Elektrik 

Endüstrisinde istatiksel metodlarý uygulamaya soktu. 

1930’lu yýllarda Amerika ve Ýngiltere’de ilk kalite kontrol kitaplarý yayýnlanmaya 

baþladý. 1932 yýlýnda Shewhart’ýn Ýngiltere’ye davet edilmesi Ýngiltere Standartlar 

Enstitüsü (BSI)’nýn kalite kontrol hakkýnda ilk standardý yayýnlamasýna kadar uzanan 

etkilere sebep oldu.  

II.Dünya Savaþý, iki yönlü fikir alýþveriþine izin veren hýzlý bir ilerlemenin de 

baþlangýcý oldu. Amerika’da savaþ döneminde kalite kontrol çabalarýnýn etkileri daha da 

geniþledi. 1946 yýlýnda bin kadar kalite uzmaný bir araya gelip, Kalite Kontrol Cemiyeti 

kurdular. Japonlar ise daha 1941 yýlýnda, Ýngiliz BS600 standartlarýnýn bir tercümesini 

kullanmakla iþe baþlamýþlardý. 

Savaþ sonrasýnda Amerika Kalite Kontrol Cemiyeti daha da güç kazanmaya 

baþladý. Cemiyet þu anda Kanada dahil olmak üzere 50.000’in üzerinde üyeye sahiptir. 

Cemiyet üyelerinin özel sorunlarýyla deðil de genel hatlarýyla kalite konusuyla 

ilgilenmektedir. Bununla ilgili dergiler çýkarmakta ve forumlar düzenlemektedir.6 

Savaþ sonrasý dönemde esas geliþme Japonya’da yaþanmýþtýr. Amerikan 

Ýstatiksel Kalite Kontrol kavramý önce Deming sonra da Juran tarafýndan ülkede 

tanýtýlmýþtýr. Bir çok eski yöneticiler iþten çýkarýlmýþ yerlerine iþletmenin içinden 

                                                               
5  Serdar TAN ve Nurettin PEŞKİRCİOĞLU; Kalitesizliğin Maliyeti, Ankara MPM yay. No 316, 1991. s.12  
6  İbrahim KAVRAKOĞLU; a.g.e. s.26 
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insanlar getirilmiþtir. Bu insanlar üretim ve pazarlama konusunda uzman kiþiler arasýndan 

seçilmiþlerdir.  

Yeni üst düzey yöneticiler, Deming’in yönetim seminerlerine sekiz hafta boyunca 

katýldýlar, seminerler yönetim üzerine olsa da kalite konusunda oldukça fazla zaman 

ayýrýyorlardý. Eðitimi ilk baþlarda Deming’den alan Japonlar, giderek kendi seminerlerini 

vermeye baþladýlar. 1974 yýlýnda 5100 üst düzey yönetici bu seminerleri görmüþtü. 

Burada önemli bir nokta da Japonya’da yöneticilerin “Kalite Çemberleri” kavramý 

ortaya atýlmadan önce kalite konusunda eðitilmiþ olmalarýdýr. Kalite Çemberleri, 

yöneticilerini eðitmiþ endüstride, artýk ustabaþý ve iþçilerinde kalite konusunda bir þeyler 

yapma zamanýnýn geldiði gerçeðiyle baþlatýlmýþtýr. Dolayýsýyla iyi bir kalite yönetimine 

sahip olmadan iþe kalite çemberleriyle baþlamak oldukça anlamsýz olur. Kalite yukarýdan 

aþaðýya hiyerarþik bir sýra takip ederek sindirilmelidir. Tavandan gelen kalite talepleri 

tabandan gelecek önerilerle birleþirse baþarý saðlanabilir. 

II.Dünya Savaþý ve sonrasýnda Kalite Güvencesi kavramý, en çok askeri alanda 

gündeme gelmiþtir. Askeri alandaki yüksek performans, talebi bazý standartlarýn 

oluþturulmasý zorunluluðunu getirmiþtir. Bu NATO üyelerinin bir araya gelip “Kalite 

Güvencesi Sistemi” oluþturmalarýna sebep olmuþtur.  

Kalite Güvencesi konusundaki geliþmeler, 1987 yýlýnda ISO 9000 serileri adý 

altýnda, yeni bir sisteme gidiþi gerektirdi. Bu sistem tüm dünyada bir Kalite Güvence 

Sistemi oluþturmayý amaçlamaktadýr. Öz olarak BS 5750’ye oldukça benzemekle beraber 

yapýsýnda bir takým farklýlýklarda bulunmaktadýr. 

1.2  BATI YÖNETÝM MODELLERÝ KARÞISINDA JAPON YÖNETÝM 

MODELÝ VE UYGULAMALARI 

 Ýkinci Dünya Savaþýnýn üzerinden çok geçmeden Dünyada bir çok sanayi dalýna 

sahip olan Japonya’da verimlilik ve üretim yýldan yýla artarken ABD ve Batý Avrupa 

ülkelerinde üretim artýþý çok yavaþ olmaktadýr. Üstelik ABD fabrikalarý sürekli 

yenilenmekte ve yeni teknolojilerle çalýþmakta iken, Japonya’nýn makina ve aygýtlarý daha 

eski, ortalama yaþtan daha yüksektir. Bu Japon iþçisinin sosyo kültürel çalýþma adet ve 
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alýþkanlýklarý ile çalýþma ahlak ve kurallarýna baðlý olduðu kadar batý ülkelerindeki 

yönetim biçiminden çok farklý bir yönetim biçimi uygulamalarýna da baðlýdýr. 

 Japonya’nýn gizemli denilebilecek kadar ilgi çeken yönetim tarzý ilk kez kitap 

olarak California Üniversitesi Profesörlerinden William Ouchi tarafýndan yazýlmýþtýr. 

Ouchi’nin yazdýðý “Teori 2” savaþ sonrasýnda Japonya’daki verimliliðin ABD’ye kýyasla 

yüzde dörtyüz nasýl arttýðýný, yönetim tarzýnýn bir ülkenin kültürel deðerleri ile nasýl sýký 

baðlantýlý olduðunu ve kalite çemberlerinin ne iþe yaradýðýný ortaya koymuþ ve baþlýca 

yedi husus üzerinde durulmuþtur. 

1.2.1 Ömür Boyu İstihdam 

 Japon Ýþletmeleri’nin en önemli özelliði ömür boyu istihdamdýr. Ömür boyu 

istihdam Japonya’da çok arzu edilmesine raðmen sadece istikrarlý ve güçlü iþletmelerde 

uygulanmaktadýr. 

 Japonya’da bir iþgören 55 yaþýnda emekli olmaktadýr. Ýþletmeler emekliye 

ayrýlanlara 5-6 yýllýk maaþ tutarý kadar ikramiye ödemektedir. Ancak büyük þirketler 

emekli olan iþgörenlerine fason iþ yaptýrdýklarý uydu (baðýmlý) þirketlerde part time 

çalýþma imkaný saðlamaktadýrlar. Bu imkaný kullanmak istemeyen iþgörenler ise, 

kendilerine küçük bir iþ yeri açmaktadýr. 

 Japonya’da bir iþgören 55 yaþýna kadar kendisine ileride iyi olanak saðlayabilecek 

bir þirkette çalýþmayý tercih etmektedir. Halbuki batý ülkelerinde sosyal sigorta ve 

emeklilik güvencesi olduðundan, iþgörenler kolayca baþka iþletmelere geçmekte, çok az 

miktarda kiþi iþe baþladýðý bir iþletmede hayatýný noktalayýp emekli olmaktadýr. 

1.2.2 Yavaş Değerleme ve Terfi    

 Japon yönetim biçiminde önemli bir özellik de yavaþ deðerleme ve terfidir. Ýþe 

baþlayan bir kiþi ne kadar zeki olursa olsun ancak 8 veya 10 yýl sonra resmi olarak 

deðerlendirilecek ve durumu terfiye uygun ise terfi ettirilecektir.  

 Ancak bir iþgören çalýþmalarýnýn uzun dönemde deðerlendirileceðini bilir. Sabýrla 

amirlerine itaat edecek, iþbirliðinden kaçmaksýzýn verimli bir þekilde çalýþma olanaklarý 

aramayý öðrenecektir. 
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 Yavaþ deðerleme ve terfi sistemi batý ülkelerinde uygulanmayan ve yadýrganan bir 

sistemdir. Batý ülkelerinde yetenekli ve zeki bir insan kýsa sürede örneðin birkaç yýl içinde 

tüm hiyerarþik düzeni alt üst ederek hýzlý terfi eder ve önemli bir yöneticilik mevkiine 

oturabilir. Hýzlý deðerleme ve terfi batý yönetim sisteminin özünü oluþturmaktadýr.  

1.2.3 Uzmanlaşmamış Mesleki Gelişme 

 Japonlar çalýþtýrdýklarý insanlarda kiþisel mesleki bilginin geliþimine önem 

vermektedirler. Ancak bu geliþme batý yönetim anlayýþýnda olduðu gibi sadece bir iþletme 

fonksiyonu hatta o fonksiyonun belirli bir kýsmý ile sýnýrlý kalmaktadýr. Japonya’da yeni 

iþe alýnan bir kiþi bir yýl boyunca iþletmeyi tanýyabilmek için deðiþik görevlerde 

çalýþarak tüm servisleri dolaþmakta, bilgi sahibi olmaktadýr. Uzun bir süre sonra (8 yýl) 

terfi etmektedir. Terfi ettikten sonra da  deðiþik bölümlerde görevlendirilmektedir. Bu 

çalýþmalarda yanlýz baþýna karar alýp uygulamada bulunmadýðý için hata yapma 

olasýlýðý az olmaktadýr. Bu kiþi daha sonra dýþ pazarlama ve finansman bölümünde 

çalýþtýrýlarak mesleðinin doruðuna getirilmektedir.  

1.2.4 Müşterek Karar Verme 

 Batý Avrupa ve ABD’nin çoðu iþletmelerinde bölüm þefi yönetici veya Genel 

Müdür kendi yetki sýnýrlarý dahilinde tek baþýna karar verme sorumluluðu üstlenmektedir. 

Batý kuruluþlarýnýn bazýlarýnda katýlýmcý, karar verme iþlemi vardýr. Bu iþlem beþ ile 

on kiþilik departman üyelerinin bir masa etrafýnda toplanýp sorunu tartýþarak çözüm 

tarzlarý geliþtirmelerinden ibarettir.  

 Japonya’da ise iþletmede önemli bir karar alýnacaksa, eldeki en iyi veya en uygun 

görünen çözüm tarzý görüþ alýnmak üzere yazýlý bir öneri haline getirilmektedir. Öneriyi 

yazma görevi bölümün en genç ve tecrübesiz elemanýna verilmektedir. Genç ve tecrübesiz 

eleman öneriyi hazýrlarken kendi düþüncelerini de ilave eder. Teknik yönden imkansýz, 

politik açýdan da kabul edilmesi mümkün olmayan önerilerde bulunabilir. Tecrübeli 

yöneticiler yeni fikirlerin ortaya çýkmasýný düþündüklerinden genç elemanýn hatasýný 

görmez ve onu uyarmazlar. Genç eleman da böylece hata yaparak öðrenmenin yararlarýna 

sahip olur.  
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 Bu sistem uygulamada çalýþanlarý motive etmekte, alt ve üst kademeler arasýnda 

haberleþme ve bilgi akýmýný artýrmakta, iþletme karar ve sorunlarýna tüm çalýþanlar aþina 

olmakta ve eþit þekilde katýlmaktadýrlar. Ancak karar verme ve hazýrlýk süreci oldukça 

yavaþ iþlemekte, ortak kararýn oluþmasý zaman almaktadýr. Ayrýca orjinal öneriye ters 

düþen veya ortak görüþ ile baðdaþtýrlamayacak ek fikirler öne süren kimseler olumsuz 

þekilde etkilenebilmektedir. 

1.2.5 Müşterek Sorumluluk 

 Batý Avrupa ve ABD’nin yönetim sistemlerinde hangi yöneticinin karar yetkisinin 

nerede baþlayýp nerede bittiðine iliþkin sýnýrlar açýk seçik belirgindir. Görev tanýmlarý ile 

yetki ve sorumluklar ayrýntlarýyla tanýmlanmýþtýr.  

 Japonya’da hangi konudan kimin sorumlu olduðunu açýkça belirlemek zordur. 

Çünkü bir dizi görev bir çalýþma ekibinin ortak sorumluluðundadýr. Kimin neden sorumlu 

olduðu dýþarýdan anlaþýlamamaktadýr. Ancak onlar ekipteki herkesin görev ve sorumluluk 

alanýný bilirler. Karar sorumluluðunun bir ekibe verilmesi ile beceriksiz veya yeteneksiz bir 

elemanýn iþleri aksatmasýnýn da önüne geçilmiþ olur. Japonlar bir iþi planlama ve 

yürütmede tek baþýna hareket etmezler, mutlaka üç veya daha çok kiþiden oluþan ekipler 

halinde çalýþýrlar.  

1.2.6 Örtülü Kontrol Mekanizmaları  

 Batý Avrupa ve ABD kuruluþlarýnda yöneticinin kontrol yetkisi açýkça belirtilmiþ 

olup, hangi organýn kimleri nasýl ve ne þekilde kontrol edeceði belirlidir. Ayrýca 

organizasyonda yönetici dýþýnda merkezi kontrol mekanizmalarý teftiþ heyetleri ve iç 

kontrol sistemleri geliþtirilmiþtir.  

 Japonya’da bu nitelikte açýk kontrol mekanizmalarýna gerek duyulmaktadýr. 

Çalýþanlar hep bir arada bulunduklarý, müþterek karar verme icra etme yöntemlerinde 

mutlaka ekip halinde çalýþtýklarý için birbirlerini doðal olarak denetleyen üstü örtülü 

kontrol mekanizmasý geliþtirilmiþtir.  
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1.2.7 Bütünlük Kavramı 

 Japon yönetim sistemlerinin özünü oluþturan özelliklerden sonuncusu bütünlük 

eðilimidir. Bu eðilimin temeli sosyo-kültürel yapý ve geleneklerden kaynaklanmaktadýr. 

Sanayinin hýzla geliþmesiyle þirketlerin iþçi bulabilmek için fabrikalarýný köylere yakýn 

yerlerde kurduðu bilinen bir husustur. Þirketler büyük þehirlerde çocuklarý hayata 

hazýrlamak için okullar, yurtlar, spor alanlarý yaptýrmýþlardýr. Böylece çalýþanlarla sadece 

iþe dayalý bir iliþki yerine daha köklü sosyal iliþkiler geliþtirilmiþtir. Þirketlerle köy hayatý 

adeta iç içe bütünleþmiþ bir özellik arz etmeye baþlamýþtýr.  

 Japon þirketlerinde bütünlük kavramý Batý ülkelerinde tam bir bölünmüþlük 

biçiminde kendisini göstermektedir. Çok deðiþik yörelerden gelen deðiþik örf ve adetleri 

bulunan ve bunlarýn bir kýsmý kentleþme nedeniyle deðiþikliðe uðramýþ bulunan insanlar 

büyük ölçüde güvensizliði ve daha çok bencilliði yaþamak zorundadýr. Bundan dolayý 

hemþehrilik ve akrabalýk iliþkileri bile zayýflamaktadýr. Yakýn iliþkiler azalmakta, 

herkesin birbirinin ihtiyaç ve planlarýný anlayýþla karþýlamalarý ve birbirlerine güven 

duymalarý imkansýzlaþmaktadýr. 

 Japonya’da inanç, deðer ve geleneklerde benzerlikler, bireysel hedeflerde 

uyumluluk, insanlarýn birbirlerine karþý bütünüyle açýk olmasý, aldatýlma korkusunun 

olmamasý, adil ve yavaþ deðerleme ve terfi insanlarý birbirlerine daha çok 

yaklaþtýrmaktadýr. Böylece yakýnlýk, kader birliði, güven ve anlayýþ günden güne 

büyüyerek kiþileri bütünlük duygusu içinde birbirlerine baðlamaktadýr.7 

1.3 TOPLAM KALÝTE YÖNETÝMÝ 

1.3.1 Toplam Kalite Yönetiminin Tanımı 

 Toplam Kalite Yönetimi fikrini Crosby (1979), Feýgenbaum (1983), Deming (1986) 

gibi ünlü Yönetim Bilimciler tartýþmýþlardýr8. Toplam Kalite Yönetimi (TKY) 

yaklaþýmlarý örgüt kültüründe bir deðiþiklik için ihtiyacý vurgular. Ýstenilen kültürel 

deðiþiklik operasyonlarýn farklý prosesleri olmaksýzýn mümkün deðildir.  

                     
7 M.Þerif ÞÝMÞEK; Yönetim ve Organizasyon, 2.Baský, Konya Damla Basýmevi, Yayýn, 1996.Ss.108-112  
8 M.KÖSEOÐLU, D.K.HARRÝSON, D.LÝNK; Toplam Kalite Yönetim Sistemi Uygulamasýnýn Arkasýndaki 

Ýnsan Faktörü, Verimlilik Dergisi, MPM, 1994/4, s.21 
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 Shiba (1987), TKY’nin güçlü bir yönetim paketi olduðu yorumunu yapmaktadýr. 

TKY sadece sözde kalan bir felsefe deðil, ancak pratik bir yönetim uygulamasýdýr. Bu 

yöntemde üç unsur bulunmaktadýr. Birincisi iþe iliþkin olarak mantýksal bir düþünce 

biçimi geliþtirmek, ikincisi kaliteyi geliþtirmek için çalýþmalarý motive etmek, üçüncüsü 

ise pazarlama þansýný artýrýcý bir þirket kültürü meydana getirmektir9 

 Oakland (1989) TKY’nin bir bütün olarak sistemin etkinliðini ve esnekliðini artýran 

bir yaklaþým þekli olarak herkesi geliþme yöntemi ile ilgili olarak insanlarýn 

yaþamlarýndaki boþa giden enerjilerinden kurtulmanýn bir yöntemi olduðunu  

belirtmektedir. Dale (1989) grup çalýþmasý ve etkili maliyet geliþmeleri faaliyetlerinin üst 

yönetimin hamlesini gerekli kýlarak baþarýlý uygulamada anahtar esaslar olduðunu ileri 

sürmektedir10 Ýshýkawa (1985) “Þirket Ölçeðinde Kalite Kontrol” terimini kullanarak, 

örgüt içinde kaliteyi yönetmekte tüm fonksiyonlarýn iþe karýþacaðýný belirmektedir. Kelly 

ve meslektaþlarý (1991) TKY’ni aþaðýda yer alan üç kavrama dayanarak 

tanýmlamaktadýr11. 

   Toplam : Herkesin ilgilendiði bir konu. 

   Kalite  : Müþterilerin ihtiyaçlarýný en düþük maliyette ilk kez ve sürekli karþýlamak    

Yönetim : Üst ve alt yönetim grubu tarafýndan sahip çýkýlan ve önderlik edilen bir konu. 

TKY’inde bu üç kavramýn birlikte deðerlendirilmesi gerekmektedir. Kanji (1990), 

Lammermeyr (1991) gibi TKY literatürüne katkýda bulunanlarýn çoðu, TKY’nin müþteri 

tatminini devamlý geliþme ile taahhüt etmiþ bir yaþam biçimi olduðunu, ve hatta insan 

kaynaklarýnýn, Toplam Kalite Yönetimi Projesi’nin uygulanmasýnda göze çarpar bir rol 

oynadýðý konusunda görüþ birliðine varmýþlardýr. 

TKY müþterilerinin ihtiyaçlarýný en iyi þekilde karþýlayan bir yaklaþým olduðu 

kadar maliyetleri de düþüren bir yönetim tarzýdýr. Baþka bir ifade ile TKY hatalarý 

                     
9 Jayant V.SARAPH ve Richard J.SEBASTÝAN, Developing A.Quality Culture, Quality Progres, Semtember-

1993, s.75. 
10 M.KÖSEOÐLU ve diðerleri.a.g.e., s.24 
11 M.KÖSEOÐLU ve diðerleri.a.g.e., s.22 
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önlemeyi hedefler; böylece bir taraftan  müþteri hatasýz ürünlere sahip olurken diðer 

taraftan da üretici kuruluþlarýn (hatalý üretimden kaynaklanan) maliyetleri düþer .  

TKY’nin tanýmý ve uygulamalarý büyük farklýlýk gösterirken aþaðýda genel 

özellikleri hakkýnda uzlaþma vardýr12. 

- TKY müþteri ihtiyaçlarýný tatmin etmeye dayanmaktadýr. 

 - TKY bir örgütün uzun vadeli faaliyetlerini gerektirir. 

 - TKY bir yönetim hamlesidir. 

 - TKY insanlar üzerinde odaklaþýr ve amacý kaliteye dayalý bir kültür üretmektir. 

 - TKY bir örgütteki insanlarýn genel bir amaca doðru motive ediliþine ihtiyaç 

gösterir. 

 - TKY’nde grup çalýþmasý (Kalite Çemberleri) vardýr.  

 - Müþteri tatminini artýrmada sürekli geliþme gerektirir. 

    Buna da müþterilerin ihtiyaçlarýný ve makul beklentilerini anlayarak eriþmek 

mümkündür. 

1.3.2 Toplam Kalite Yönetiminin Amacı 

 Toplam Kalite Yönetimi kuruluþlara aþaðýdaki hususlarý amaç edindirir13. 

 - Kendi pazarlarýnýn ihtiyaçlarýna daha etkin ve saðlýklý bir biçimde yönelebilmek, 

 - Ürün ve hizmet kalitesinin de ötesinde bütün alanlarda en yüksek kalite 

performansýna eriþmek,  

 - Kalite performansýna eriþilmede gerekli, basit yaklaþýmlarý kullanabilmek, 

                     
12 a.g.e., s.22 ayrýca bakýnýz John R.DEV, Seven Steps to Stratejik Quality Planning, Quality Digest. June 

s.34. 
13 Ömer PEKER; Toplam Kalite Yönetimi ve TS-ISO 9000 Standartlarý, Verimlilik Dergisi, Kalite Özel Sayýsý, 

MPM, 1993, S 49. 
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 - Üretici olmayan faaliyetleri ve bozuk ürün oranýný azaltmak için bütün süreçleri 

sürekli olarak incelemek,  

 - Gerekli geliþmeleri saptamak ve performans kriterleri getirmek,  

 - Rakipleri tam detaylý olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi 

oluþturmak,  

 - Problem çözümlemede bir ekip yaklaþýmý belirlemek,   

 - Haberleþme alanýnda ve baþarýlý iþin takdiri hususunda etkin yollar belirlemek,   

 - Hiç sona ermeyen bir ürün geliþtirme stratejisi kapsamýnda üretim süreçlerini 

devamlý olarak gözden geçirmek, 

1.3.3 W.Edward DEMİNG   Felsefesi ve Toplam Kalite Yönetimi  

 W.Edward DEMÝNG Toplam Kalite Yönetimi Felsefesi ve pratiðinin geliþmesinde 

en büyük rolü oynamýþtýr.Deming’in felsefesinin özü; “çatýþmaya dayalý yönetim” 

anlayýþý  yerine “iþbirliðine dayalý yönetim” ilkesi oluþturmuþtur. Bu felsefenin temelinde 

ise “birinin kazanabilmesi için bir baþkasýnýn kaybetmesi gerektiði”  þeklindeki hakim 

düþünce tarzýndan çok “kimse kaybetmeden herkes kazansýn” þeklindeki düþünce 

biçiminin yattýðý söylenebilir.  Bununsa ünlü iktisatçý Pareto‘nun “hiç kimsenin durumunu 

kötüleþtirmeden toplumda en az birinin durumunu daha iyi hale getiren her ekonomide 

kaynak daðýlým veya kullanýmýnýn etkinliði saðlayabileceði” þeklindeki düþüncesiyle 

tutarlýlýk gösterdiði açýktýr.  

 Kalite konusundaki modern yaklaþýmlarýn hepsinde olduðu gibi Deming 

Felsefesi’nin de hedefi müþteridir. Nitekim Deming müþterilerden “üretim hattýnýn en 

önemli parçalarý” þeklinde söz etmektedir. 

“Müþteri” veya  “Tüketiciyi” odak noktasý yapan Deming felsefesi, iþletmede 

üretilen tek tek mal ve hizmetlerde deðil, tüm mal ve hizmetlerde deðil, tüm mal ve 

hizmetlerde yüksek ve kapsamlý bir “Kalite Tutkusu” na dayanýr. Deming’e göre, bu tür 

kapsamlý bir kaliteye ancak “Bilimsel Yaklaþým” ve  “Grup Halinde Çalýþma “ ile 

ulaþýlabilir. Bilimsel yaklaþým,  kalite konusunda karar verme ve politika oluþturmanýn 
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yalnýzca sezgi ve kýsa vadeli hesaplara deðil, bilimsel bilgiye dayandýrýlmasý gerektiðini 

ifade eder. “Grup Çalýþmasý” ise, bir iþletmede, baþta kalite konusu olmak üzere, 

kararlarýn ast ve üstlerce birlikte alýnýp uygulandýðý ve sonuçlarýn kesintisiz olarak, 

birlikte deðerlendirildiði “Amaçlara Göre Yönetim” felsefesinin uygulanmasýndan baþka 

bir þey deðildir. Bu konu bundan önceki kýsýmda etraflýca incelenmiþtir. 

 Modern iþletmecilik anlayýþýnda pazarlama iþlevi nasýl üretim iþlevinin önüne 

geçmiþse, Deming felsefesinde de her þeyin önünde mütalaa edilmektedir. Çünkü bu felsefe 

temsilcilerine göre, kalite demek kusursuz mal üretimi, kusursuz mal üretimi düþük maliyet 

ve düþük maliyet de yüksek verimlilik ve düþük ya da makul fiyat demektir. Bununsa etkin 

pazarlamanýn temel koþulu olduðuna kuþku yoktur14. 

 Deming görüþ ve prensiplerini “14 ilke” ve “7 ölümcül hastalýk” baþlýklarý ile 

özetlemiþtir.  

 7. ÖLÜMCÜL HASTALIK  

 1.Amaçlarda sebat yetersizliði 

 2.Kýsa vadeli kararlara önem verme 

 3.Performans deðerlendirmesi hüner takdiri veya yýllýk gözden geçirme 

 4.Yönetimin deðiþkenliði  

5.  Görünen rakamlarý kullanarak yönetim 

6.  Aþýrý tedavi maliyetleri  

7.  Aþýrý taahhüt maliyetleri15. 

1.3.4 Toplam Kalite Yönetiminin Temelleri  

 Toplam Kalite Modeli tüm ögeleri ile benimsenip uygulandýðý takdirde tutarlý, 

baþarýlý ve kalýcý olur. Bu ögeler yönetim anlayýþý ve felsefesini, organizasyonu, 

                     
14 M.Þerif ÞÝMÞEK, Yönetim ve Organizasyon 2.Baský Konya Damla Basýmevi, Yayýn 1996. s.289 
15 Semih ERSUN, Kalite Üstadlarý, Önce Kalite Dergisi, Nisan 1994, Sayý 7, s.18     
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yöntemleri ve sistemleri kapsar.  “Ýnsan” a ön sýrada deðer vermeyi gerektirir, bilimselliði 

her faaliyette þart koþar. 

 Ýnsana da ön sýrada yer veren bu ögeler þunlardýr; 

1.3.4.1 Önlemeye Dönük Yaklaşım 

 Toplam Kalite Modeli’nin temelinde “Hatalarý Ayýklamak” yerine “Hata 

Yapmamak” yaklaþýmý vardýr.  Kalite maliyet paradoksunun aþýlmasýnda bu yaklaþým  

oldukça önemlidir. Nitekim saniyede kalite evrimi de son muayeneden baþlamýþ tasarýmda  

kalite aþamasýna kadar gelmiþtir16. 

 Bu yaklaþýmýn genel bir ifadesi, planlamanýn doðru yapýlmasý þeklinde 

özetlenebilir. Her yönü ile düþünülmüþ, kapsamlý ve titiz bir planlama çalýþmasý ile sonra 

oluþabilecek hatalarýn çok büyük bir bölümü ortadan kaldýrýlabilir. Tüm hatalarý 

öngörmek mümkün deðilsede muhtemel sürprizlere önceden hazýrlanmalý, tamamen 

hazýrlýksýz yakalanmaya kýyasla büyük avantaj saðlar.  

1.3.4.2 Ölçüm ve İstatistik  

 Kurumlar arasý rekabetin temel kriteri olan kalite-maliyet-termin üçlüsünde  

üstünlüðü saðlamak için kurumun her yönü ile geliþmesi gereklidir. Ölçme dediðimiz þeyi 

geliþtirmeliyiz. Bunun için ölçüm ve istatistik toplam kalitenin ayrýlmaz parçalarýdýr.  

1.3.4.3 Grup Çalışması 

 Toplam Kalite Yönetimi’nin en belirgin özelliði grup çalýþmasýnýn yaygýnlýðýdýr. 

Bu çalýþmayý insanlarýn tesadüfen bir  araya  geliþleri ile karýþtýrmamak gerekir. Toplam 

Kalite Yönetimi’nde grup çalýþmalarýnýn çok spesifik amaçlarý, belli yöntemleri ve 

mutlaka uyulan sýký bir disiplini vardýr. 

 Grup çalýþmasýnýn faydalarý þunlardýr; 

 - Ýþletme körlüðünü aþmanýn en etkin yolu grup çalýþmasýdýr. Bu þekilde fertlerin 

göremedikleri aksaklýklarý gruplar görür. 

                     
16 Kavrakoðlu (TKY) a.g.e., s.33 
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 - Bu tür çalýþmalar kiþinin konuya daha bütün bakmasýna yardýmcý olduðu gibi 

teknik bilgiyi geliþtirir. 

 - Çalýþmalar sorun çözme yeteneklerini geliþtirerek, iletiþim alýþkanlýklarýný 

yerleþtirir. 

 - Yaratýcýlýðý geliþtirir ve teþvik eder. 

 - Takým oyunu anlayýþýný yerleþtirerek kiþisel iliþkileri geliþtirir ve güçlendirir. 

 - Ekonomik analiz, çaðdaþ yönetim ve katýlýmcý karar verme anlayýþýný getirir. 

 - Kiþilerin iþlerini seven, baþardýklarý ile gurur duyan insanlar olmalarýna 

yardýmcý olur. 

1.3.4.4 Sürekli Gelişme 

 Toplam Kalite Yönetimi’nin temeli, yüksek rekabet gücüne sahip þirketlerde sürekli 

geliþmeye dayanýr. Kurumdaki her türlü iþ bu anlayýþla çözümlenir. Amaç belli bir 

standardý tutturmak deðil seviyeyi sürekli ve hýzlý bir tempoda geliþtirmektir. Ölçüm  ve 

istatistik ile grup çalýþmasý yapýlmadan sürekli geliþme olmaz. Japon ve Batý kalite 

yönetimindeki esas fark Japonlarýn sürekli geliþmeyi baþarý ile yürütmeleridir. 

 Sürekli geliþme planlama, uygulama, deðerlendirme ve düzeltici eylemlerde 

bulunma þeklinde iþlemektedir. Bu iþleyiþi  doðru biçimde özümseyerek 1950 yýlýnda 

Japonlara aktaran Deming olmuþtur. Sürekli geliþme en iyi þekilde Japonya’da 

yerleþmiþtir, her faaliyet için Kaizen gruplarý oluþturulmuþtur. Son dönemlerde Japonlar 

kendi yönetim modellerine Kaizen Yönetimi adýný vermiþlerdir. Kaizen Yönetimi’nde 

kalite bile nihai bir amaç olmayýp, yüksek rekabet gücünü saðlamaya olanak veren bir araç 

olarak kabul edilir17. 

                     
17 M.Þerif ÞÝMÞEK Yönetim ve Organizasyon a.g.e. s.s.292-293 
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1.3.4.5 Müşteri Tatmini 

 Müþteri ürün ya da hizmetlerden yararlanan ya da bir þekilde bunlarla iliþkisi olan 

kiþi veya birimdir. Müþteri bütün faaliyetlerin temelini teþkil eder. Müþterisi olmayan 

þirket var olamaz.  

 Firmanýn tüm faaliyeti; 

 - Müþteriyi memnun kýlmak 

 - Müþteriyi kaçýrmamak ve  

 - Müþteri baðýmlýlýðýný saðlamak üzerine kuruludur18. 

 Kalitenin yönlendirilmesi müþteri istekleri doðrultusunda geliþir. Müþteri kavramý 

iki kýsýmda incelenir. Ýç ve Dýþ Müþteri. Dýþ Müþteri þirketten mal veya hizmet satýn 

alan herkes, Ýç Müþteri ise, þirket  çalýþanlarýdýr. Üretim sisteminde bir sonraki birim, bir 

önceki birimin müþterisi durumundadýr. TKY. Sisteminde bu felsefeye dikkat edilmelidir. 

Ayný zamanda çalýþanlarýn memnuniyeti (Müþterilerin tatmin edilmesi) kalite sisteminin 

bir parçasýdýr.  

1.3.4.6 Beş Olimpiyat Sıfırı 

 Ýþletmelerde, sýfýr stok, sýfýr hata, sýfýr kaðýt, sýfýr süre ve sýfýr arýza 

düþünülebilir.  Beþ olimpik sýfýr gerçekte, aritmetiksel olarak bir sonsuzu ifade eder ve 

ancak buna ulaþmaya yönelebilir. O halde ulaþýlmasý imkansýz görülen bu kavram beþinci 

prensip olarak neden kabul edilmektedir? 

 Bunun için bazý önemli  hususlarý tekrarlamak da fayda vardýr: 

 1.Kalite, iþi ilk defa hatasýz yapmaktýr. 

 2.Kalite, iþletmedeki gereksiz masraflarý azamiye düþürmektir. Gereðinden fazla 

stok gereksiz masraflara örnektir. 

 3.Kalite, önleyicidir. 
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 4.Kalite, müþterilerin ihtiyaçlarýna, örneðin sürelere uyarak cevap vermektir. 

  Nihayet kalite, optimal þekilde yönetmek demektir. O halde bilginin belirli, kýsa 

ve herkes için kullanýþlý süreçler yoluyla, böylece gereksiz kaðýt (evrak) 

düzenlemelerinden kaçýnmak suretiyle düzenli ve süratli bir dolaþýmýný 

gerektirmektedir19. 

 Bu prensibin amacý, hata yapmanýn bir kader olduðu fikrini reddetmeye teþvik 

etmekte ve her olimpiyat þampiyonunun, oyunlar esnasýnda ara vermeksizin günlerce 

hatasýz sonuca ve mükemmel baþarýya ulaþmak için savaþtýðý gibi ulaþýlamaz sýfýr hata 

amacýný hedefleyerek iþte sürekli iyileþmeye çalýþmaktýr. Toplam Kalite deðiþimi içinde 

olan ve netice olarak mükemmellik yolundaki iþletmede, herkes tüm fonksiyonlarý ile 

mükemmellik hazýrlýðýna katýlmalý ve kendi düzeyinde bir ekip anlayýþý ile istekli 

olarak, bu deðiþimi baþarmak için verebileceðinin en iyisini vermeye çalýþmalýdýr. 

1.3.5 KALİTE-MALİYET, VERİMLİLİK VE KARLILIK İLİŞKİSİ 

1.3.5.1 Kalite Maliyetlerinin Sınıflandırılması 

Kalite ile ilgili maliyet kalemlerini, üretimde olduðu gibi, yatýrým maliyetleri ve 

faaliyet maliyetleri olmak üzere iki bölüm altýnda sýnýflandýrabiliriz. Bu iki maliyete ek 

olarak harici güvence maliyetlerini de nazarý dikkate alabiliriz. 

1.3.5.1.1 Yatýrým Maliyetleri 

Muayene ve deney cihazlarý ile labaratuar, bina ve tesisata ait yatýrýmlarýn faiz, 

amortisman ve fýrsat maliyetleridir. 

1.3.5.1.2 Faaliyet Maliyetleri 

Ýþletme faaliyetleri sonucunda ortaya çýkan kalite maliyetleri olup, aþaðýdaki gibi 

sýralanabilir. 

1- Önleme maliyetleri 

2- Ölçme ve deðerlendirme maliyetleri 

3- Baþarýsýzlýk (hata) maliyetleri 

                                                               
18 Gökhan YURTÇU, Bankacýlýkta Toplam Kalite, 4.Ulusal Kalite Kongresi, Toplam Kalite Yönetimi ve 

Eðitimde Kalite, Kalder-Tüsiad Yay.8-9 Kas.1995 Ýst.s.534 
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Bu açýklamalardan sonra, iþletmelerin kalite maliyetleri içerisinde yer alan kalite 

faaliyetlerine ait maliyetlerin çok yönlü olarak incelenmesi yerinde olacaktýr. 

KALÝTE MALÝYETLERÝ

ÖNLEME DEÐERLENDÝRME KUSURLU ÜRÜN

ÝÇ BAÞARISIZLIK DIÞ BAÞARISIZLIK

 

Þekil.1 Kalite Maliyetlerinin Sýnýflandýrýlmasý 

1.3.5.1.2.1 Önleme Maliyetleri 

Önleme maliyetleri, ürünün tüketici isteklerine olan uyumsuzluðunu önlemeye 

yönelik her türlü faaliyetlere ait maliyetler olup, toplam kalite maliyetleri içerisinde 

yaklaþýk olarak % 0.5 ile % 5 arasýnda deðiþen bir paya sahiptir. Önleme maliyetleri 

ürünün tasarýmý aþamasýndan satýþ sonrasý servis faaliyetlerine kadar geniþ bir süreci 

kapsar. Önleme maliyetlerine iliþkin kalite maliyet bileþenleri þu þekilde sýralanýr 

- Pazar ve kalite imaj araþtýrmalarý, 

- Döküman incelemesi ve anlaþmalar, 

- Tasarým kalitesi geliþtirme incelemeleri, 

- Destek faaliyetleri ve nitelendirme deneyleri, 

- Kalite ile ilgili eðitim, 

- Cihaz yeterlilik analizleri ve operatör 

- Kalite eðitimi, 

                                                               
19 Gültekin YILDIZ; Ýþletmelerde Toplam Kalite Yönetimi, Sakarya Üniversitesi Yayýn No:10.1994.s.7. 
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- Kalite geliþtirme programlarý planlamasý, 

- Kalite performans raporlamasý. 

1.3.5.1.2.2 Ölçme Deðerlendirme Maliyetleri 

Bu tür maliyetler, kalite isteklerine uygunluðun seviyesinin belirlenmesi 

çalýþmalarý ile ilgili olarak ortaya çýkan maliyetler olup, her türlü ölçme ve deðerlendirme 

maliyetleri bu kategoride deðerlendirilebilir. Toplam kalite maliyetleri içerisinde bu tür 

maliyetlerin payý 0/010 ile 0/050 arasýnda deðiþmektedir. Bu maliyetlerin kalemlerine ait 

bazý örnekler þu þekilde sýralanabilir; 

- Personel eðitimi, girdi muayene ve deneyleri, 

- Tedarikçi ürün nitelendirmeleri, 

- Ürünlerin denetimi, ayar muayene ve deneyleri 

- Özel olarak imal edilen mallarýn muayene ve deneyleri 

- Proses kontrol ve ölçümleri, labaratuar desteði 

- Muayene ve deney cihazlarý ile bunlara ait sarf malzemeleri, bunlarýn bakým ve 

kalibrasyonu 

- Özel ürün deðerlendirmeleri 

- Muayene ve deney verilerinin düzeltilmesi 

1.3.5.1.2.3 Baþarýsýzlýk Maliyetleri 

Ürün kalite prosesinin herhangi bir aþamasýnda kalite hedef ve standartlarýndan 

sapmalarýn yol açacaðý maliyetler baþarýsýzlýk maliyetleri olarak deðerlendirilir. Toplam 

kalite maliyetleri içerisindeki payý ise 0/050 ile 0/090 arasýnda deðiþebilir. Bu maliyetler iç 

ve dýþ baþarýsýzlýk maliyetleri olarak ikiye ayrýlýr. 

1.3.5.1.2.3.1 Ýç Baþarýsýzlýk Maliyetleri 
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Bu maliyetler, kuruluþ içerisindeki mühendislik, imalat ve kaliteden oluþan 

problemlerden meydana gelir. Yeniden iþleme, hurda fazla mesai, yeniden test ve müþteri 

spesifikasyonlarýný karþýlamayan ürün ve hizmetlerin neden olduðu maliyetleri kapsar. 

Daha doðrusu bir ürünün tüketiciye ulaþmadan önceki kalite sapmalarýnýn ortaya 

çýkardýðý maliyetlerdir. Bu maliyetlerin toplam kalite maliyetleri arasýndaki payý 0/025 ile 

0/060 arasýnda deðiþmekte olup, çeþitli örneklerle sýralanabilir. 

- Tasarým düzeltme maliyetleri 

- Üretim irtibat maliyetleri 

- Kabul görmeyen girdileri elden çýkarma 

- Girdileri yenileme ve düzeltici faaliyetler 

- Kontrolsüz malzeme kayýplarý 

- Proses deðiþiklikleri ve operasyon düzeltme 

- Yeniden muayene ve deney, malzeme iyileþtirme ve deney 

- Ýlave operasyonlar 

- Sýnýfý indirilmiþ ürün ve iþçilik kayýplarý 

- Kalite çember çalýþmalarý 

- Iskarta ve red analizleri, envanter sapmalarý 

1.3.5.1.2.3.2 Dýþ Baþarýsýzlýk Maliyetleri 

Ürünün üreticiye ulaþmasý sonucu meydana gelen maliyetler olup, toplam kalite 

maliyetleri içerisindeki payý 0/020 ile 0/040 arasýnda deðiþmektedir. 

Bu tür maliyetlere ait örnekler þu þekilde sýralanabilir. 

- Ýade edilen ürün ve þikayet araþtýrmalarý, 
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- Garanti talepleri ve düzeltici faaliyetler, 

- Cezalar ve taahhütler, 

- Ýmaj kaybý ve pazar payý daralmasý. 

Bu maliyet kalemlerini iþletmenin çeþitli maliyet merkezlerine yaymak gerekirse 

þekil 2'deki gibi göstermek mümkündür20. 

Başarısızlık 

Maliyetleri 

%87.5

Önleme 

Maliyetleri 

%2.5Ölçme 

Değerlendirme 

Maliyetleri %10

 

Þekil .2 Kuruluþ Cirosu ve Kalite Ýliþkisi 

1.3.6 Toplam Kalite Yönetiminin Uygulanmasında İzlenen Aşamalar 

Toplam kalite yönetiminin bir iþletmede yerleþip kurumsallaþmasý için bazý 

çalýþmalarýn yapýlmasý gerekir. Bunlar; 

                     
20 Muhittin ÞÝMÞEK-Kalite Yönetimi. Marmara Üniversitesi Yayýn No: Teknik Eðitim Fakültesi Yayýn 

No:11.1996. ss.39-42 
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1.3.6.1 Kuruluşun Kalite Amacı ve Politikalarının Belirlenmesi 

Toplam kalite yönetiminin temeli açýklýk ve iletiþime dayanýr. Bundan dolayý 

kuruluþ amacý kalite politikasý ve ulaþýlmak istenen amaçlar örgütteki hiyerarþik 

kademelere açýklýkla anlatýlmalýdýr. 

1.3.6.2 Çalışanların Tümünün Müşteri Tatminine Öncelik Vermesi 

Müþteri tatmininin saðlanmasý, müþteri beklenti ve ihtiyaçlarýnýn doðru bir þekilde 

tesbit edilmesiyle mümkün olabilir. 

1.3.6.3 Çalışmaların İleriye Yönelik, Bilinçli şekilde Programlanması 

Toplam kalite yönetimi ile ilgili bir çalýþma yapýlýrken, planlý yönetim yaklaþýmý 

kapsamýnda hedeflerle yönetim ilkesinin esaslarý uygulanmalýdýr. 

1.3.6.4 Sürekli Eğitim Faaliyetlerinin Gerçekleştirilmesi 

Örgütsel çalýþmalarda bulunulurken, temel ve toplam kalite yönetimi faaliyetlerini 

içeren konularda, devamlý eðitim verilmeli ve yöneticilerin çalýþanlarý bizzat eðitmeleri 

saðlanmalýdýr. 

1.3.6.5 İstatistiksel Metod ve Proses Kontrol Çalışmaları. 

Örgüt içerisinde oluþan olaylarýn nedenleri ve sonuçlarý istatistiki metodlarla 

araþtýrýlmalýdýr. 

1.3.6.6 Prodüktivite Çalışmaları. 

Girdi-çýktý deðerleri sürekli olarak ölçülmelidir. 

1.3.6.7 Kalite Maliyetlerinin Hesaplanması 

Yöneticiler Kalite Maliyetlerini tanýmlamalý, kalitesizliðin neden olduðu kayýplar 

tüm çalýþanlara açýklanmalýdýr. 

1.3.6.8 Planlı Bakım 

Toplam kalite yönetimi felsefesi tepkici bir yönetim anlayýþý yerine önleyici bir 

yönetim anlayýþýný kabul eder. 
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1.3.6.9 Tedarikçilerle İlişkiler 

Tedarikçilerle grup faaliyetlerine benzer iþbirliði yapýlmalýdýr. Ortaya çýkarýlan 

tedarikçilerle karþýlýklý menfaatlere dayalý uzun süreli iliþkiler geliþtirilmelidir. 

1.3.6.10 Kalite Denetimi 

Sistemdeki kusur ve eksikliklerin araþtýrýlarak ortadan kaldýrýlmasý için zaman 

zaman veya özel durumlarda kalite denetiminin yapýlmasý gerekir. 

Sürekli bir baþarý elde edilmesi için, bu çalýþmalarýn hepsinin bir arada 

yürütülmesi büyük faydalar saðlar21. 

1.4 KAMU SEKTÖRÜNDE TKY'NÝN UYGULANABÝLÝRLÝÐÝ 

Toplam kalite yönetiminin kamu sektöründe uygulanmasýnýn bir çok nedenleri 

vardýr. Bu nedenlerin bir çoðu kamu sektörünün kendi sorunlarýyla ilgilidir22. 

1.4.1 Kamu Yönetiminin Yapısı ve Sorunları 

1.4.1.1 Yapısal Sorunlar 

 Türk kamu yönetimi yapýsal olarak sürekli büyümekte ve karmaþýklaþmaktadýr. 

Yeni teknolojilerin sisteme kazandýrýlmasý, teknolojinin kullanýmýndan kaynaklanan 

sorunlar, yönetim ve halk iliþkilerindeki deðiþmeler ve yönetim anlayýþýnda ortaya çýkan 

yeni felsefe ve yaklaþýmlar kamu yönetiminin yeniden düzenlenmesini gerektirmektedir. 

Bu baðlamda ülkemiz kamu yönetiminin sorunlarý üç temel alt baþlýkta ele alýnmýþ ve bu 

sorunlarýn nasýl çözülebileceði yeni yaklaþýmlarýn bakýþ açýsýyla deðerlendirilmeye 

çalýþýlmýþtýr. 

 Örgütlerin genel yapýsý ve özelliklerinden kaynaklanan sorunlar, ve ülkenin genel 

kültürü, politikalarý ve bu politikalarýn uygulamasýndan ortaya çýkan sorunlar yapýsal 

sorunlarý oluþturmaktadýr. Vurgulanmasý gereken baþlýca konu ve sorunlar þunlardýr. 

 Örgütlenme biçimi: Kamu yönetiminde, örgütlenmenin ihtiyaca ve stardartlarýn 

gerektirdiði esneklik ve nitelikte yapýlmadýðý görülmektedir. Bu baðlamda yeni kamu 

                     
21 M.Þerif ÞÝMÞEK Yönetim ve Organizasyon a.g.e.s.s.293.294 
22 Murat ÖNDER, Kamu Yönetimi Açısından Toplam Kalite Yönetimi ve Bir Uygulama. Gazi Üniversitesi 
Sosyal Bilimler Enstitüsü, ( Yayınlanmamış YL. Tezi) 1997. 
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yönetimi yaklaþýmýnýn ortaya koymuþ olduðu sonuçlara yönelmiþ, misyon-amaçlý, yerel 

aðýrlýklý ve desentralize edilmiþ bir kamu örgütlenmesine gidilebilir. 

Yetki ve hiyerarþi : Türk kamu yönetiminde, 1980’ lerde prim getiren üç temel 

birim ( personel, bütçe ve yatýrým ) merkezileþtirilmiþtir. Bununla politikanýn müdahale 

etmediði durumda iyi iþleyebilecek bir yapý oluþturmak amaçlanmýþtýr. Ancak 

uygulamada icra birimleri ricacý, destek birimleri icracý durumuna düþmüþtür. Bu yapý 

politik müdaheleyi daha da kolaylaþtýrmýþtýr.  

Ýletiþim:  Kamu yönetiminde iletiþimsizlik nedeniyle yapýlan tekrarlar kaynaklarýn 

israfýyla sonuçlanmakta ve saðlýklý koordinasyon yapýlamamaktadýr. Örneðin uzman bir 

kuruluþun yapmasý gereken bir faaliyet icra birimince gerçekleþtirilmektedir. 

Koordinasyon ve iletiþim eksikliði sorununun çözümü için, örgüt kültürünü deðiþimin bir 

aracý olarak kullanmalý ve aþýrý düzenlemeler ortadan kaldýrýlmalýdýr.  

Denetim:  Üretime hiç bir katkýsý olmayan sonradan denetim, iþin kurallara ve 

yetkiye uygun olarak yapýlýp yapýlmadýðýný inceler. Aslolan, hizmetin veya malýn üretimi 

safhasýnda ve önceden önlemeye yönelik olarak yapýlan denetimdir. Diðer yönden de kamu 

yönetiminde denetim faaliyetini icra eden örgütler çok fazla büyümüþtür. 

 Denetim ve denetçilerin ortaya çýkardýðý sorunlarýn çözülmesi için yeni kamu 

yönetimi yaklaþýmý çerçevesinde teftiþ kurumlarýný yeniden adapte etmek ve sonradan 

denetim yerine, tedavi eden deðil, önleyen bir denetim yapýsý oluþturmak gereklidir. 

Yönetim ve karar verme : Ülkemiz kamu yönetiminin en önemli sorunlarýndan 

birisi de yönetimin yapýnýn yenilenmesi konusunda insiyatif kullanamamasý ve karar 

vermesi gerekenlerin karar verememesidir. Çünkü yöneticiler verdikleri kararlar sonucu 

dengeler deðiþeceðinden iþini kaybetme riski ile karþý karþýyadýr. 

 Yapýnýn yenilenmesinde örneðin deðiþim mühendisliði liderlik üzerinde oldukça 

fazla durmaktadýr. Lider müteharrik güç konumundadýr. Yöneticinin ufak çaplý hatalarýna 

göz yummak gerekir. Aksi takdirde insiyatif kullanamayacaktýr. Yalnýz her kesim 

yaptýðýndan sorumlu olacaðý sonuçlara yönelmiþ bir yapý oluþturulmalýdýr. 

Personel Sistemi Ýle Ýlgili Sorunlar:  Personel sistemi, personele iliþkin kurallar, 

uygulamalar, teknikler ve iþlemler bütünü olup hýzla deðiþen ve büyüyen dinamik bir yapý 

göstermektedir. Türk kamu personel sistemindeki baþlýca sorunlar þunlardýr23; 

 -Çok geniþ kapsamlý bir sýnýflandýrma benimsenmiþtir. 

                     
23 KAMU YÖNETİMİ ARAŞTIRMASI PROJESİ ( KAYA ) ,Genel Rapor, TODAİE, Ankara 1991, s.199-202 
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 -Üst kademelere kadar yükselmenin nasýl olacaðý yönünde net kriterlerin olmadýðý 

gibi, yükselme de amacýndan sapmýþtýr. 

 -Kadro tanýmlanmasý ve analizlerinin eksikliði nedeniyle yerinde istihdam 

saðlanamamaktadýr. 

 -Ücretler çok düþük olup, ücret sistemi karmaþýk bir yapý arzetmektedir. 

 -Performans deðerleme kriterleri pek geliþmemiþ ve personelin deðerlemesi 

yalnýzca yöneticilerin insiyatifine kalmaktadýr. 

 -Hizmet içi eðitim ve yetiþtirme amacýndan sapmýþ, bir ceza veya ödül olarak 

kullanýlmaktadýr. 

 -Personel sisteminin genel yönetiminden sorumlu olan Devlet Personel Baþkanlýðý 

üstlendiði görevleri yerine getirememektedir.  

 Personel sistemimizde bir çok þeyin deðiþmesi gerektiði açýktýr. Önce gereksiz 

düzenlemelerin örneðin ücret sistemindeki anlamsýz bir çok kalemin ortadan kaldýrýlmasý 

gerekmektedir. Tüm dünyada benimsenmekte olan standart ve kriterler personel 

sistemimize adapte edilmelidir. Böylece sýnýflandýrma, yükselme, iþe alma ve performans 

deðerleme gibi sorun olan konularýn üstesinden gelmek konulan ölçütler çerçevesinde daha 

kolay olacakdýr. 

 Ayrýca personel sisteminin desantralize edilmesi, karar gücünün daðýtýlmasý ve 

katýlýmý saðlayacak araçlarýn geliþtirilmesi de önem kazanmaktadýr. Kamu örgütleri de 

bir pazar dinamiði içerisinde yaþadýklarý için özel sektör örgütlerinde olduðu gibi her an 

deðiþikliðe ve yeniliðe açýk olup örgütsel deðiþimi gerçekleþtirecek deðiþimi benimsemiþ 

bir örgüt kültürü yaratma durumundadýrlar. 

1.4.1.2 Süreçsel Sorunlar 

 Türk kamu yönetimindeki süreçle ilgili sorunlarý þu þekilde sýralamak 

mümkündür24; 

 -Görev tanýmlarý eksik, amaçtan uzak veya hiç yoktur. 

 -Bazý görevlerin yürütülmesinde ,hizmette birlik ve bütünlük ilkesi sorun 

olmaktadýr. 

 -Bazý görevler de örgütsel düzenleme olmadýðýndan yapýlamamaktadýr. 

 -Bazý görevler gereksiz ve amacý aþan örgütsel büyüklüðe ulaþmýþtýr. 

                     
24  KAYA Raporu: A.g.e.  s.5 
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 -Merkezi ve yerel yönetimler arasýndaki görevler rasyonel bir þekilde 

daðýtýlamamýþtýr. 

 -Ýkincil öneme sahip bazý görevler asýl görevlerin yerini alabilmektedir. 

 -Öncelikli olmayan bazý konularda kaynak savurganlýðýna gidilmektedir. 

 -Görev, yetki ve sorumluluk dengesi iyi kurulmadýðýndan örgütsel etkililik olumsuz 

yönde etkilenmektedir. 

 -Ayný görev için birden çok kuruluþ yetkilendirildiðinden görev ortada kalmakta ve 

yetki çatýþmasý doðmaktadýr. 

 -Görevlerin düzenlenmesinde örgüt ile çevresel deðiþkenler arasýndaki iliþkiler 

yeterince dikkate alýnmamaktadýr. 

Kamu Yönetimi Deðerler Sistemindeki Genel Eðilim ve Deðiþmeler :  Kamu 

yönetiminde genel eðilimler deðiþmektedir. Alýþtýðýmýz deðer yargýlarý tarih içinde gayet 

güzel fonksiyonlar icra etmesine raðmen bugün artýk kamu ihtiyaçlarýný karþýlayamaz 

durumdadýr. Mevcut kamu yönetimi deðerler sistemi, çerçevesi ve araçlarý zamanýmýzýn 

ihtiyaçlarýný karþýlayamamaktadýr.Deðiþen baþlýca deðer yargýlarý þunlardýr; 

Devlet Bürokrasisinin Çalýþtýðý Esaslar:   Vatandaþlar tarafýndan seçilen 

hükümetlerin varoluþ nedenleri halka hizmet olmasýna raðmen halký memnun etme çabasý 

özel sektördedir. Çünkü onlar gelirlerini direkt onlardan alýrlar. Kamu sektörü müþteri 

körüdür. Bürokrasinin deðil, müþterinin ihtiyaçlarý karþýlanmalýdýr. Müþteriye yönelik 

sistemlerin amaçlarýný þu þekilde belirtmek mümkündür; 

 - Müþteriye karþý sorumlu olmaya zorlar, 

 - Hizmet verenlerin seçiminde politika barýnamaz,  

 - Yeniliði teþvik eder,  

 - Ýnsanlara, hizmetin türü ile ilgili seçim hakký verir, 

 - Arz-talep iþlediðinden israf azdýr. 

 Ýnsanlar seçebildikleri hizmete daha baðlý olurlar. Tercih ettiði okula gidebilen 

öðrenci daha baþarýlý olmaktadýr.  

Programlarýn Yapýlýp Bütçelerin Oluþturulmasý:  Devlet her yýl ne kadar para 

harcayacaksa o kadar bütçe yapar ve harcamalar kalem kalem belirtilir. Buna kaynak temin 

edilir; vergi toplanýr, borç alýnýr...vs. Ama artýk vatandaþlar daha fazla vergi vermek 

istemiyor. Ne vergilerin arttýrýlmasýný ne de hizmetlerin azaltýlmasýný istemektedir. Yeni 

hizmetler çýktýkça vergilerin arttýrýlmasý sistemi kabul görmemektedir.  
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 Harcama yapan devlet yerine kazanan, gelirleri arttýrmak için vergiden baþka 

kaynaklar bulan, idarecileri giriþimciliðe dönüþtürerek tasarruf ederek harcayan ve kazanç 

için yatýrým yapan devlet istenmektedir.  

 Bütçeler oluþturulurken girdilere deðil, çýktýlara finansman saðlanmalýdýr. Hesap 

verme, sorumluluk, performans ve sonucu gibi kavramlarýn yerleþtirilmesi gereklidir. 

Bütçede maliyetler tam olarak bilinmeli, kalemlere baðlý olmak yerine, global olmalý, 

merkezden yönetilmemeli, aþýrý kuralcý olmamalý ve sonuçtan hesap sorulmalýdýr.       

Devletin Küçültülmesi ve Etkinleþtirilmesi:  Devletin güçlendirilmesi birçok alanda 

ön plana çýkarýldý. Etkili ve güçlü devlet derken, temel asli görevlerini gören etkili devlet 

kastedilmektedir. Ýnsana yönelik dört temel fonksiyon  ( savunma, eðitim, adalet ve saðlýk 

) üzerinde durulmaktadýr. Ne kadar özelleþirse özelleþsin örneðin eðitimin standart ve 

hedefleri devlet tarafýndan belirlenir.  

 Kürek çeken devlet yerine, dümen tutan devlet; Kamuya karþý özel deðil, tekele 

karþý hizmet götürmede rekabet esas olmalýdýr. 

 Ýþte alýþýlagelmiþ deðerler artýk insanlarý tatmine yetmemektedir. Ülkeler artýk 

yalnýz kendi sýnýrlarý içinde kapalý deðiller, baþka milletlerle sosyal, ekonomik ve siyasal 

açýdan yoðun iliþkiler içinde bulunmaktadýr. Çevre, su, hava, kültürel olgunluk ve nükleer 

enerji gibi unsurlar ortak paydaya dönüþtürülmüþtür. 

 Deðiþim ve deðiþime giden yol ve yöntemlerin belirlenmesi, deðiþimi yerleþtirme 

ve bir yeniden yapýlanma ihtiyacý kamu yönetiminin vazgeçilmez unsurudur. 

1.4.2 Kamu Örgütlerinde  TKY  Uygulama Çabaları 

Deðiþen deðer yargýlarý çerçevesinde David Osborne ve Ted Gaebler kamu 

sektörünün temel olarak þu yeni esaslar etrafýnda yeniden yapýlandýrýlmasý gerektiðini 

belirtmektedirler25;  

- Katalik kamu yönetimi; yapmaktan çok yönlendiren, 

- Yerel aðýrlýklý kamu yönetimi; hizmet vermekten çok, yerel kuruluþlara ve 

topluma yetki veren, 

- Rekabetçi kamu yönetimi; hizmet vermeye rekabet enjekte eden, tekelden çok 

rekabeti teþvik eden, 

- Misyon-Amaçlý kamu yönetimi; kurallara dayalý organ ve izalasyonlarýn 

dönüþtürülmesi, 

                     
25 OSBORNE David, GAEBLER Ted: Reinventing Government, (özet) 1992 
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- Sonuçlara yönelik kamu yönetimi, 

- Müþteriye yönelik kamu yönetimi , 

- Kamu yönetiminin giriþimci hale getirilmesi, 

- Tedavi eden deðil, önleyen kamu yönetimi, 

- Desentralize edilmiþ kamu yönetimi, 

- Piyasa güdülü kamu yönetimi. 

 ABD’de Baþkan Clinton’un yardýmcýsý Gore tarafýndan daha iyi ve ucuza iþleyen, 

bürokrasiden sonuçlara yönelmiþ kamu yönetimi yaratmak için Al Gore Raporu 

hazýrlanmýþtýr. Rapor þunlarýn altýný çizmektedir. Kamu kesiminin büyüklüðü veya 

küçüklüðü ikincil derecede bir sorundur. Asýl sorun kamu yönetiminin nasýl çalýþtýðýdýr. 

Raporda, tesbit edilen sonuçlar dört ana gruba ayrýlmýþ, bunlarýn nasýl çözüleceði ve ne 

gibi yeniden düzenlemelere gidilmesi gerektiði þu þekilde belirtilmiþtir26; 

 1- Kýrtasiyeciliði Azaltmak: 

     a) Bütçe yöntemlerini kolaylaþtýrmak, 

     b) Personel politikasýný desentralize etmek, 

     c) Satýn almayý kolaylaþtýrmak, 

     d) Genel müfettiþliði yeniden uyumlaþtýrmak, 

     e) Aþýrý düzenlemeleri elimine etmek, 

     f) Yerel yönetimlere yetki vermek. 

 2- Müþteriye Öncelik Vermek: 

     a) Müþteriye sesini duyurma ve seçim yapma imkaný vermek, 

     b) Hizmet örgütlerini rekabet eder hale getirmek, 

     c) Pazar dinamiði yaratmak, 

     d) Sorunlarý çözmek için pazar mekanizmalarýný kullanmak. 

 3- Çalýþanlara Sonuçlarý Elde Etmek Ýçin Yetki Vermek: 

     a) Karar verme gücünü desentralize etmek, 

     b) Bütün çalýþanlarý sonuçlardan sorumlu tutmak, 

     c) Tüm çalýþanlara gereksinim duyduklarý araçlarý vermek, 

                     
26 Finans Dünyası: “Devletin Yeniden Örgütlenmesine Doğru”  ( Al Gore Raporunun Özeti),  Şubat 1994 



 

 
29 

     d) Ýþ hayatýnýn kalitesini arttýrmak, 

     e) Bir emek-yönetim ortaklýðý oluþturmak, 

     f) Önderliðin gerekliliði. 

 4- Esasa Geri Dönmek: 

     a) Gereksinme duyulmayan þeylerin elimine edilmesi, 

     b) Tahsilatý arttýrmak, 

     c) Daha yüksek verimlilik için yatýrým yapmak,  

     d) Maliyetleri azaltmak için yeniden düzenlem programlarý.  

1.4.3 TKY’nin Kamu Uygulamalarında Karşılaşılan Sorunlar 

TKY’nin kamu sektöründe uygulanmasýnda karþýlaþýlan sorunlar, genel sorunlar 

ve -kamu sektörünün kendine has özelliklerinden kaynaklanan- özel sorunlar olarak iki 

baþlýk altýnda incelenebilir. 

1.4.3.1 Genel Sorunlar 

Özel veya kamu sektöründeki herhangi bir örgütün karþýlaþtýðý ve 

karþýlaþýlaþabileceði ortak sorunlar genel sorunlar olarak deðerlendirilebilir. Buna göre 

TKY’yi uygulayacak olan herhangi bir örgütün karþýlaþacaðý genel sorunlar arasýnda 

kaliteye olan inançsýzlýk, deðiþime karþý direnç, TKY’yi olduðundan fazla yüceltmek, 

mevcut durumun yeterince analiz edilmemesi, sýradan beklentilere sahip olmak, yönetimin 

ve yöneticilerin tutumu, baþarýlarýn ödüllendirilmemesi, araç odaklý olma, eðitim ve 

yetiþtirmenin yetersizliði gibi konular ele alýnacaktýr.   

1.4.3.1.1 Kaliteyi Ciddiye Almama 

Kaliteye karþý olmanýn temel nedeni, herkesin mevcut durumda yapýlanýn zaten 

kaliteli olduðuna ve kalitenin ek maliyet getireceðine inanmasýdýr.27 Bu anlayýþa göre, 

herþey zaten olabildiðince kaliteli ise daha fazla çalýþmanýn da anlamý yoktur. Ayný 

zamanda yeni mali külfetlere de katlanýlmak durumunda kalýnacaktýr. Ancak toplam kalite 

                     
27 JAMES A. & Jr. ALLOWAY: “ Laying the Groundwork for Total Quality”, Quality Progress, V.24, N.1, 

January 1994, s. 66 
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daha fazla çalýþmak demek deðildir. Deming’in dediði gibi28, kiþiler daha sýký deðil fakat 

daha zekice çalýþacaklardýr. 

1.4.3.1.2 Deðiþimin Zorluðu 

Kendi konumlarýnýn tehdit edildiðine inanan kiþiler deðiþime karþý çýkacaklardýr. 

Her yenilikte olabileceði gibi bir karþý direnç söz konusu olacaktýr. Deðiþime karþý 

çýkanlarýn genelde þu gerekçeleri ileri sürdükleri görülür29; 

-Bu da daha önceki teoriler gibi geçici bir modadýr. 

- 5 yýl çok uzun bir süre, bu sürede kimbilir ne geliþmeler olacaktýr. 

- Her yerde uygulanabilir belki, ancak bizim þirketimize uygun deðil. 

- Bu yaklaþým bizim iþçimizin yapýsýna ve özelliklerine uygun deðil. 

- Þirketimizde zaten herkes kalitenin önemini biliyor ve elinden geleni yapýyor.  

- Müþteri þikayet oranýmýz çok düþük, demek ki zaten iyi çalýþýyoruz. 

- Kaliteden sorumlu koskoca bir müdürlüðümüz var ve iþini de iyi yapýyor yetmez mi? 

-Bu sistem kiþisel baþarýyý engeller. 

-Bu sistem iþleri karýþtýrýr, esas iþlerimiz aksar. 

- Herkes birbirinin iþine karýþacak yetki ve sorumluluk allak bullak olacak. 

-Biz yapýlabilecek herþeyi yapýyoruz. Yapmadýklarýmýz zaten imkansýz olanlar. 

Üst yönetim iþyerindeki açýklýk ve güven iliþkilerini geliþtirerek, TKY’nin eðitimi 

vermek suretiyle böyle düþüncelere sahip olabilecek kiþilerin bu tür düþünceleri egale 

edilmelidir. 

1.4.3.1.3 Yönetimin Tutumu ve Sýradan Beklentilere Sahip Olma 

                     
28 WEBB Ian; a.g.e., s.68 
29 ERSUN N. Semih: “TKY Uygulamalarında Karşılaşılan Sorunlar”, 4.Ulusal Kalite Kongresi: TKY ve Eğitimde 

Kalite, TUSİAD & KalDer Yayınları, Cilt-III, İstanbul 1995, s. 639 
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Toplam kalite programýna örgütteki bazý gruplar ilgisiz davranmaktadýr. Bunlarýn 

en baþýnda üst yönetimin ve yöneticilerin uygulamaya gereken  ilgiyi ve öncülüðü 

göstermemesi gelmektedir30. 

Kaliteyi maliyetle eþdeðer tutma, TKY uygulamasýný bir birim yöneticisine verme 

gibi yönetimin yanlýþ TKY algýlamalarý, birim yöneticilerinin kendi aralarýnda rekabet 

etmeleri ve anlaþamamalarý ve bizzat aktif olarak TKY uygulamasýna katýlmamalarý31 gibi 

tutum ve davranýþlar daha baþlangýçta baþarýsýzlýðý getirecektir.32 Diðer yandan da, kýsa 

dönemli getirisi olmadýðýndan bazý yöneticiler mevcut kaynaklarý harcamaya karþý 

isteksiz ve tutucu davranmakta ve uygulamaya kaynak tahsis etmekten kaçýnmaktadýrlar. 

 Ýþte yapýlacak deðiþikliklerin her zaman olduðu gibi yeni birtakým alelade þeyler 

getireceðine inanmak. Örneðin kalitede %10 artýþ saðlamak için sistemin deðiþmesine 

gerek yoktur. Sistem deðiþmeden de az bir çabayla buna ulaþýlabilir.33 Hedef yüksek 

tutulduðunda mevcut durum ve prosedürlerin tamamen gözden geçirilmesi ve büyük ölçüde 

de deðiþtirilmesi gerekir. 

1.4.3.1.4 Mevcut Durumu Algýlayamama ve Eðitimsizlik 

TKY ciddi bir kültürel deðiþim olduðundan dolayý, uygulamaya baþlamadan önce 

örgütün durumu, mevcut süreçleri ve kendisine has özellikler iyice analiz edilmelidir34. Üst 

yönetimin duruma bakýþý, yöneticilerin ve diðer personelin yerleþik duygu ve 

düþünceleri,35 eðitime yatýrýmýn ne kadar olabileceði, takým anlayýþýna geçiþe karþý 

tavýrlar, örgüt liderine olan güven ve ne tür yeni þeylerin öðrenilmesi gerektiði gibi konular 

iyice tetkik edilmelidir36. Bu konularda etraflýca çalýþma yapýlmadan TKY 

uygulamalarýný kopya etmeye kalkýþmak giriþimleri sonuçsuz býrakacaktýr. 

                     
30 KAVRAKOĞLU, İbrahim: “ Hedef: Sıçrama ve Toplam Kalite”, Toplam Kalite Yönetiminde Türkiye 

Perspektifi, TKY Araştırma Komitesi, İstanbul 1994,  s. 44 
31 VAROL, Kemal: “ Topyekün Kalite Yönetimi”, Görüş Dergisi, s.12, Kasım 1993, s. 30 
32 TÜRKMEN İsmail: “Toplam Kalite Yönetimine Geçiş ve Uygulamada Başarıyı Engelleyen Faktörler”, 

Verimlilik Dergisi, 1995 Toplam Kalite Özel Sayısı, s. 148-153 
33 FINNIGAN Jerome s. & Warren H. SCHMIDT: a.g.e., s.18 
34 JAMES A. & Jr. ALLOWAY: a.g.m., s. 66; ARAL, Selami: a.g.t., s. 433-434 
35 ERSUN N. Semih: a.g.t., s. 639 
36 FINNIGAN Jerome s. & Warren H. SCHMIDT: a.g.e., s.19 
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TKY uzun dönemli yatýrým, baðlýlýk ve çaba ister. Böyle bir deðiþim ve dönüþüm 

sürecine durum analizi yapmadan yanlýþ baþlangýç yapmak zincirleme etki ile diðer 

yanlýþlarý da arkasýndan getirecektir. 

Yeni anlayýþý uygulamak ve çalýþanlarýn bu anlayýþa uygun þekilde davranmalarý 

isteniliyorsa, önce çalýþanlarýn bu amaç için eðitilmeleri ve yetiþtirilmeleri gereklidir.37 

Onlar yeni kural ve uygulamalarý anlar önemini kavrarlarsa daha rahat ve verimli 

çalýþýrlar. 

TKY’de deðiþimi gerçekleþtirebilmenin ilk aþamasý örgütte problem çözme ve 

süreç geliþtirme araç ve tekniklerinin öðrenilmesidir.38 TKY’yi yeterince anlamadan, 

ilkelerini iyice öðrenmeden ve gerekli eðitimleri almadan yapýlacak uygulama giriþimleri 

baþarýsýzlýkla sonuçlanacaktýr39. Kýsacasý baþarýsýzlýðý tatmadan önce herkesin 

yapmalarý gerekeni iyice bilmesi ve yetiþtirilmesi gerekir40.  

1.4.3.1.5 Araçsallýk ve Tutarsýzlýk 

 Bazý durumlarda TKY’nin bir kýsým araçlarý tek baþýna amaç olarak 

alýnmaktadýr. Yalnýzca kalite çemberlerini veya TZÜ’yü uygulamayý veyahutta kalite 

belgelerini almayý yeterli görmek TKY yaklaþýmýnýn yerleþmesini ve uygulamasýný 

büyük ölçüde olumsuz etkileyecektir.41 Araç odaklý olma asýl amacýn önüne geçecek ve 

uygulama çalýþmalarý arzulanan yönde gitmeyecektir. 

 Bireylerin etkin olarak çalýþabilmesi için kendilerinden nelerin beklendiðini  açýk 

olarak bilmeleri gerekir. Yetkilendirme, kalite ve takým çalýþmasýný kavramlarýný 

devamlý kullanmak fakat uygulamaya yansýtmamak, sloganlara dayalý bir kalite 

anlayýþýna sahip olmak, kalite eðitimi vermek fakat uygulatmamak, temel fonksiyonlarý 

TKY kapsamý dýþýnda býrakarak parçasal uygulama yapmaya çalýþmak, istatistiksel 

yöntemleri hiç kullanmamak veya aþýrý kullanmaya çalýþmak ve problemler arttýkça 

çözüm umuduyla sürekli bir programdan diðerine geçmek öncelikle uygulamayý 

                     
37 a.g.e., s.19 
38 MERRON, Keith A.: a.g.m., s. 51 
39 KAVRAKOĞLU, İbrahim: a.g.t., s. 44 
40 MUTLU, Tayfun: “ Toplam Kalite Yönetimi Uygulanmasında Karşılaşılan Güçlükler: TEİ Örneği”, 4.Ulusal 

Kalite Kongresi: TKY ve Eğitimde Kalite, TUSİAD & KalDer Yayınları, Cilt-III, İstanbul 1995, s. 573 
41 TÜRKMEN İsmail: a.g.m., s. 150 
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gerçekleþtirecek olan personeli þaþýrtýr42. Ne yapacaðýný bilmeyenlerden böyle bir 

deðiþim gerçekleþtirmeleri beklenemez. 

Kiþilerin baþarýlarýný görmek ve deðerlendirmek onlarý daha da motive edecektir. 

Baþarýlarýn önünü en fazla týkayan þeylerin baþýnda onlarýn yaptýklarýnýn hiçe 

sayýlmasýnýn geldiði belirtilmektedir. Kiþilerin ayný baþarýlarý tekrar göstermeleri 

isteniyorsa doðru yaptýklarý desteklenmelidir43. Belirlenen hedefler doðrultusunda parasal 

ve parasal olmayan ödül-teþvik sistemi oluþturulmalýdýr. 

Ayrýca kaynaklarýn azlýðý, sürekli geliþmeyi yapay ve çok karmaþýk hale getirme, 

maliyet sýnýrlamalarý, çalýþanlarýn kalitesi, kalite geliþtirmenin ölçülmesindeki zorluk, 

tekrarlar ve yeniden örgütlenmenin personeli yýpratmasý, örgüt kültürü konusuna yeterince 

önem vermeme, birimler arasý rekabetin özendirilmesi, danýþmanla çalýþma 

alýþkanlýðýnýn olmayýþý, uzman ve mühendislerin meslek odaklý yaklaþýmlarý, personel 

sorunlarý, personel çekiþme ve çatýþmalarý gibi sorunlar da TKY’nin önündeki engeller 

arasýnda sayýlabilir44. 

1.4.3.2 Özel Sorunlar 

Yakýnlara kadar TKY’nin kamu sektörüne uymadýðý iddia edilmekte ve 

dolayýsýyla da uygulanabilirliði konusunda yaygýn bir kanaat oluþmamýþtý. Bunu da TKY 

ilkelerinin yanlýþ anlýþýlmasýna baðlamak mümkündür. 

Kamuda artan bütçe açýklarý, ciddi ekonomik problemler ve verimlilik-etkinlik 

sorunlarý yönetimle ilgili farklý uygulama ve yaklaþýmlarýn benimsenmesini kaçýnýlmaz 

kýlmaktadýr. 

TKY, orijini itibariyle imalat sektöründen ortaya çýkýp yaygýnlaþmasý nedeni ile 

hizmet sektörüne ve dolayýsýyla hizmet aðýrlýklý bir yapý arzeden kamu sektörüne 

uygulamasýnda kamu sektörünün kendi yapýsýndan kaynaklanan bazý sorunlar vardýr. Bu 

sorunlar kýsaca aþaðýda sýralanmýþtýr. 

                     
42 JAMES A. & Jr. ALLOWAY: a.g.m., s. 66; KAVRAKOĞLU, İbrahim: Kalite..., s. 108 
43 FINNIGAN Jerome s. & Warren H. SCHMIDT: a.g.e., s. 20 
44 REDMAN Tom & Ed SNAPE: a.g.m., p.56-57; TÜRKMEN İsmail: a.g.m., s. 150-152; MERRON, Keith A.: 

a.g.m., s. 51 
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1.4.3.2.1 Kamu Sektörünün Yapýsý 

Kamu sektörünün kendi iç yapýsýndan kaynaklanan bazý sebeblerden dolayý 

TKY’nin uygulanmasýnda sorunlar ortaya çýkmaktadýr. Bunlar þu þekilde sýralanabilir. 

1.4.3.2.2 Kamu Sektörünün Deðiþime Karþý Direnci 

Kamuda mevcut bürokratik kural ve düzenlemeler deðiþime direnci beslemektedir. 

Kiþiler kullanacaklarý insiyatif ve alacaklarý risk ile daha fazla hata yapma ve sonucunda 

da sorumlu tutulma ihtimaline karþý farklý þeyler yapmaya giriþmemekte, deðiþime ihtiyaç 

hissetmemektedir. Kültürel deðiþim öngören TKY uygulamasýnda bu noktada problem 

çýkmaktadýr.  

Ayrýca, kiþilerin kamu sektörüne, sektörün özel sektöre göre daha istikrarlý ve/veya 

statik olduðunu varsayarak girdikleri belirtilmektedir45. Buradan hareketle kamu 

çalýþanlarýnýn daha baþlangýç itibariyle deðiþime karþý bir yapýya sahip olduklarýný 

söylemek mümkündür. 

TKY’ye karþý gelme, aktif-pasif direnç gösterme ve düþmanlýk besleme þeklinde 

ortaya çýkmaktadýr. Ýþini kaybedebileceði, yetkisinin azalacaðý, yükseltemeyeceði, iþlerin 

daha da zorlaþacaðý, alýnan riskin tazmin edilmeyeceði, liyakatlarýnýn eksikliði gibi kaygý 

ve korkularla ve TKY’nin yetersizliðini, eksikliðini iddia ederek kamu personeli TKY 

uygulamasýna karþý çýkmaktadýr.46 

Diðer yandan bazý kiþiler de TKY uygulamasýna teknik ve sistematik olarak karþý 

çýkarak þu gerekçeleri ileri sürmektedirler47; 

-TKY mesleki uzmanlýðý engeller. 

-Tüm bilgiye sahip olmalarý nedeniyle sadece yönetim stratejiyi belirler. 

-TKY çok yavaþ iþleyen bir süreçtir.  

-TKY sadece yönetim prosedürlerine öncelik verir. 

                     
45 MORGAN Colin & Stephen MURGATROYD:  a.g.e., s.47 
46 MORGAN Colin & Stephen MURGATROYD:  a.g.e., s.170-172 
47 MORGAN Colin & Stephen MURGATROYD:  a.g.e., s.173 
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-TKY teknikleri bu kurum için uygun ve gerekli deðildir. 

1.4.3.2.3 Baþarý Deðerlemesi 

Kamu sektöründe personel ve yöneticiler yaptýklarý baþarýlara (performansa) göre 

deðerlendirilmemekte ve tabii ki baþarýya göre de ödüllendirilmemektedirler. Kamuda 

liyakattan ziyade personelin iþe alýnmasý, atanmalarý, terfisi, ödüllendirilmesi ve onore 

edilmeleri hem de siyasal tutumlarla sadece kýdem sistemine dayanmaktadýr48. Ancak 

günümüzde baþarýya göre ücretlendirme ve baþarý ölçütleri kamu sektöründe de yavaþ 

yavaþ kabul görmekte ve yaygýnlaþmaktadýr. 

1.4.3.2.4 Ýnsiyatif Kullanma 

Bürokratlarýn devamlý olarak önemli kararlarý alamadýklarý ve insiyatif 

kullanamadýklarý söylenmektedir. Ancak kýrtasiyeciliðe asýl neden, yürütmenin her 

yaptýðýný denetlemek isteyen, yürütmeye takdir hakký vermeyen yasamanýn kendisidir. O 

kadar ki politikacýlar sadece siyasal kararlarý almakla yetinmemekte yürütülmesine sýk sýk 

müdahale etmekte ve ayrýca çok daha karmaþýk, ayrýntýlý yasal düzenlemelerle isteklerini 

dikte ettirme yoluna gitmektedirler. 

Örgütlerin büyümesi ve karmaþýklýðýnýn daha da artmasý ademi-merkeziyetçiliði 

artýracak, bu da yasamayý, vatandaþýn artan hoþnutsuzluðu nedeni ile daha fazla 

kontrolden feragat ettirecektir49. 

Politkacýlar kamu yöneticilerine yönetim fonksiyonunu gereðince yerine getirecek 

kadar insiyatif tanýmamakta ve her yaptýklarýna müdalale etmektedirler.  

Üst yönetim de alt kademedeki personele karþý yoðun bir otorite uygulamakta ve 

nerdeyse her yaptýklarýný zapt-u rapt altýna almaya çalýþmaktadýrlar. Hizmeti görenlerin 

yetkilendirilmesi ile sürekli deðiþen çevreye karþý duyarlýlýk ve beraberinde TKY’nin 

uygulanabilirlilik derecesi de artacaktýr. 

                     
48 BOWMAN, James s.: “ At Last, an Alternative to Performance Appraisal: TQM”, PAR, V.54, N.2, April 1994, 

s. 133 
49 STUPAK R. J & R. B. GARRITY: “Change, Challenge, and the Responsibility of Public Administrators for 

TQM in the 1990’s”, Public Administration Quarterly, V.17, Winter 1993, s.411-412 
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1.4.3.2.5 Politik Davranma 

Kamu yönetiminin siyasal yönünün ön plana çýkmasý çoðu zaman olaðan bir durum 

olarak kabul edilmektedir.50 Ancak kalite ile politikanýn birbirine zýt iki olgu olduðu ileri 

sürülmektedir. Politika, çabuk sonuç almayý ve önce ideolojinin isteklerini karþýlamayý 

öngörür. Kalite ise, yavaþ ama süreklilik ve rasyonel-bilimsellik ister. Bu açýdan ülkedeki 

siyasi kültür TKY uygulamasý noktasýnda çok önem taþýmaktadýr.51 Kamu sektörü 

örgütlerinin, kendi kurallarý ve yasalarýn etkisi altýnda oluþmuþ örgüt kültürlerinin 

olduðunu unutmamak gerekir52.  

TKY’de üst yönetimin uygulamaya katýlýmý ve desteði, vazgeçilemez 

unsurlardandýr. Ne var ki kamu sektöründe politikacýlar, geleneksel olarak kýsa vadeli 

kararlara aðýrlýk vermektedirler. Kendileri açýsýndan uzun vadeli kararlar vermeleri için 

çok az teþvik vardýr. Sýk sýk gelen seçimler ve yýllýk olarak oluþturulan bütçeler sürekli 

olarak politikacýlarý kýsa vadeli kararlar vermeye sevk etmektedir. Oysa TKY’nin 

uygulamasý uzun vadeli bir çabayý gerektirmektedir. 

Uzun vadeli kararlarýn verilmesini gerektiren TKY’nin uygulanmasý, olaylara 

sürekli kýsa vadeli faydalar ile bakan politikacýlarýn üst düzey bürokratlarý da politik 

olarak atamalarý ve daha görev yerini tanýmadan sýk sýk deðiþtirmeleri nedeni ile ortada 

kalmaktadýr. O kadar ki, bürokratlar birimlerini yönetmek için çok az zaman 

bulabilmektedir. 

1.4.3.2.6 Büyüklük 

Kamu sektörü örgütlerinin çok büyük olmasý TKY’ye geçiþ açýsýndan önemli bir 

sorun olmaktadýr. Çünkü onbinden fazla kiþiyi barýndýran büyük örgütlerde deðiþimin pek 

baþarýlý olamadýðý gözlemlenmiþtir53. Baþarýlar genellikle küçük örgütlerde 

görülmektedir. Ancak bunun çözümü de, örgütün tamamý yerine deðiþimin aþama aþama 

belirli bölüm veya alanlarda yapýlmasýdýr. 

                     
50  MAIN, Jeremy: a.g.e.,  s. 281 
51 WHITE Orion F. & WOLF James F.: “Deming’s TQM Movement & The Baskin Robbins Problem”, 

Administration & Society, V.27, N.2, August 1995, s.219-220 
52 GÖZLÜ, Sıtkı: “ Kamu Hizmeti Veren Kurluşlarda Toplam Kalite Yönetimi”, Kamu Yönetimi Disiplini 

Sempozyumu Bildirileri, TODAİE Yayınları, Cilt-I, s. 48 
53 RADIN B. A. & COFFEE J. N.: “A Critique of TQM: Problems of Implementation in the Public Sector”, Public 

Administration Quarterly, V.17, Spring 1993, s.52 
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1.4.3.2.7 Çýkar Gruplarýnýn Etkisi 

TKY’nin uygulanmasýnda etkili olan çýkar gruplarýnýn baþýnda sendikalar 

gelmektedir. Sendikalar genellikle þu nedenlerden dolayý TKY uygulamalarýyla 

ilgilenirler54; 

-Artan verimlilik sonucu ortaya çýkabilecek iþten çýkarmalar, 

-Sendika-yönetim iliþkilerini etkileyebilecek yeni yapýlanma, 

-Ödemelerde ayarlamalar yapýlmadan, çalýþanlara daha fazla sorumluluk ve iþ 

verilebileceði kaygýsý, 

-Ödüllendirme sisteminde eþitliði bozabilecek yeni deðiþiklikler. 

Çýkar gruplarý, TKY’nin kamuya ne getireceðinden daha çok kendi isteklerinin 

karþýlanýp karþýlanmadýðýna bakarlar. Ancak yönetim ve çýkar gruplarýnýn ortak 

çalýþmasýyla bu ve benzeri sorunlarýn aþýlmasý mümkündür. 

1.4.3.2.8 Belirsizlik 

TKY, stratejik planlama ve karar verme üzerinde durmakta, gelecek hakkýnda 

görece doðru tahminler yaparak yol çizmek için istikrarý gerektirmektedir. Kamu 

sektörünün yapýsý, belirsizlik duygusunu ayyuka çýkaran süreç ve kiþilerden oluþmaktadýr. 

Yýllýk programlar, sýnýrlý yetkilerle iþ görme, sonradan yapýlan teftiþler, sýk sýk 

görevden alýnma ve politik atamalar gibi konular baþlýca belirsizlik ögeleridir. 

1.4.3.3 Müşteri Kavramı 

TKY’nin en önemli ilkesi müþterilerin memnun ve tatmin edilmesidir. Müþteri 

kavramý özel sektör örgütlerinde çok kolay tanýmlanýp uygulamaya konulur. Ancak 

kamuda müþteri kimdir?  

Çoðu kamu örgütü için müþteriyi tanýmlamak zor ve tartýþmalý bir konu olup 

kimin gerçek müþteri olacaðý belirlenememektedir. Kurumun en önemli müþterisi olarak 

kabul edilen “genel kamu” aslýnda hiç yoktur, ve bu genel kamu adýna bireyler bazen 

                     
54 MORGAN Colin & Stephen MURGATROYD:  a.g.e., s.175 
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hizmetlerden yararlanamamaktadýr. Sadece vergi ödeyenleri müþteri olarak görmek de 

sorunu çözmemekte, çünkü vergi ödemeyenler de hizmetlerden faydalanmaktadýr. Genel 

kamu çok çeþitli istekleri olan “gizli müþteri” olarak kalmaktadýr.55 Bu kavramýn içine 

diðer kamu örgütlerini, sivil toplum örgütlerini, kamuoyunu ve vatandaþý koymak yanlýþ 

olmasa gerekir. 

1.4.3.4 Hizmet-Ürün İkilemi: 

TKY, orijinalde imalat gibi rutin süreçler için tasarlanmýþtýr. Kamu sektörü 

örgütleri üründen ziyade hizmet sunan kuruluþlardýr. TKY’nin hizmet sektörüne 

uygulanmasý, bu sektörün aðýrlýklý olarak emek yoðunluklu olmasý ve hizmetin üretildiði 

anda tüketilmesi nedeni ile çok daha zordur. Bu da hizmetlerin tekdüzeliðini 

engellemektedir. Müþteriler sadece hizmeti deðil hizmeti veren kiþileri de 

deðerlendirmektedir56. Buna baðlý olarak da, faaliyetlerin ölçülmesi güç olduðundan, 

hizmetler için oluþturulan kalite ölçütleri de karmaþýklaþmaktadýr57. Yüksek kaliteli 

hizmetin belirlenebilmesi için birçok etkenin birlikte ele alýnmasý gerekmektedir. 

Öte yandan hizmet sektöründe TKY’nin temel ilkelerinden olan farklýlýklarýn 

azaltýlmasý da çok zordur. Çünkü birey olarak her bir müþteri kendine göre farklý 

isteklerde bulunacaktýr.  Stoklanma imkansýzlýðý, yapýlmadan belirlenememesi, daha çok 

insana dayanmasý, zaman boyutunun önemi, en alt kademede çalýþan ve en az ücret alanlar 

tarafýndan gerçekleþtirilmesi, yüzyüze iliþkilerin aðýrlýklý olmasý, mekanik kontrolun 

olmayýþý gibi hususlar da  hizmetlerin kendine özgün özelliklerine eklenebilir58.  

1.4.3.5 Nitelik-Nicelik İkilemi: 

Özel sektörde amaç karlýlýk olduðundan kalite artýrýlarak daha çok müþteri 

çekilmek istenir. Ancak kamu sektöründe durum farklýdýr. Kamu hizmetlerinde talep 

fazlasý olduðu gibi ayný zamanda bu talep sürekli artmaktadýr da. Burada iki tür 

karþýlanmamýþ ihtiyaç söz konusudur. Birincisi, hizmet talep ediliyor fakat bütçe 

yetersizliði nedeni ile hizmetten bazý kimseler faydalanamýyor. Ýkincisi, bireyler hizmeti 

                     
55 SWISS, James E.: “Adapting TQM to Government”, PAR, V.52, N.4, 1992, s.358-359 
56 SWISS, James E.: a.g.m., s.358 
57 GÖZLÜ, Sıtkı: “ Kamu...”,  s. 48 
58 BOZKURT, Rıdvan: “Hizmet Endüstrisinde Kalite”, Verimlilik Dergisi, 1995 Toplam Kalite Özel Sayısı, s.178-

182 
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alýyor, fakat istediði kalitede alamýyor59. Burada iki yol söz konusudur. Ya müþterilerin 

artýrýlmasý için kaliteye önem verilerek bazý vatandaþlarýn daha ihtiyaçlarý 

karþýlanmayacak yani, hizmetten faydalanamayanlarýn sayýsý biraz daha artacak, ya da 

hizmeti sayýsal olarak artýrarak zaten fazlasýyla mevcut olan müþterilerin ihtiyacý düþük 

kalite ile görülecektir. Bu kamu sektöründe TKY’nin uygulanmasýnda ortaya çýkan nitelik-

nicelik ikilemidir. Fakat kamunun herkese hizmet sunmasý gerekliliði aðýr basmaktadýr. 

1.4.3.6 Süreçte Yoğunlaşma 

Swiss süreç ve girdilerde yoðunlaþmanýn örgütlerde amaç sapmasýna neden 

olacaðýný belirtmektedir60. Girdi ve süreçlerde daha da yoðunlaþma, örgütün hizmet 

amacýný terkederek bürokratik kurallarýn uygulanmasýna ve maliyetlerin vurgulanmasýna 

neden olacaktýr. Diðer bir deyiþle, araç olan süreç, amaç haline gelecek ve asýl amaçlar 

ihmal edilecektir. 

Kamu örgütleri halký büyük beklentilere sevkeden bazý önemli programlar 

açýklarlar. Fakat bunlara yeterli kaynak ayýrmak imkansýz olduðu için gerçekleþtirilmeleri 

mümkün olmaz.61 Bu durumda ümitleri kýrýlan halk bu kurumlarý baþarýsýzlýkla 

suçlamaktadýr. TKY’nin uygulamasýna da benzeri þekilde bakmak baþtan baþarýsýzlýða 

götürecektir. 

                     
59 RAGO, William V: “Adapting TQM to Government: Another Point of View”, PAR, V.54, N.1, 1994, s.64 
60 SWISS, James E.: a.g.m., s.359 
61 HEPER, Metin: Modernleşme ve Bürokrasi: Karşılaştırmalı Kamu Yönetimine Giriş, Türk Sosyal Bilimler 

Derneği Yayınları, Ankara 1973, s.123-124 
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ÝKÝNCÝ BÖLÜM 

2. SAÐLIK ÝÞLETMELERÝNDE TOPLAM KALÝTE YÖNETÝMÝ 

 

 

Saðlýk hizmetlerinin sunulmasý ve kullanýmý günümüzde insanlarýn sosyo-

ekonomik ilerlemelerinin düzeylerini gösteren en önemli göstergelerdendir. Türkiye'de 

artan nüfus artýþý ile beraber saðlýk sektörünün hizmetlerine olan talep artýþýnýn 

karþýlanmasý, bu yöne doðru kaynaklarýn süratle arttýrýlmasýnýn yaný sýra ayrýlan 

kaynaklardan faydalanma oranýný, bu kaynaklarýn etkin kullanýmý ve performansýnýn 

artýrýlmasýný gerektirmektedir. 

Bu gerekliliðin saðlanmasýnda ise, diðer sektörlerde olduðu gibi, saðlýk hizmeti 

veren kuruluþlarýn da modern iþletmeciliðin organizasyon, planlama, yürütme ve kontrol 

ilkeleri doðrultusunda çalýþmasýnýn saðlanmasý, kalite yönetiminin sistematik olarak 

hayata geçirilmesi ile kalite güvencesinin hizmet üretiminde ve sunumunda esas alýnmasý 

gerekmektedir. 

Bu bölümde, saðlýk hizmetlerinde kalite, günümüz saðlýk hizmetlerinin temel kalite 

boyutlarý, müþteri (hasta) beklentileri gibi hususlara yer verilecektir. 

2.1 SAÐLIK HÝZMETLERÝNDE KALÝTE 

Saðlýk hizmetinin kalitesi tam olarak tanýmlanamamýþtýr. Halbuki saðlýk 

hizmetleri son derece önemli kalite etkenlerine sahiptir. Dünya Saðlýk Örgütü (WHO) 

saðlýðý þöyle tarif etmiþtir; "Ýnsanýn fiziksel, ruhsal ve toplumsal olarak iyiliði ve refahý". 

Bu tanýmdan saðlýk hizmetlerinin amacýný; insanýn fiziksel, ruhsal ve toplumsal 

bakýmdan saðlýðýný korumak, iyileþtirmek ve sürekliliðini saðlayarak toplumun refah ve 

mutluluðunu geliþtirmek diye tanýmlayabiliriz62. 

                     
62 Nurettin PEÞKÝRCÝOÐLU; Hizmet Sektöründe Kalite, Kalite Güvencesi ve Saðlýk Hizmetlerinde 

Uygulanmasý, Verimlilik Dergisi, Kalite Özel sayýsý, MPM, 1993,ss.147-148 
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Bazý kaynaklarda psikososyal ve bedensel iyilik halini etkileyen baþlýca girdilerin 

çevre, davranýþ, kalýtým ve saðlýk bakým hizmetlerinden oluþtuðu kabul edilebilmektedir. 

Bu dört girdinin de ekolojik denge, toplumun özellikleri, kültürel sistemler ve ruhsal doyum 

gibi baþka unsurlarla çevrildiði bilinmektedir. 

Saðlýk hizmetleri bir üretim süreci içinde üretilir ve bu süreç içerisinde alýcýsýna 

verilir. Bu üretim süreçleri kurumsal yapýlarý verilen hizmetin türü ve özellikleri ile yataklý 

oluþ ya da olmayýþlarýna göre çeþitli isimler alýrlar, örneðin hastane, dispanser, saðlýk 

ocaðý, muayenehane v.b. 

Saðlýk hizmetlerinin üretildiði ve alýcýya sunulduðu süreç üzerinde hizmet 

kalitesinin etkilendiði alan oldukça geniþtir. Bu alan içerisinde, hizmet kalitesinin çok 

sayýda deðiþkenden etkilenmesi, net bir biçimde tanýmlanamayýþý , subjektif unsurlardan 

etkilenmesi ve doðrudan doðruya fiziksel birimler kullanýlarak ölçülemeyiþi nedeniyle 

kalitenin tanýmlanmasý güçleþmektedir. 

Kaliteli bir saðlýk hizmeti aþaðýdaki hususlarý saðlar63; 

- Hastanýn fiziksel yapýsýnda ve fonksiyonlarýnda, ruhsal durum ve zihinsel 

yeteneklerinde mümkün olan en kýsa zamanda iyileþme, 

- Ýnsan saðlýðýnýn, hastalýklardan bedensel ve zihinsel özürlü olmaktan 

korunmasý ve bunun gibi sonuçlar doðuracak þartlarýn erken teþhis ve tedavisi, 

- Hizmetin zamanýnda verilmeye baþlanmasý, uzun sürmemesi, zamanýndan önce 

bitirilmemesi, 

- Hastaya hizmet verilirken, alýnan kararlar ve sonuçlarý hakkýnda ona bilgi 

verilmesi ve onunla iþbirliðine gidilmesi, 

- Týp biliminin doðruluðu kanýtlanmýþ prensiplerine dayanýr ve ilgili diðer 

bilimsel, teknolojik ve uzmanlýk alanlarýndan yararlanýr. 

                     
63 PEÞKÝRCÝOÐLU; a.g.e.ss.148-149 
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- Hastanýn saðlýk durumu ile ilgili yeterli ve güvenilir kayýtlarýn oluþturulmasý ve 

bu sayede hizmetin sürekliliði ve izlenebilirliði, 

- Saðlýk sisteminin týbbi, teknolojik, beþeri ve finansal kaynaklarýnýn en verimli 

bir þekilde kullanýlabilmesine imkan saðlamak, 

- Personelin uyumlu, birarada ve koordineli bir þekilde çalýþmasý ile ast-üst 

iliþkilerinin geliþtirilmesine katkýda bulunmak, 

Saðlýk hizmetlerinde yukarýda sayýlan özelliklerin bulunmasý ancak kaliteyi 

etkileyen tüm faaliyetlerin bir kalite yönetimi yapýsý içinde kontrol altýna alýnmasý ile 

mümkün olabilir. Kalite yönetimi sistemin kuruluþun kendisine ve alýcýlara, verilen 

hizmetin kalitesine iliþkin yeterli güvenceyi ve bunun delillerini de vermelidir. 

TS-ISO 9000'den de faydalanarak saðlýk hizmeti veren kuruluþlarda kalite yönetimi 

ile ilgili aþaðýdaki ilkelerin benimsenmesi gerektiðini söyleyebiliriz64; 

a- Hizmet kalitesi alýcýnýn (hastanýn) týbbi bakým ile çeliþmeyecek beklentilerini 

ve ihtiyaçlarýný sürekli olarak karþýlayabilmelidir. 

b- Kuruluþ amaçlanan kalitenin sürekli olarak gerçekleþtirileceði hususunda kendi 

yönetimine güvence vermelidir. 

c- Kuruluþ alýcýya amaçlanan (istenen) kalitenin gerçekleþtirildiði veya 

gerçekleþtirileceði hususunda güvence vermelidir. 

Yukarýda adýgeçen alýcý (müþteri) kuruluþ dýþýnda verilen son alýcýsýdýr. 

Bununla beraber ve sýklýkla müþteri içinden de olabilir. Bu nedenle "Kalite müþteri 

ihtiyaçlarýnýn tatminidir." tanýmlamasý kuruluþ içi iliþkiler için de geçerlidir. 

Hastahaneler, dispanserler, doktorlar veya muayenehanelerle ilgili saðlýk 

hizmetlerinin saðlanmasý herkesi ilgilendiren bir konudur. Kalitenin düzeyi üzerinde 

müþterilerin (hastalarýn) etkileri olduðu gibi, kalitenin talep ve standardýný belirleyen 

baþka faktörler de vardýr: Saðlýk Bakanlýðý, Dünya Saðlýk Teþkilatý (WHO), Saðlýk 

                     
64 a.g.e., s.149 
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Ýdaresi .... gibi, örgütün güvenilir bir kurum olabilmesý için bu kuruluþlarýn koyduðu 

tüzüklere (kurallara) uyulmasý gerekir. Hastalarýn beklentileri de kalite derecesi üzerinde 

etkilidir65. 

Saðlýk hizmetlerinin kendine mahsus özellikleri de bulunmaktadýr. Saðlýk 

hizmetinde, diðer tüm hizmetlerde olduðu gibi müþteri aldýðý hizmetin karþýlýðýnda 

ödeme yapmaz. Herþeyden  önce kanuni düzenlemeler mevcuttur. Bu düzenlemeler 

çerçevesinde, maksimum ödeme þeklinde belirlendiði için saðlýk kuruluþlarýnýn kalitesi 

bu düzenlemelerden etkilenir. Böylece, eðer bu saðlýk kuruluþlarý faaliyetlerini karlý bir 

þekilde sürdürebiliyorlarsa, hizmet kalitesini deðiþtirmeleri mümkün olabilir. Ayrýca kalite 

üzerinde doktorlarýn da etkileri vardýr. 

Saðlýk sektöründe kalite yönetiminin doðmasýnda etken olan baþka nedenler þöyle 

sýralanabilir66; 

1- Bireylerin satýnalma gücünün artmasý, 

2- Saðlýk birimleri arasýnda rekabetin baþ göstermesi, 

3- Saðlýk hizmetlerinde kaliteli tedavi isteðinin baþlamasý (yaygýnlaþmasý) 

4- Kalite-Maliyet çeliþkisine çözüm olarak gösterilmesi. 

1980'li yýllardan sonra saðlýk sektöründe, bilhassa da hastane hizmetlerinde toplam 

kalite yönetimi sürekli bir yayýlma göstermiþti. Saðlýkla ilgili yapýlan harcamalarda 

görülen bu hýzlý týrmanýþ, bazý tedavi kurumlarýnda gözlenen lüzumundan çok röntgen 

çekimleri ve görüntülemeler, sezeryan, histerektomi, kroner by-pass gibi ameliyatlar, hasta 

yatýrma, taburcu etme, tahakkuk ve tahsilatlarda meydana gelen gecikmeler ve hatalar gibi 

nedenler hasta bakýmý hizmetlerinde kalitenin iyileþtirilmesi ve sistemin 

reorganizasyonunu gerekli kýlmýþtýr. 

                     
65 Amitava MITRA; Fundamentals os Quality Control and improwement New York; Macmillan Puplishing 

Company, 1993-s.581 
66 Mithat CORUH; Toplam Kalite Yönetimi, Hastahane Uygulamalarý, Gerekçeler ve Güçlükler, Sempozyum 

Bildirisi, 11-12 Kasým 1994 Türk standartlarý Enstitüsü Salonu Ankara 
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Toplam Kalite Yönetimi uygulamasýnda; diðer iþletmelere göre hastahanelerde 

uygulama farklýlýklarý ve güçlükleri vardýr. 

Bu durum teþhis, týbbi bakým ve hasta bakýmý ile hastane yönetimi ve iþletmeciliði 

gibi hastane fonksiyonlarýndan ve onlarýn iþleyiþinden kaynaklanmaktadýr. 

Diðer bir problem ise, hastane yönetiminin örgütsel yapýlanmasý ile ilgilidir. 

Yönetim kurulu ve yöneticiler, saðlýk personelinden ayrýlýrlar. Özel bir hastane için 

mütevelli heyeti genellikle, hastane sahiplerini temsil eder. Bu heyete seçilenler doktor 

olmayabilirler. Yönetim Kurulu  üyelerinin atandýðý Devlet Hastahanelerinde profesyonel 

hüneri olan kuruldaki elemanlarýn, hastanede etkili bir yönetim sergilemeleri beklenir. 

Yönetim kurulu tarafýndan belirlenen idareci politikalarý hastane yetkilileri tarafýndan 

saðlanýr. Öbür yandan, doktorlar da otorite ve yönetim yetkisine sahiptirler. Doktorlar, 

hastanenin çalýþanlarý olmanýn dýþýnda danýþman olarak da hizmet verebilirler. Ancak 

operatörlük gibi özel bazý hizmetleri vermek için hastaneyle anlaþma yapan tabiplere de 

rastlamak mümkündür. Bundan ötürü, hastanede toplam kalite yönetiminin yerleþtirilmesi 

için, bu iki yönetim gücünün (Yöneticiler ve doktorlar) birlikte hareket etmeleri çok 

önemlidir67. 

Yönetimde doktor olmayan yöneticilerin veya yönetim tekniklerini bilmeyen 

doktorlarýn tek baþýna karar vermeleri istenen baþarýyý vermeyebilir. Burada her iki 

kesimin koordineli çalýþmasý hayati derecede önemlidir. 

2.2 GÜNÜMÜZ SAÐLIK HÝZMETÝNÝN TEMEL KALÝTE BOYUTLARI 

Günümüz saðlýk hizmetleri içerisinde 12 temel kalite boyutu bulunmaktadýr. 

Bahsekonu boyutlar þunlardýr68; 

1- Verimlilik, kalite, teknoloji ve rekabetin saðlýk hizmetindeki önemi devam 

edecektir. 

                     
67 Amitova MITRA, a.g.e.s.82 
68 Vincen K.OMACHONU; Total Quality and productivity Management in Health care Organizations; Gergia: 

Ýndustrial Engineering and managemant press. 1991, s.57. 
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2- Kalite olgusu karþýsýnda, günümüz saðlýk sektörü müþterileri ve doktorlarý 

hassas olup, bu doðrultuda karar vermeleri gerekmektedir. 

3- Kalitenin yüksek olmasýyla çok sayýda müþteri baðlýlýðý beklenir. Gün geçtikce, 

iþletme için daha fazla getiri ve refansa dönüþür. 

4- Verimliik ve kalite arasýndaki iliþki tartýþýlamaz. 

5- Kalite bir departman sorunu olmayýp, o hemþireler, eczacýlar, hastabakýcýlar, 

doktorlar ve biyo-kimya teknisyenleri gibi herkesin sorumluluðundadýr. 

6- Hasta (müþteri) tatmini, rekabet þartlarýndan etkilenir ve bu durum hastahane 

ziyaretleri zamanýnda ve daha sonrasý için deðerlendirilmelidir. 

7- Hastalarýn beklentileri, standartlara uyularak karþýlanmalýdýr. 

8- Karlýlýk ve kalite birbirlerine çok baðlýysa hastane, rakiplerini aþan bir kalite 

olgusunu ortaya koymalýdýr. 

9- Her þeyin yeter miktarda olmasý bir þey ifade etmez, hastane rakiplerine göre en 

iyi durumda olmalýdýr. 

10- Öbür hastanelerin (rakiplerin) hizmetleri incelenmeli ve müþterilerin yapýlan en 

iyi hizmetten ne anladýklarý, neden rakipleri tercih ettikleri hususlarý araþtýrýlmalýdýr. 

11- Hastane yukarýda sayýlan hususlar için çaba harcarken rakipler boþ 

durmayacaklardýr. Öyleyse kalite sürekli geliþen bir olgudur. Bundan geri kalmamak 

gerekir. 

12- Sürekli geliþme, konularý standartlara uymaktan çok daha önemli bir kavram 

olup, üzerinde durulmalýdýr. 

Hastahaneler hizmet örgütü olup, üretimden çok hizmet yaparlar. Piyasada baþarýlý 

olmak ve sürekli kalmak için saðlýk iþletmeleri farklýlýklar ortaya koyabilmelidirler. Bir 

hastane cazip bazý þeyler sunabileceðini göstermelidir. 
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Kalite sadece belli bir departmanýn iþi deðildir, aksine sekreterden doktora, telefona 

bakan görevliden yöneticiye kadar herkesin ilgilenmesi gereken bir konudur.: baþarýlý 

olmak isteyen bir hastane (kamu veya özel iþletmeleri) yukarýda sýralanan boyutlarý 

gözönünde bulundurmalýdýrlar. 

2.3 MÜÞTERÝ (HASTA) BEKLENTÝLERÝ 

Müþteri (hasta) beklentileri þekil 3'de görülen faktörler tarafýndan etkilenir69. 

MÜÞTERÝ

(HASTA)

BEKLENTÝLERÝ

RAKÝPLERÝN

TEKLÝFLERÝ TECRÜBELERÝ

TEKNOLOJÝ VE ÇEVRE BÝLGÝSÝ

ÝHTÝYAÇLAR

 

Þekil:3. Hasta beklentilerini etkileyen faktörler. 

- Ýhtiyaçlar; saðlýkla ilgili bir problemi kolaylaþtýrmak için ihtiyaç, acýnýn dindirilmesi 

veya hastalýðýn tedavi edilmesi diye ifade edilebilir. Bu da hastalarýn beklentileridir. 

- Tecrübeler; Hastanýn önceki dönemde saðlýk hizmetleriyle ilgil karþýlaþtýðý hususlarý 

içerir. 

- Teknoloji ve Çevre Bilgisi; hastanýn hizmet þekilleri, hizmet alanlarýnýn taþýdýðý riskler 

ve bu hizmet birimlerindeki teknolojik seviye hakkýnda ne derece bilgi sahibidir. 

- Rakiplerin Teklifleri; Baþka saðlýk örgütlerinde (rakiplerin) teklifleri veya teklif 

edeceklerine söz verdikleri hususlar hakkýnda bilgi de hasta beklentilerini önemli ölçüde etkiler. 

                     
69 Roandi SCHMIDT ve Diðerleri; Quality Assurahce in Health Care Services, Milwankee: ASQC Quality 

Progress, 1992.s.337 
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Hasta beklentilerinin çok iyi ifade edilebilmesi için bunlarý üç kategoride 

deðerlendirmek gerekir: Hastanýn hastaneye gelmeden, hastanede iken ve hastaneden 

ayrýldýktan sonra beklentileri70. 

 

a- Hastanýn Hastaneye Gelmeden Önceki Beklentileri 

- Hastalýk teþhisi doðru yapýlmalý, 

- Hastalýk usulüne uygun olarak anlatýlmalý, 

- Sistemin içerisinde yer alan riskler açýklanmalý, 

- Masraflar açýk ve tam olarak söylenmeli, 

- Verilen bilgiler güvenilir ve tam olmalýdýr. 

b-Hastanýn Hastanede Ýken Beklentileri 

- Prosedür dalýnda ihtisaslaþmýþ bir ekip tarafýndan hazýrlanmalý, 

- Prosedür, söz verme, tahmin veya açýklama gibi açýkca belirlenmeli, 

- Hastane personeli hastaya muayene ve yatarken gerekli yardýmý yapmalý, 

- Hastanýn iyileþmesi konusunda hasta bilgi sahibi edilmeli, 

- Personel hastanýn saðlýðýna kavuþmasý için gerekeni yapmalýdýr, 

- Hastanenin temizliði ve hijyenik özelliði, hastane yönetimi tarafýndan devamlý 

kontrol edilmelidir. 

- Yemekler, uygun sýcaklýkta, yeter miktarda, yeterli beslenme dengesi ile birlikte 

uygun zamanda verilmelidir. 

- Hastanýn þikayetleri anýnda cevaplandýrýlmalýdýr, 

                     
70 a.g.e., .s.44. 
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- Hasta kendini daha iyi hissetmeli ve tedaviye devam etmelidir. 

- Rehabilitasyon ve ilaçla tedavi için talimatlar, açýk ve tam olmalýdýr. 

c-Hastaneden Ayrýldýktan Sonra Hastanýn Beklentileri 

- Tekrardan ayný problem için Hastaneye gelinmemeli, 

- Faturada herhangi bir uygunsuzluk olmamalý, 

- Ýyileþme daha önce açýklandýðý gibi gerçekleþmeli, 

- Eðer yeni problemler ortaya çýkarsa Hastane ve uzman elemanlar cevap 

vermelidir, 

- Bütün bu beklentilerin zamanýnda karþýlanabilmesi için iyi eðitim görmüþ 

personel, teknolojik donaným ve dinamik bir yönetimin olmasý þarttýr. 

Hasta bakýmýndan toplam kalite yönetiminin aþamalarý þu þekilde özetlenebilir; 

1- Ne olacaðýna karar vermek (hasta bakýmýndan kriterlerinin tesbiti) 

2- Nasýl olacaðýný tesbit etmek (hasta bakýmýndan standartlarýný belirlemek) 

3- Nasýl yapýlacaðýnýn formüle edilmesi (hasta bakýmý yöntemlerinin yazýlmasý) 

4- Yapýlanlarý deðerlendirme yöntemlerinin tesbiti (klinik denetim metodlarýnýn 

kullanýmý) 

5- Yapýlmýþ ve yapýlmakta olanlarý ölçmek (kalite ölçümlenmesi) 

6- Mevcut durum ile planlanan durum arasýndaki farkýn tesbiti (hasta bakýmýndan 

deðerlendirilmesi) 

7- Baþarýlý olmak için tedbirler almak ve planlanana ulaþmak (hasta bakýmýný 

geliþtirmek) 
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Müþterilerin (hastalarýn) tatmini, beklentilerine göre oluþur. Toplumdaki fertleri 

bilinçli yaklaþýmý kaliteli saðlýk hizmeti sunmayý mecbur kýlar. Kaliteli ve rekabete 

dayalý saðlýk hizmeti de hastalarýn beklentilerinin geniþ ölçüde karþýlanmasý demektir. 

Türkiye'de saðlýk sektöründeki hizmetlerin büyük çoðunluðu kamu kuruluþlarý 

tarafýndan karþýlanmaktadýr. Özel sektör tarafýndan verilen saðlýk hizmetleri ise 

toplumun az bir kýsmýna hitap etmektedir. bu nedenle çeþitli sosyal güvenlik 

kurumlarýndan destekli olan vatandaþlar ya devlet hastanelerine ya da SSK hastanelerine 

veya üniversite hastanelerine müraacat etmektedirler. Uygulamada hizmet karþýlýðýnda 

ödemelerin yapýlmamasý, hasta yoðunluðu ve sosyal güvenlik sistemindeki düzensizlik gibi 

problemlerden dolayý rekabet ortamý oluþturulmamasýnýn yanýnda "kalite" kavramý adeta 

lüks gelmektedir. 

Bugün Türkiye'deki hastanelerde (çok az bir kýsmý hariç) kalite yönetimi henüz 

kavram olarak bile yer almamaktadýr. Hastanelerde kalitenin arttýrýlmasýný saðlayacak 

sürekli bir kalite yönetimi sistemi geliþtirilmesyle birlikte saðlýk politikasýnda reformun 

yapýlmasý bu kargaþaya çözüm olarak gözükmektedir. 

Saðlýk hizmetlerinde kalitenin en önemli faktörü doðru teþhis ve kararýn 

gecikmeden konmasý ve belirlenmesidir. Doðru karar için üç önemli faktör bulunmaktadýr. 

Bunlar da71; 

1- Saðlýk personelinin eðitimi, teþhisi koymaya ve deðerlendirmeyi yapmaya yeterli 

olmalý, 

2- Yardýmcý dallarýn bilhassa loboratuvarlarýn doðru neticeyi kýsa sürede en ucuza 

üretmeleri ve verileri doðru yorumlamalarý, 

3- Yapýlan hizmetin sahipleri, hizmetin karþýlýðýný ödeyen kurumlardan hizmetten 

bekleneni aldýklarýný kontrollerle doðrulamalýdýrlar. 

                     
71 Yahya LALELÝ ve Diðerleri, Ýyi  laborratuvar pratiðinde Ýnternal ve Eksternal Kalite Kontrolü, sempozyum 

Bildirisi 11-12 Kasým 1994 Türk standartlarý Enstitüsü Salonu. Ankara. 
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2.4 SAÐLIK HÝZMETLERÝNDE KALÝTENÝN ANLAMI 

Roemer ve Montoya-Aguilar72 saðlýk hizmetlerinde kaliteyi “Kullanýlan 

kaynaklarýn ve yapýlan faaliyetlerin spesifik bir göstergesi” olarak tanýmlamaktadýr. Uz’a 

göre ise, kaliteli bir saðlýk hizmetinden sözedebilmek için gereken kaynaklarýn verimli bir 

þekilde daðýtýlmasý ve kullanýlmasý, hizmetin etkili biçimde verilmesi, gerek kaynak 

daðýtýmýnda, gerekse hedef kitlenin hizmetlere ulaþýmýnda hakkaniyete özen gösterilmesi 

ve hizmet sunumu sýrasýnda ve sonrasýnda hizmeti kullananlarýn memnuniyetinin 

saðlanmasý gerekmektedir73.  

 Kalite güvencesi hastanede sadece seçilmiþ bir grubu ya da bölümü kapsarken, 

Toplam Kalite Yönetimi hastanenin tümünü kapsamaktadýr. Eðer her üç kavram içiçe 

geçmiþ halkalar olarak kabul edilirse; KSI kalite güvencesinden daha büyük, fakat toplam 

kalite yönetiminden daha küçük bir halka olarak tanýmlanabilir.  

- Kaliteli Hizmet Ýçin Ön Koþullar 

 Sunulan bir saðlýk hizmetini birçok faktör etkilemektedir.Aþaðýdaki þekilde bu 

faktörler özetlenmiþtir.  

Hastanýn / Müþterinin Aldýðý

Hizmetin Kalitesi

Davranýþlar

Hastane/Toplum

Saðlýk Hizmeti

Ulusal ve

Uluslararasý Etkiler

Halka Karþý

Sorumluluk

Basýn/Medya

Bireysel Bakým

Hizmetleri

Kaynak Tahsisi ve

Daðýlýmý

Herkese Saðlýk

Politikalarý

 

                     
72 Roemer, MI. Montoya-Aguilar, C.Quality Assessment and Assurance in Primary Health Care. WHO Offset 

Publication, No:105, Geneva, 1988’den aktaran Osman HAYRAN, Haydar SUR, Hastane Yöneticiliği, 
Nobel Tıp Kitabevleri, İstanbul, 1997, s.121. 

73 Osman HAYRAN, Haydar SUR, Hastane Yöneticiliği, Nobel Tıp Kitabevleri, İstanbul, 1997, s.121. 
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 Þekil.4: Hizmetin kalitesini etkileyen faktörler 

Bunlarýn yanýsýra baþarýlý bir kalite programýnýn oluþturulmasý için 

karþýlanmasý gereken bir çok farklý ön koþulda hastane hizmetlerinde kalite 

yaklaþýmlarýnýn uygulanmasýnda akýlda tutulmalýdýr.  

Bu þartlarýn bazýlarý þunlardýr74. 

2.4.1 Mevcut Kalite Düzeyinin Ölçülmesi 

Yapýlan bir hizmetin kalitesinin belirlenebilmesi için çeþitli yöntemlere 

baþvurulabilir. Bunlarda; eldeki kayýtlar ile raporlarýn gözden geçirilmesi, özel olarak 

deðerlendirme çalýþmalarýnýn yapýlmasý, kiþiye ve topluma yönelik araþtýrmalardýr.  

Hizmetin kalitesinin ortaya çýkarýlamasý için, öncelikle o hizmetin amacýnýn, 

standartlarýn ve bunlarýn kriterlerinin ortaya konmasý gerekir. Çünkü bunlara göre 

hizmetin mevcut kalite düzeyi tespit edilebilecektir75.  

Montoya-Aguilar ve Roemer’e göre76 kalite, saðlýk hizmetlerinde kullanýlan 

kaynaklarýn ve yapýlan faaliyetlerin spesifik bir göstergesidir ve klasik üretim þemasý 

(Girdi—Süreç—Ara çýktý—Son çýktý) gözönünde tutulduðunda iki þekilde ölçülebilir: 

Ýlk yaklaþýmda bir saðlýk hizmetinin üretimi sýrasýnda her bir basamakta kalite düzeyi 

ölçülmelidir. Örneðin bir saðlýk hizmetinin üretiminde gerekli olan kaynaklardan saðlýk 

insan gücünün kalitesinin iyileþtirilebilmesi için personelin eðitim, bilgi, beceri tutum ve 

davranýþýnýn tek tek kalitesinin ölçülüp iyileþtirilmesi ile ancak “Girdi”nin bir bölümünün 

kalitesi ölçülmüþ olabilir. Benzer þekilde takip eden diðer üç basamakta da kalite düzeyi alt 

sistemlere77 inilerek ölçülmelidir. Ýkinci yaklaþýmda ise uygulanmasýndaki güçlükler 

nedeni ile “Son Çýktý”, kalite düzeyinin bir komponenti yerine üretim sürecinin en son 

noktasýndaki bir gösterge -“turnusol kaðýdý” olarak ele alýnmaktadýr.  

                     
74 Roemer, MI. Montoya-Aguilar,a.g.e.s.121.  
75 Donabedian, A. The Quality of Care, How can it be assessed ? JAMA, Sep. 23/30, Vol. 260, No:12, 1988. 

aktaran Osman HAYRAN, Haydar SUR, Hastane Yöneticiliği, Nobel Tıp Kitabevleri, İstanbul, 1997, s.123. 
76 Roemer, MI. Montoya-Aguilar,a.g.e.s.123. 
77 Roemer, MI. National Health Systems of the World. Volume II. OUP, 1993. aktaran Osman HAYRAN, 

Haydar SUR, Hastane Yöneticiliği, Nobel Tıp Kitabevleri, İstanbul, 1997, s.123. 
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2.4.2 Kalite Düzeyinin Sürekli İyileştirilmesi 

KSI kavramýnýn mantýðý gereði mevcut kalite düzeyinin tespit edilmesinin 

ardýndan bu düzeyin korunmasýný deðil sürekli iyileþtirilmesi, geliþtirilebilmesi için 

problem belirleme (balýk kýlçýðý gibi) ve çözme yöntemlerine ekip anlayýþý içinde sýfýr 

hata yaklaþýmý ile baþvurulmalýdýr.    

Sorunlu alanlara yapýlan müdahalelerin ve ortaya çýkan ya da çýkmasý beklenilen 

yeni kalite düzeyinin eski standart ve kritelere göre tespitinin ardýndan mevcut standart ve 

kriterlerin gözden geçirilerek yeni kalite düzeyine göre daha da geliþtirilerek yeniden 

belirlenmesi gerekmektedir. Böylece sürekli bir þekilde hizmetin kalitesi iyileþtirilmiþ 

olacaktýr.  

Bu aþamada “Ýyi Elmalar Teorisi - Teory of Good Apples” dan bahsetmekte yarar 

vardýr78.Teorinin gayesi uygulamadan sonra kötü sonuçlarý saptayýp bunlara neden olan 

uygulamalarý (kötü elmalarý) ortadan kaldýrmak yerine, en iyi sonuçlarýn belirlenmesi ve 

bunlarýn bütün bir hizmet alanýna uygulanmasý için kullanýlmasýný saðlamaktýr. Teorik 

olarak bir sepette bulunan elmalarýn %5’inin çok iyi, %90’nýn iyi, %5’nin ise çok kötü 

olduðu kabul edilmektedir. Buna göre saðlýk hizmetinin alt uygulamalarýndan birinde 

ortaya çýkan sonuçlardan en iyi %5’e ulaþtýran kaynaklar ve süreç belirlenmekte ve bu 

kaynaklarýn ve sürecin hizmetin diðer alanlarýna yaygýnlaþtýrýlmasý saðlanmaktadýr.  

2.4.3 Dinamik Bir Süreç  

Seçilen bir hizmetin gerek kalite düzeyinin ölçülmesi gerek bu düzeye göre 

müdahalelerin saptanýp uygulamaya konmasý, gerekse yeni kalite düzeyinin ve yeni hizmet 

hedeflerinin tespit edilmesi sürekli bir dinamizmi gerektirmektedir. Bu devamlý süreç 

planlamanýn klasik spiralindeki uygulamalara da benzetilebilir. Ayný iþlevler (ölç, planla, 

uygula, deðerlendir, yeniden planla) bir ahenk içinde birbiri ardýna tekrarlanmakta fakat 

ileriye doðru hareketliliði göstermek için bir halkanýn etrafý yerine bir spiralin her bir 

katýnda yer almaktadýr. Benzer bir döngüyü Deming de tanýmlamýþtýr79. 

                     
78 Hayran ve Sur, a.g.e.s.123. 
79 Hayran ve Sur, a.g.e.s.124 
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2.4.4 Aşağıdan Yukarıya Gelişen Faaliyetler ve Yukarıdan Aşağıya Tam Destek. 

KSI yaklaþýmýnýn sahada çalýþan kiþi, kurum ve kuruluþlarýn, faaliyetlerinde 

baþlatýlmasý ve durgun bir suya atýlmýþ bir taþýn oluþturduðu devamlý dalgalar (fakat ters 

yönde ilerleyen) gibi merkezdeki yönetime ulaþmasý çalýþmanýn baþarýsý için önemlidir. 

KSI de önemli olan sahadaki personelin yukarýdan güdümlü çeþitli kontrol ve mevzuat 

mekanizmalarý tarafýndan deðil kendilerinin bizzat kendilerini deðerlendirmesi ve 

yönlendirmesidir.  

Ülkemizde hala merkeziyetçi bir yönetim anlayýþý vardýr. KSI çalýþmasýnýn 

olumsuz yönde etkilenmemesi için merkezin onayý ve tam desteði gerekmektedir. KSI 

uygulamalarýnýn öncelikle merkez yönetimin (bakanlýk, saðlýk müdürlükleri, hastane 

baþhekimliði veya klinik þefliði) en üst düzeyinden baþlayarak alakalý tüm personelin konu 

ile iþlgili olarak bilgilendirilmesi, konunun gerekliliði açýsýndan duyarlýlaþtýrýlmasý ve 

uygulamalarý teþvik etmeleri saðlanmalýdýr. 

Bir kalite programý üst düzey çalýþanlarýn katýlým ve önderliðinde ayrýca daha 

fazla çalýþanýn katýlmasý ve onlarýn bireysel istekliliði ve uzmanlýðýnda olmalýdýr80.  

2.4.5 Sorumluluk ve Aktivitelerin Paylaşımı  

Saðlýk hizmetlerinde bir kalite yaklaþýmýnýn benimsenmesi ve baþarý ile 

uygulamaya geçirilmesi için hizmetlerin sunumundan gerek karar verici, politika belirleyici 

ve program yapýcý konumundaki üst düzey yöneticilerin gerekse hizmetlerin verilmesinde 

görevli personelin tüm sorumluluklarý paylaþmasý ve kendilerinden beklenilen faaliyetleri 

önceden saptanmýþ standartlarda tamamlamalarý þarttýr. Bunun için de çalýþanlar önerilen 

deðiþiklikleri ve bunlarýn gerekçelerini çok iyi anlamalýdýr81. 

Bir kalite süreci üç aþamada baþlatýlabilir82. 

1. Geçerli, ulaþýlabilir, ölçülebilir ve ilgililerin üzerinde hem fikir olduðu hizmetin 

çýktý göstergelerinin tespiti. 

                     
80 a.g.e. 
81 a.g.e. 
82 Roger-France, FH., Andersen, Js., Johansen, Ks. Quality of Care Devolopment in Clinical Settings. 

WHO/EURO. Copenhagen, 1994. aktaran Osman HAYRAN, Haydar SUR, Hastane Yöneticiliği, Nobel Tıp 
Kitabevleri, İstanbul, 1997, s.125. 
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2. Saðlýk çalýþanlarla kendi çalýþmalarý ile ilgili verileri toplamasý, analiz etmesi 

ve diðer çalýþmalarla karþýlaþtýrýlabilecek bilgiler üretmesi.  

3. Saptanan en iyi uygulamalarla ilgili detaylý bilginin diðer ilgili kiþi, kurum ve 

kuruluþlarla paylaþýlmasý ve bu uygulamalarýn kullanýlmasýnýn teþvik edilmesi. 

Saðlýk çalýþanlarý bu þekilde geri bildirimlerle öðrenme süreci sayesinde verdikleri 

hizmetin kalitesinden de sorumlu olabilirler. Saðlýk çalýþanlarýnýn, verdikleri hizmetin 

kalitesini ve maliyetlerini sistematik olarak izleme, deðerlendirme ve karþýlaþtýrma 

yapmalarý ve bunu rutin mesleki faaliyetlerinin bir parçasý olarak algýlamalarý yapýlan 

hatalarýn kýsa sürede saptanmasý ve düzeltilmesini saðlayacaktýr.  Ýzleme ve 

deðerlendirme yapabilmek için gerek kaynaklar gerekse süreçle ilgili çýktýlarýn 

ölçülmesinde uygun veri tabanlarý ve istatiksel analizlerin kullanýlmasý gerekmektedir. 

Çalýþanlarýn kendiliklerinden motive olmalarý ve kötü uygulamalarýn saptanmaya ve 

bunlarýn cezalandýrýlmaya çalýþýlmasý yerine iyi uygulamalarýn teþvik edilmesi 

hizmetlerde kalitenin sürekli iyileþmesine yol açacaktýr83.  

Devam ettirilen kalite çalýþmasýnýn baþarýsýzlýðýný ya da baþarýsýný yukarýdan 

aþaðýya tüm personelin yükleneceði akýlda tutulmalýdýr. Unutulmamasý gereken bir þey, 

hiç bir mazeret baþarýsýzlýðýn nedeni olamaz.  

2.4.6 Hastanın/İç Müşterinin ve Personelin Kendisinin Memnuniyeti   

Kalite ile ilgili tüm yaklaþýmlarýn en öenmlilerinden birisi müþterinin tam 

memnuniyetidir. Hizmetlerin planlanmasýnda, uygulanmasýnda ve izlenmesinde en önemli 

bir adým olarak hasta tatminini sayabiliriz84. Ancak gerek saðlýðýn gerekse saðlýk 

hizmetlerinin yapýsýndan dolayý bazen memnuniyetsizliklerde ortaya çýkmaktadýr. 

Örneðin, kemoterapi alan bir hastanýn veya aþý olan bir çocuðun müdahale süresince bazen 

de sonrasýnda memnun kaldýðý söylenemez. Fakat hizmetin sunulmasýndan dolayý 

toplumun çoðunluðunun elde edeceði kazançlardan özellikle pozitif dýþsallýklarý olan 

müdahaleler (baðýþýklama, bulaþýcý hastalýklarýn tedavisi gibi) dolayý bu tür 

                     
83 a.g.e. 
84 D.Özbakır, C.Ergin, Birinci Basamak Sağlık Hizmetlerinde Hasta Tatmini: Bir Sha Araştırması. Başkent 

Üniversitesi Sağlık Hizmetlerinde Toplam Kalite Yönetimi ve ;Performans Ölçümü Sempozyumu Kitapçığı. 
Ankara 1996. 
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memnuniyetsizliklerin ihmal edilerek diðer unsurlarýn (verimlilik, etkililik v.b.) 

gerçekleþtirilmesinin daha önemli olduðu açýktýr. Ancak bu istenilmeyen durumlarda dahi 

hastanýn memnun edilmeye çalýþýlmasý tabi ki en idealidir. 

Ek olarak hizmet sunan personelin de gerek yaptýðý iþten, gerek hastalarýndan, 

gerekse diðer çalýþma arkadaþlarýyla olan iliþkilerinden memnun olmasý þarttýr. Çalýþma 

sýrasýnda bir personel diðerini, memnun edilmesi gereken bir hastasý (Ýç müþteri) gibi 

görebilirse iþ ortamýnda karþýlýklý memnuniyet kendiliðinden doðabilecek, bu da iþ 

doyumunu arttýracak, hizmetlerin daha verimli sunulmasýný saðlayacaktýr.  

2.4.7  Toplumun Bilinçlenmesi 

Saðlýk hizmetlerinden faydalanacak kiþilerin ve tüm toplumun hasta haklarý, etik 

kalite yönünden sunulan hizmetlerin deðerlendirilmesi ve gerektiðinde personelin ve 

yönetimin karþýlaþýlan aksaklýklar ve yaþanan memnuyetsizliklerle ilgili olarak 

uyarýlmalý, teþvik edilmeli ve bu konuda eðitilmelidir. 

2.4.8 İşbirliği 

Saðlýk hizmetlerinde kalite düzeyinin saptanmasý ve özellikle iyileþtirilmesi 

safhalarýndaki tüm faaliyetlerde sadece bu hizmetleri planlayan ve sunanlarýn deðil ayný 

zamanda saðlýk hizmeti sunumu sektörünün kendisi içinde (örneðin ikinci ve üçüncü 

basamak hizmet sunucularý, hizmeti finanse eden kurum ve kuruluþlar-SSK gibi) ve 

saðlýðý ilgilendiren diðer sektörler(eðitim, ekonomi, iletiþim gibi) arasýnda da iþbirliði ve 

koordinasyonun saðlanmasý þarttýr. Böylece saðlýk hizmetlerinin sunumunda daha az  

kaynak kullanýlarak gerçekleþtirilen küçük müdahalelerle daha büyük kazançlar elde 

edilebilir. Bu iþbirliðinin kapsamýna mutlaka politikacýlar ve özellikle de saðlýk meslek 

örgütleri alýnmalýdýr. 

2.5 6. SAÐLIK ÝÞLETMELERÝNDE TKY’NÝN UYGULANMA AÞAMALARI 

Hastanelerde kalitenin iyileþtirilmesi yaklaþýmý tüm hastalara ihtiyaç duyduklarý 

bakýmý hastaneye adým attýklarýndan itibaren vermeyi temin etmelidir. Aþaðýdaki 

elementler bu amaca hizmet etmek üzere bir hastahanede mutlaka bulunmalýdýr.  

- Teknik yeterlilik,   
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- Kaynaklarýn verimli kullanýlmasý,    

- Hastanýn ihtiyaç ve beklentileri doðrultusunda mümkün olduðunca fazla tatmin edilmesi, 

- Hastahane içi ve dýþý hizmetleri destekleyen bir saðlýk sistemi.  

Bir TKY yaklaþýmýnýn hayata geçirilmesinde temelde beþ adým vardýr. Teþhis, 

hareket planý, harekete geçme, deðerlendirme ve toplanan bilgiler ýþýðýnda döngünün 

baþladýðý yeniden teþhis koyma. Her ne kadar uygulamalarda bu aþamalarýn böyle bir 

ayýrýma tabi tutulmasý gerekmese de basit bir rehber olarak geliþtirilen bir kalite 

uygulamasýnýn ana hatlarý verilmiþ ve bunun gibi çalýþmalarda dikkat edilmesinin altý 

çizilmiþtir.  

2.5.1 Değişiklik İhtiyacının Belirlenmesi:  İlk Temas  

Bir organizasyonda kalitenin arttýrýlmasýna yönelik deðiþiklikle ilgili çalýþmalarýn 

ilk adýmý, deðiþiklik ihtiyacýnýn hissedilmesidir. Bu ihtiyacýn ýþýðýnda ilk temasta tek 

tek servislerde/birimlerde veya tüm hastanedeki  personel ile kaliteli bakýmýn ne olduðu 

veya olmasý gerektiði ve bunu saðlamak için en iyi metodun ne olmasý gerektiðinin 

belirlenmesi konusunda tartýþmalý toplantýlar yapýlýr. Çalýþanlarýn kaliteyle ilgili 

deðerlendirmeleri onlarýn mesleki yargýlarýna veya verdikleri bakýmýn/hizmetin herhangi 

bir þikayete neden olmamasýna baðlý olabilir.  

Bu ilk aþamada katýlýmcý tartýþmalarýn yapýlmasý uyumluluk ve ileride yapýlacak 

çalýþmalar   için önem arzetmektedir. Ayrýca, çalýþacak kiþilerin yetiþkin olmasýndan ve 

gelecekte kurulacak iliþkilerin düzeyinin belirlenmesinde ilk izlenimin önemli katkýlarý 

olacaðýndan danýþmanlarýn bu ilk aþamada aktif dinleyici konumunda olmasýnda yarar 

bulunmaktadýr. 

2.5.2 Sorunların Belirlenmesi ve Tanımlanması : Teşhis   

 Tüm hastane personelinin katýldýðý geniþletilmiþ toplantýlarda müþterilerin (Ýç 

ve dýþ) süreçlerin ve beklenilen çýktýlarýn belirlenmesi gibi müþteriyle ilgili sistemlerin 

tanýnmasýna ve bunlarla ilgili sorunlarýn ortaya konulmasýna çalýþýlýr. Bunun sonucunda 

da, baþka alanlarda karþýlaþýldýðý gibi o ana kadar görüþlerini hiç bildirmeyen, kaale 

alýnmayan, hatta bunlarý ifade etmesi engellenen personelin de yönetime katýlmasý 
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saðlanmýþ olur. Böylece de farklý bakýþ açýlarýyla ayný olaya yaklaþým saðlanabilir. 

Bunun sonucunda da, sorunlar daha detaylý tanýmlanabilir, yanlýþ anlamalar ortadan 

kaldýrýlabilir, personel bir ekip ruhuna kavuþur, diðer çalýþanlar (Ýç müþteriler) görev ve 

sorumluluklarýný daha iyi anlarlar. Örneðin, Ameliyathane ekibi müþterilerinin sadece 

hastalar olmadýðýný, ayný zamanda anestezist, cerrah ve patoloji laboratuvarýnda 

çalýþanlar olduðunu anlamýþ olacaklardýr. 

Aþaðýda bir hastanenin ameliyathanesinde kalitenin iyileþtirilmesiyle ilgili yapýlan 

benzer bir seri toplantýlarda personelce ileri atýlan öncelikli bazý konular ve bunlarýn yine 

personel tarafýndan önerilen çözüm yollarý özetlenmiþtir.  

- Ýletiþim ve iþbirliði personel arasýnda zayýftýr. Bunu önlemek için çok daha sýk 

aralarla toplantýlar yapýlmalý ve ”biz” - “siz” ayrýmýndan vazgeçilmelidir. 

-Ameliyathaneye kabul iþlemlerindeki zamanlama hatalarýndan dolayý, ameliyata 

hazýr hastalar servis koridorlarýnda veya ameliyathanelerde beklemektedir. Bunun için 

ameliyathaneye hasta çaðrýlmasýndaki iþlemler, bundan sorumlu kiþilerin özellikleri ve 

sistemde aksayan noktalar dikkatli bir þekilde incelenmelidir. 

- Bazý çalýþanlara göre hastalarýn sedye veya tekerlekli sandalye ile ameliyathaneye 

getirilmesi gereksiz þekilde strese neden olmaktadýr. Bunun için, týbbi endikasyon yoksa 

ve hastanýn bilinci açýksa hastaya, ameliyathaneye nasýl gitmek istediði, sedyede gitmek 

istiyorsa, ameliyathaneye baþýnýn veya ayaðýnýn öncelikle hangisini tercih ettiði 

sorulmalýdýr.  

- Hastalar ameliyathaneye veya ameliyat masasýna alýnýrken personel odasýndan 

gelen gürültü nedeniyle rahatsýz olmaktadýr. Bunu önlemek için, tüm kapýlar kapalý 

tutulmalý,  personel birbirini sessiz olma konusunda ikaz etmelidir. Ayrýca odalara 

asýlacak yazýlý poster ve uyarýlar da faydalý olabilir.  

Görevliye teslim edilmeyen veya kullaným alanýnda býrakýlan, alet ve cihazlarýn 

tekrar yerine konulmamasý da baþka bir sorundur. Kiþisel bir sorumluluk olan bu sorunu 

çözmek için sorumlular arkadaþlarý tarafýndan uyarýlmalý, yaptýrýmý daha güçlü olan 

malzemelerin kiþilere imza karþýlýðý teslim edilmesi yolu seçilmelidir.  
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Bu tür toplantýlarda danýþmanlar daha çok aktif dinleyici konumunda olmalýdýr. 

Daha çok veri/bilgi toplamak üzere birebir veya grup halinde görüþme veya anket formu 

kullanmak gerekebilir. Hastanedeki mevcut kaynaklara da birer bilgi kaynaðý olarak 

baþvurulabilir.  

2.5.3 Alternatiflerin Değerlendirilmesi : Hareket Planı   

Havelock’a göre sorunlara çözüm üretmek amacýyla bir araya gelenlerin aþaðýdaki 

konularda çalýþmasý gerekmektedir. 

1.  Araþtýrma sonuçlarý 

2.  Bu sonuçlardan çýkan fikirler 

3.  Fikirlerin yararlýlýðý, uygulanabilirliði ve tüm organizasyona yayýlabileceðinin test 

edilmesi 

4.  Geliþtirilen fikirlerin belirli þartlara adapte edilmesi 

Hastanelerde görevlendirilenler fikir üretilmesinde en önemli kaynaklardýr. Personel 

karþýlaþtýklarý sorunlarý tanýmlamak ve bunlarý çözümlemek için fikir üretmeleri 

konusunda teþvik edilmelidir.  

Ameliyathane örneðinden hareket ederek, hastanede kalite uygulamasýyla ilgili bir 

projede ameliyathane ekibi tarafýndan önerilen fikirlerden önemli olanlarýný þöyle 

sýralayabiliriz. 

-Ameliyata gelecek hastanýn servisinden alýnýp, ameliyat edilmesinden sonra tekrar  

Servisine götürülmesi ameliyathane ekibinden biri tarafýndan yerine getirilmelidir.  

 Böylece hem devamlýlýk hem de yoðun gecikmeler önlenmiþ olur. Ayrýca 

ameliyathane personeli hastaya ameliyathanede yapýlacaklarla ilgili bilgi de verebilir. 

- Hastanede her serviste görev yapan personel mutlaka ameliyathaneyi görmelidir. 

Bu þekilde ameliyathanedeki ortam hakkýnda bilgi verebilir ve ameliyathane personelinin  

görev ve sorumluluklarýnýn neler olduðunu yerinde öðrenir.  
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- Genel anestezi almayacak hastalarýn ameliyatlarýna servis personelinin de refakat 

etmesi hem hastayý rahatlatýr hem de ameliyathane ekibi ile iletiþimini arttýrýr.  

2.5.4  Harekete Geçme  

 Tartýþma toplantýlarý sonucu ortaya çýkan bir çok fikir ve tavsiyeler takip edilir. 

Örneðin kayýt ve týbbi dokümantasyon bölümü poliklinik hastalarý için telefon ile randevu 

sistemini yerleþtirebilir. Bilahare çalýþanlardan ve hastalardan toplanan bilgi ve verilerin 

ýþýðýnda bu hizmetlerini sürekli geliþtirebilir. Bunun için bazý saatler arasý bu bölümde 

yapýlan iþlemler videoya kaydedilip, daha sonra tüm bölüm çalýþanlarý tarafýndan izlenir 

veya hastalardan seçilecek bir örnekleme de yapýlacak bir araþtýrma ile hastalarýn bu 

bölümle ilgili duygu, düþünce ve tavsiyeleri öðrenilebilir.  

 Önemli olan ilk adýmýn atýlýp hastenenin bir bölümün bir parçasýnda kalite 

geliþtirilmesiyle ilgili uygulamalarýn baþlatýlmasý deðil, bunlarýn devamlýlýðýnýn ve tüm 

bölüme, hatta tüm hastaneye yayýlmasýný ve kalýcý olmasýný saðlamaktýr. Kalite 

geliþtirmelerinde istekle çalýþan bazý personel iyi bir reklam aracý olarak hastane içinde 

diðer bölümlerdeki personelin de katýlýmýný saðlamaya yardýmcý olabilir. Bir çok 

uygulama bu ilk adýmdan hemen sonra baþarýsýzlýða uðramakta ve 

tamamlanamamaktadýr. Özellikle teþhis koyma, özen gösterilerek yapýlan planlama ve 

çalýþanlarla yakýn iliþkinin gözardý edilmesi bu baþarýsýzlýðý kolaylaþtýrmaktadýr.  

 Kalite ile ilgili çalýþan danýþmanlar hastaneden ayrýldýðý taktirde hastane 

çalýþanlarý tek baþlarýna kalýrlar. Danýþmanlarýn ayrýlmasý yavaþ yavaþ olmalý ve 

kesinlikle danýþmanlýk hizmeti dýþarýdan bir süre daha devam etmelidir. Tamamen 

ayrýlma olmamalýdýr. Bunun yerine zaman zaman yapýlacak toplantýlarla yapýlan 

uygulamalarýn takibi ve yaratýlan deðiþimlerin deðerlendirilmesi yapýlmalýdýr.  

2.5.5  En Uygun Alternatifin Seçimi 

 Planlama sürecinde karar aþamasý olarak ifade edebileceðimiz bu aþamada, iþletme 

yöneticisi bir önceki aþamada yapmýþ olduðu karþýlaþtýrma ve deðerlendirmelerin 

sonucunda alternatiflerden hiçbirini uygulama planý olarak seçmeye deðer bulamayacaðý 

gibi alternatiflerden birini veya birkaçýný uygulama planý olma özelliðine sahip unsurlar 

þeklinde bulabilir. 
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2.5.6 Uygun Alternatifin Uygulanmaya Geçirilmesi 

 Alternatiflerden biri veya birkaçý uygulama planý olarak seçildikten sonra 

hazýrlanacak yardýmcý ve alt planlarla birlikte bu uygulama planý yürürlüðe konur.  

 Gerek esas uygulama ve gerekse yardýmcý alt planlarýn beklenen sonucu 

verebilmeleri için bunlarýn birbirleriyle tutarlý ve uyum içinde olmalarý, kesintisiz 

uygulanmalarý ve deðiþen çevre koþullarýna uyum saðlayacak biçimde esnek olmalarý 

baþarý için þarttýr85. 

 Bütün bunlardan sonra özet olarak þunlar söylenebilir: Kaliteyle ilgili tek bir teknik 

ve yaklaþým yoktur. Ancak yaklaþýmlar koordine edilmeli ve geçici bellli bir dönemi içine 

alan ve ek bir iþ gibi deðil, diðer yönetimsel sorumluluklarýn bir parçasý olarak ele 

alýnmalýdýr. Yukarýdan aþaðýya doðru yaklaþýmlarla geliþtirilen stratejiler hizmetlerin 

yönetilmesinde önemli olsa da bu tür yaklaþýmlar sahada bu stratejileri hayat geçirecek 

olan personel üzerinde çok az etkiye sahiptir. Bu stratejiler ancak çalýþan personelin kalbini 

kazanmakla ve onlarýn bu iþi sahiplenmesiyle istenilen uygulamalara dönüþebilir 

(Aþaðýdan yukarýya yaklaþým). Bundan dolayý yukarýdan veya merkezden yönlendirilmiþ 

genel stratejiler doðrultusunda aþaðýdan yukarýya doðru geliþen hizmet sunumu ve orta 

düzeydeki yöneticilerin (Klinik þefleri sorumlu hemþireler) yetkilerinin arttýrýlmasýnýn 

uyum içinde bir arada bulunmasýdýr. 

Kaliteyle ilgili sorunlara çalýþanlarla beraber teþhis koyup çözüm yollarý aramak, 

paketler halinde hazýrlanmýþ kliþe kalite programlarýnýn uygulanmasýný saðlamaya 

çalýþmaktan çok daha baþarýlý sonuçlar verecektir. Personelin çalýþtýðý yerden baþlamak, 

kalite kavramýný tartýþmak, onlarýn katýlýmýný saðlamak ve gerçek hayatta 

karþýlaþtýklarý problemler üzerinde çalýþmak kalitenin kendiliðinden iyileþmesini 

saðlayacak temel adýmlardýr. 

 Herhangi bir bölümde çalýþan personelin diðer bölümleri veya diðer hastaneleri 

ziyaret etmesi hem yeni bilgi ve beceriler kazanma, yeni yaklaþýmlar ve deneyimlerle 

tanýþma hem de diðerlerinin ve onlarýn gözünde kendinin görev ve sorumluluklarýný 

öðrenme fýrsatý verecektir. Kendi geliþimlerini de saðlayacaklarýna inandýklarý sürece bir 
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hastanedeki her seviyedeki ve her disiplindeki personelin içinde bulunduklarý örgütün 

geliþmesini isteyecekleri gerçeði her zaman akýlda tutulmalýdýr. Yeterki onlarýn 

katýlýmýný saðlayacak mekanizmalar kurulsun86. 

                                                               
85 M.Şerif ŞİMŞEK, a.g.e. ss.144-145 
86 Hayran ve Sur, a.g.e.s.129. 
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3. TKY’NÝN KAMU SEKTÖRÜNDE UYGULANABÝLÝRLÝÐÝ 

ÜZERÝNE CUMHURÝYET ÜNÝVERSÝTESÝ TIP 

FAKÜLTESÝ ARAÞTIRMA VE UYGULAMA 

HASTANESÝNDE BÝR ARAÞTIRMA 

 

3.1 ARAÞTIRMANIN KAPSAMI 

Bu bölümde araþtýrma yöntemi ile ilgili genel açýklamalar yapýlmýþ ve elde edilen 

bulgularýn yorumlanarak TKY'nin bir kamu örgütü olan üniversite hastanesine 

uygulanabilirliliði ortaya konulmuþtur.  

3.1.1 ARAŞTIRMANIN AMACI VE ÖNEMİ 

Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma ve Uygulama Hastanesinde 

yapýlmýþ olan araþtýrmanýn amaçlarý ve önemi þu þekilde belirtilebilir. 

3.1.1.1 AMACI 

Yönetimin bilimsellik kazanmasýyla birlikte örgütün ve yönetimin ne olduðu veya 

olmasý gerektiði noktasýnda çeþitli teori ve uygulamalar ortaya konulmuþtur. Önceleri; 

kamuda geliþtirilen yaklaþýmlar özel sektör tarafýndan örnek alýnýp uygulanýrken, 

günümüzde özel sektörde geliþtirilen yaklaþýmlarýn kamu sektörü tarafýndan alýndýðý 

görülmektedir. 

Yeni Yönetim Yaklaþýmlarý çerçevesinde; Japon özel sektör örgütlerinde 

geliþtirilmiþ ve dünyanýn birçok yerinde yaygýn olarak kabul görmüþ olan TKY’ nin kamu 

sektöründe uygulanabilirliliðini belirlemek araþtýrmanýn temel amacýný oluþturmaktadýr. 

Bu temel amaç doðrultusunda Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma ve 

Uygulama Hastanesinde çalýþan personele, TKY’nin temel ilkeleriini içeren sorular 

sorularak görüþlerinin alýnmasý amaçlanmýþtýr. Bu görüþler ýþýðýnda mevcut durum 

tesbit edilip deðerlendirilerek önerilerde bulunulacaktýr.  

3.1.1.2 ARAŞTIRMANIN ÖNEMİ 

Kamu örgütleri sorunlar girdabýndan bir türlü kurtulamadýðý bir dönemde 

yaþamaktayýz. Bu sorunlarýn giderilmesi ve saðlýklý iþleyen bir yapýnýn oluþturulmasý 
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için reformlar, yeniden yapýlanmalar ve deðiþim sürekli gündemdedir. Baþlangýçta imalat 

sektöründe uygulanan toplam kalite yönetiminin daha sonralarý hizmet sektöründe de 

baþarýyla uygulanabileceði görülmüþtür. Hizmet aðýrlýklý bir yapý arzeden kamu 

sektörünün çaðýn gereklerine göre iþleyebilmesi için bu yaklaþýmýn kamuda da 

uygulanabilmesi büyük önem taþýmaktadýr.  

Bu amaçla örneðin ABD’de IRS’de (Internal Revenue Service) toplam kalite yönetimi 

yerleþtirilmeye çalýþýlmakta, hatta Baþkanlýk düzeyinde konu ele alýnmakta ve Baþkanýn 

talimatýyla hazýrlanan ve uygulanmaya çalýþýlan Al Gore Raporu da büyük oranda toplam 

kalite yönetiminin felsefesini ve ilkelerini içermektedir. Bu denli kabul görmüþ bir 

yaklaþýmýn ülkemizde sadece bazý özel sektör örgütlerinde hem de tam anlaþýlmadan ele 

alýnmasý büyük bir eksikliktir. Çalýþmanýn, ülkemizde kamu örgütleri bazýnda konuyu en 

azýndan gündeme getirerek yaklaþýmýn benimsenmesine katkýda bulunacaðý 

umulmaktadýr. 

21.yüzyýla girerken zamanýmýzýn gerektirdiði yönetim anlayýþýna eriþebilmek için; 

Kamu örgütlerinin TKY açýsýndan, zayýf ve güçlü yönlerini ortaya koyup TKY’nin kamu 

sektöründe uygulanabilirliliðini belirleyerek ülkemiz kamu yönetiminde uygulama 

çalýþmalarý yapýlmasý ve yol göstermesi noktasýnda örnek olmasý yönünden önem 

taþýmaktadýr. 

3.1.2 ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 

Araþtýrmanýn yöntemi, araþtýrmanýn nasýl bir yol izlenerek gerçekleþtirileceðini 

açýklayan kavramsal çerçeve, varsayýmlar, kapsam ve sýnýrlýlýklar, verilerin toplanmasý 

ve deðerlendirilmesi ile ilgili bilgilerden oluþmaktadýr.  

3.1.2.1 ARAŞTIRMANIN MODELİ VE TANIMLAR 

Kavramsal çerçevede araþtýrmada kullanýlacak olan model ve tanýmlar 

açýklanacaktýr. 

Araþtýrmada, tanýmlayýcý ve açýklayýcý bilgiler elde etmek için tarama modeli 

kullanýlmýþtýr. Bu amaçla çoktan seçmeli, açýk uçlu ve tercihli sorularýn bulunduðu bir 

anket çalýþmasý yapýlmýþtýr.  

Teorik kýsýmda kullanýlan temel kavramlar dýþýnda þu kavramlar kullanýlmýþtýr: 
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Üst Düzey Yönetici: Dekan, dekan yardýmcýlarý, bölüm baþkanlarý ve fakülte 

sekreteri üst düzey yöneticileri. 

Orta Düzey Yönetici: Birim müdürlükleri, müdür yardýmcýlarý, sekreter 

yardýmcýlarý, orta düzey yönetici olarak kabul edilmiþtir. 

Diðer Personel: Yukarýda belirtilen iki yönetici grup dýþýnda kalan ve büyük 

çoðunluðunu yürütme memurlarýnýn oluþturduðu katýlýmcýlar için  de diðer personel 

kavramý kullanýlmýþtýr. 

3.1.2.2 ARAŞTIRMANIN VARSAYIMLARI 

Araþtýrmada kullanýlan temel varsayýmlar þunlardýr; 

1. Katýlýmcýlarýn, araþtýrmada kullanýlan anket formunu doðru ve içten 

yanýtladýklarý ve içinde bulunduklarý ortamý deðerlendirebilecekleri kabul 

edilmiþtir. 

2. Araþtýrmada kabul edilen veri toplama tekniði personelin içinde bulunduðu 

ortamý ölçebilecek durumdadýr. 

3. Kamu örgütlerinde üst düzey yöneticiler politik olarak atanýr. 

4. Üst yönetim topluma karþý daha duyarlý olur. 

5. Deneyimli yöneticiler personele daha çok insiyatif tanýr ve yetki devrinde 

bulunur. 

6. Yöneticiler personel arasýnda iþbirliðini teþvik eder. 

7. Kamu örgütlerinde yöneticiler çalýþanlarý, iþleri nasýl yaptýklarýna göre deðil, 

elde ettikleri sonuçlara göre deðerlendirmektedir. 

8. Deneyimli yöneticiler çalýþanlarý, iþleri nasýl yaptýklarýna göre deðerlendirir. 

9. Deneyimli yöneticiler,personel ile daha çok ilgilenir. 

10. Yöneticiler kurumlarýný olumlu yönleriyle deðerlendirme eðilimi gösterecektir. 

11. Alt kademede çalýþan personel, kurumlarýndaki olumsuzluklarý belirtme 

eðilimi gösterecektir. 

12. Yöneticiler diðer personele göre, daha çok hizmet içi eðitim görmüþlerdir. 

13. Hizmet içi eðitim alanlar, iþlerin yapýlmasýnda niteliðe daha çok önem verir. 

14. Kamu örgütlerinde personele yapýlan eðitim giderleri yatýrým deðil masraf 

olarak görülür. 

15. Kamu örgütlerinde eðitim programlarý yetersizdir. 
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16. Kýdem arttýkça, kurumla bütünleþme düzeyi de artar.  

17. Eðitim ve öðrenim seviyesi arttýkça, yönetime katýlým yönünde talep de artar. 

18. Genç kuþak, yönetime katýlým yönünde daha çok isteklidir. 

19. Kamu örgütlerinde iþlerin yapýlmasý ve sonuçlarýn deðerlendirilmesi 

esnasýnda, bilimsel teknik ve yöntemleri kullanma düzeyi yetersizdir. 

20. Personelin kuruluþa baðlýlýðýný paradan baþka sosyal deðerlere haiz faktörler 

de önemli ölçüde etkiler.  

21. Dinamik bir dünyada, her þeyin sürekli geliþtirilmesi gereði herkes tarafýndan 

kabul edilmektedir. 

3.1.2.3 ARAŞTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI 

Bu baþlýk altýnda araþtýrmanýn kapsamý ve sýnýrlýlýklarý ele alýnmýþtýr. 

3.1.2.3.1 Kapsam 

Araþtýrmanýn kapsamý içerisinde  evren ve örneklem açýklanmýþtýr. 

3.1.2.3.1.1 Evren 

Araþtýrmanýn evreni; Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma ve 

Uygulama Hastanesi’nde çalýþan yönetici, doktor, hemþire, memur ve iþçilerden 

seçilmiþtir.  

3.1.2.3.1.2 Örneklem 

Araþtýrmanýn örneklemini Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma ve 

Uygulama Hastanesi’nde çalýþan yönetici konumdaki personel ile birlikte kliniklerde görev 

yapan doktorlar ve asistanlar oluþturmaktadýr. Anket formlarý ayrýntýlý olarak açýklanarak 

bizzat araþtýrmacý tarafýndan daðýtýlmýþ ve birer gün sonra geri toplanmýþtýr .  

3.1.2.3.2 Sýnýrlýlýklar 

Araþtýrma aþaðýda belirtilen hususlarda belli sýnýrlýlýklara sahiptir;  

1-Anket formunda yer alan sorular TKY ilke ve konularýyla sýnýrlýdýr. 

2-Araþtýrma, veri toplama tekniðinde (ankette) yer alan deðiþkenlerle sýnýrlýdýr. 

3-Araþtýrma, Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma ve Uygulama 

Hastanesinde çalýþanlarla sýnýrlýdýr. 

5-Araþtýrmanýn doðrudan yönetimle ilgili konularý içermesi alt kademe personelin 

çekingen davranmasýna neden olmuþtur. 



 

 
66 

3.1.2.4 ARAŞTIRMA VERİLERİNİN TOPLANMASI VE 

DEĞERLENDİRİLMESİ 

Veri toplama tekniði, verilerin analizi ve sýnýflandýrýlmasý bu baþlýk altýnda 

açýklanmýþtýr. 

3.1.2.4.1 Veri Toplama Tekniði 

Araþtýrma için gerekli veriler, ilgili geniþ bir literatür taramasý yapýlmasý ve 

alandaki uzman akademisyenlerin görüþlerinin de alýnmasý suretiyle hazýrlanan anket 

formu ve araþtýrmacýnýn anket yapýlmasý esnasýndaki gözlemleri ile toplanmýþtýr. 

Yönetici ve yönetici olmayan personel için 25 ve 23’erlik sorudan oluþan iki ayrý 

anket formu düzenlenmiþtir . Her iki anket formu dört soru hariç olmak üzere ortak sorularý 

içermektedir. Yönetici ve yönetici olmayanlara ayný sorular sorularak cevaplarýn doðruluðu 

ve güvenilirliði test edilmek istenmiþtir. 

Anket formu dört ana bölüme ayrýlmaktadýr. Sorulara numara verilmeyen birinci 

bölüm, katýlýmcýlarýn nitelikleri ile ilgili sorulardan oluþmaktadýr. Ýkinci bölüm çoktan 

seçmeli ve bir açýk uçlu sorudan, üçüncü bölüm ise, tercih bildirilmesini isteyen sorulardan 

oluþmaktadýr. Likert Ölçeði’nin kullanýldýðý dördüncü bölüm de, verilen ifadeye katýlma 

derecelerinin belirtilmesi istenen sorulardan oluþmaktadýr. 

3.1.2.4.2 Verilerin Analizi 

Anket yoluyla elde edilen bilgiler kodlanarak SPSS paket programýna yüklenmiþtir. 

Daha sonra bu veriler elde edilmek istenen amaçlara uygun olarak deðerlendirmeye tabi 

tutulmuþtur. Verilerin analizinde yüzde (%) daðýlýmý, frekans daðýlýmý, ki-kare (x2) testi, 

ve çapraz iliþkiler kurma (çapraz tablo) gibi istatistiksel teknikler kullanýlmýþtýr. Buradan 

elde edilen dökümler tablo haline getirilmiþ ve daha kolay anlaþýlmasý için de bazý 

iliþkiler için grafik çizilmiþtir. 

Verilerin analizinde; daðýlýmlar arasýndaki farkýn anlamlýlýk çözümlemesinde X2 

testi kullanýlmýþtýr. Deðiþkenlere göre; hesaplanan frekanslar arasýndaki farkýn, 0.05 veya 

0.10 düzeyinde anlamlýlýðýný tespit etmek için bu frekanslara iliþkin X2 deðerleri 

bulunmuþtur. 
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Hesaplanan X2 deðeri ile serbestlik derecesine (s.d) göre X2 tablo deðeri (X2t) 

karþýlaþtýrýlmýþtýr. Hesaplanan X2 deðeri, X2t deðerinden küçük ise (X2 < X2t), frekanslar 

arasýnda anlamlý bir fark yoktur yani aralarýnda anlamlý bir iliþki olmadýðý nedeniyle 

alternatif hipotez (H1) reddedilmiþtir. 

Hesaplanan X2 deðeri, X2t deðerinden büyükse (X2 > X2t), frekanslar arasýnda anlamlý 

bir fark var þeklinde yorumlanýr. Yani, aralarýnda anlamlý bir iliþki olduðu veya iliþkiler 

önemli bulunduðu için H1 hipotezi kabul edilmiþtir. 

Ýstatistiksel iþlemlerde kullanýlan iþaretler ve anlamlarý aþaðýda verilmiþtir. 

%   : yüzde, 

f     : frekans, 

x2   : hesaplanan ki-kare deðeri, 

x2t  : ki-kare tablo deðeri: kritik deðer, 

s.d  : serbestlik derecesi, 

H0  : farksýzlýk hipotezi; yokluk hipotezi: sýfýr hipotezi,  

H1  : alternatif hipotez, araþtýrmada önerilen temel iliþki, 

p0.05 : Yanýlma payý % 5 kabul edilmiþ, 

p0.10 : Yanýlma payý % 10 kabul edilmiþtir. 

          :Ýlgili soruyu yanýtsýz býrakan katýlýmcý sayýsý 

3.1.3 BULGULAR VE YORUM 

Bu baþlýk altýnda, elde edilen veriler, yukarýda verilen sýnýflandýrma doðrultusunda 

tablolar ve grafikler halinde dökülerek yapýlan istatistiksel analizler ve araþtýrma 

esnasýnda yapýlan kiþisel gözlemler ile yorumlanacaktýr. 

3.1.3.1 ANKETE KATILANLARIN ÖZELLİKLERİ 

Katýlýmcý türleri, çalýþtýklarý kurumlar, yaþ gruplarý, doðduklarý yerleþim 

birimleri, baba meslekleri, babalarýnýn öðrenim durumlarý, kendi öðrenim durumlarý, 

öðrenim gördükleri alanlar, yöneticilerin idari deneyimleri, ilk iþe veya idareciliðe 

baþladýklarý kurum, yönetici olmayanlarýn meslek deneyimleri, ilk çalýþtýklarý kurumlar 

ve yeni görev deneyimleri bu ana baþlýk altýnda ele alýnacaktýr. 

3.1.3.1.1 Statülerine Göre Katýlýmcýlarýn Özellikleri 
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Tablo 1: Personelin Katılımcıların Statülerine Göre Dağılımı 

Katýlýmcý Türü Sayý % 

Üst Yönetici 8 6.00 

Orta Yönetici 22 15.00 

Diðer Personel 110 79.00 

Toplam 140 100 

 

Araþtýrmaya 8’i üst düzey, 22’si orta düzey yönetici ve 110’u ise diðer personelden 

olmak üzere toplam 140 kiþi katýlmýþtýr. Yönetici olmayan personel % 79.00’luk bir 

oranla aðýrlýklý grubu oluþturmaktadýr.  

3.1.3.1.2 Yaþ Gruplarýna Göre Katýlýmcýlarýn Özellikleri 

Tablo 2 Katılımcıların, Yaş Gruplarına Göre Dağılımı 

Yaþ Gruplarý Sayý % 

17- 29 Arasý 32 22.86 

30 - 39 Arasý  72 51.07 

40 - 49 Arasý 32 23.21 

50 ve Yukarýsý 4   2.86 

Toplam 140 100 

 

Katýlýmcýlarýn % 22.86’sý l7-29, % 51.07’si 30-39, % 23.21’i 40-49 ve % 2.86’sý 

ise 50 ve yukarýsý yaþ gruplarýnda bulunmaktadýr. 30-39 yaþ grubu % 51.07 oranla en 

aðýrlýklý yaþ grubunu teþkil ederken, 50 ve yukarýsý yaþ grubu ise % 2.86’lýk oranla en az 

yaþ grubu olarak dikkati çekmektedir. 

3.1.3.1.3 Öðrenim Durumlarýna Göre Katýlýmcýlarýn Özellikleri 

Tablo 3-Katılımcıların, Öğrenim Durumlarına Göre Dağılımı 

Öðrenim Durumu Sayý % 

Ýlkokul - - 

Ortaokul 4 2.88 

Lise 58 41.76 

Yüksekokul 30 20.88 

Fakülte 31 22.32 

Yüksek Lisans 5 3.50 

Doktora 12 8.64 
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Toplam 140 100 

 

Katýlýmcýlarýn bir kýsmý ortaöðrenim, çoðunluðu ise yüksek öðrenim görmüþtür. 

Aralarýnda ilkokul mezunu hiç kimsenin olmadýðý dikkat çekmektedir. 

 

 

3.1.3.1.4 Hizmet içi Eðitim Durumlarýna Göre Katýlýmcýlarýn Özellikleri 

Tablo 4-Katılımcıların, Hizmet içi Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 

Hizmet içi Eðitim Alanlar Almayanlar Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yönetici 4 50.00 4 50.00 8 100 

Orta Düzey Yönetici 4 20.00 16 80.00 20 100 

Diðer Personel 37 33.04 75 66.96 112 100 

Toplam 45 31.91 95 68.09 140 100 

x2=3.286    s.d=2   x2t=5.99    p0.05 

Katýlýmcýlarýn % 31.91’i Hizmet içi eðitim görmüþ, % 68.09’u ise Hizmet içi eðitim 

görmemiþtir. Yönetici olarak görevlendirilenlerin Hizmet içi eðitim gördükleri 

varsayýlmaktadýr. Ancak yapýlan x2  testi sonucunda, Hizmet içi eðitim görmeyle yönetici 

olarak görev yapma arasýnda anlamlý bir iliþkinin olmadýðý ortaya çýkmýþtýr. 

3.1.3.1.5 Baba Meslekleri ve Öðrenim Durumlarý 

Tablo 5-Katılımcıların, Babalarının Mesleklerine Göre Dağılımı 

Baba Mesleði Sayý % 

Memur 38 28.09 

Ýþçi 28 20.97 

Çiftçi 24 17.98 

Serbest Meslek 33 25.09 

Emekli 11 7.87 

Toplam 134 100 

     :6 

Katýlýmcýlarýn babalarýnýn % 28.09’unun memur, % 20.97’sinin iþçi, % 17.98’inin 

çiftçi, % 25.09’unun serbest meslek ve % 7.87’sinin ise emekli olduðu görülmektedir. Baba 
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mesleðinin memur olduðu grup, % 28.09’luk bir oranla aðýrlýklý grubu teþkil etmektedir. 

Emeklilerin de belli bir kýsmýnýn memur olduðu düþünülürse, baba mesleðine, memurluða 

karþý bir eðilimin ve devamýn olduðu söylenebilir. 

 

 

Tablo 6- Katılımcıların, Babalarının Öğrenim Durumları 

Babalarýnýn Öðrenim Durumu Sayý % 

Okuryazar 3 2.13 

Ýlkokul 85 60.35 

Ortaokul 16 11.36 

Lise 17 12.07 

Üniversite 11 7.64 

Diðer 8 4.25 

Toplam 140 100 

 

Katýlýmcýlarýn babalarýnýn, % 61.45’inin ilkokul, % 11.64’ünün ortaokul, % 12’sinin 

lise, % 7.64’ünün üniversite mezunu ve %1.82’sinin ise sadece okuryazar olduðu  belirlenmiþtir. 

Ýlkokul mezunlarý 169 kiþi ve % 61.45 oranla en aðýrlýklý grubu teþkil etmekte, ortaokul ve 

lise mezunlarý ise yaklaþýk ayný oranlarla bir denge durumu göstermektedir. 

 

3.1.3.1.6 Yöneticilerin Yönetsel Deneyimleri 

Tablo 7-Ankete Katılan Yöneticilerin, Yönetsel Deneyimlerine Göre Dağılımı 

Ýdari Tecrübe(yýl) 0-2’den az 2-4’ten az 4-6’dan az 6-10’dan az 10 + Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý % 

Üst Düzey Yönetici 1 12.5 1 12.50 1 12.5 1 12.5 4 50.00 8 100 

Orta Düzey Yönetici 4 20.0 4 20.0 2 10.0 2 10.0 8 40.0 20 100 

Toplam 5 27.7 5 27.7 3 16.6 3 16.6 12 66.6 28 100 

 

Beklendiði üzere, üst düzey yöneticilerin orta düzey yöneticilere göre daha fazla 

yönetsel deneyime sahip olduklarý belirlenmiþtir. Örneklem içerisinde yer alan toplam 28 

yöneticiden 12' sinin 10 yýl ve üzerinde bir deneyime sahip olmasýný halen Türk Kamu 

Personel Sisteminde etkili olan Kariyer Sisteminin olumlu bir yansýmasý olarak  

açýklanabilir. öyle ki; Personel Sisteminde üst düzey görevlere yükselebilme, personelin 
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yeterlilikleri yanýnda hizmet içinde geçireceði belli sürelere baðlanmýþtýr. Bu da üst düzey 

yönetime ancak belli bir deneyim kazandýktan sonra yükselebilme imkaný vermektedir. 

 

 

3.1.3.1.7 Yönetici Olmayanlarýn Kariyer Deneyimleri 

Tablo 8-Yönetici Olmayan Katılımcıların, Kariyer Deneyimlerine Göre Dağılımı  

Meslek Tecrübesi Sayý % 

 0 - 5 Yýldan az 19 16.74 

 5 -10 Yýldan az 36 34.39 

 10 -20 Yýldan az 45 40.72 

 20 Yýl ve yukarýsý 9 8.14 

Toplam 109 100 

      :31 

Yönetici olmayanlarýn, % 16.74’ü 5 yýldan az, % 34.39’u 5-10 yýl arasý, % 40.72’si 

10-20 yýl arasý ve % 8.14’ü 20 yýldan daha fazla bir mesleki deneyime sahiptir. 5-10 yýl 

arasý mesleki deneyime sahip olanlar kurum çalýþanlarýnýn büyük çoðunluðunu 

oluþturmaktadýr. 

3.1.3.2 ”KALİTE” KAVRAMINA İLİŞKİN GÖRÜŞLER 

Tablo 9-“Kalite” Kavramının Çağrıştırdığı Özelliklerin Önem Derecesine Göre Sıralanması 

Önem Sýrasý 1.Sýra 2.Sýra 3.Sýra 4.Sýra Toplam  

Özellikler Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Mükemmellik 41 32.66 28 22.58 54 43.95 1 0.81 124 100 

Standartlara Uygunluk 62 47.89 51 39.08 16 12.26 1 0.77 130 100 

Ýhtiyaçlarý Karþýlama 32 26.34 45 32.51 45 36.63 5 4.53 127 100 

Lüks 2 1.77 3 2.21 3 3.10 105 92.92 113 100 

 

Katýlýmcýlarýn, kalite tanýmlarýndan esinlenerek belirtilen özellikleri önem sýrasýna 

göre belirtmeleri istenirken, kaliteden neyi anladýklarýnýn ortaya konulmasý 

amaçlanmýþtýr.  

Mükemmellik anlamýnda kaliteyi deðerlendirmeye tabi tutan 124 katýlýmcý 

tarafýndan, % 43.95 oranla üçüncü sýraya, % 32.66 oranla birinci sýraya ve % 22.58 oranla 

ikinci sýraya konulmuþtur. 



 

 
72 

Standartlara uygunluk anlamýnda kalite; deðerlendirmeye tabi tutan 130 katýlýmcý 

tarafýndan, % 47.89 oranla birinci sýraya, % 39.08 oranla ikinci sýraya konulmuþtur.  

Ýhtiyaçlarý karþýlama anlamýnda kalite; deðerlendirmeye tabi tutan 127 katýlýmcý 

tarafýndan, % 36.63 oranla üçüncü sýraya, % 32.51 oranla ikinci sýraya ve % 26.34 oranla 

birinci sýraya konulmuþtur. 

Lüks anlamýndaki kaliteyi ise, deðerlendirmeye tabi tutan 113 katýlýmcý tarafýndan, 

% 92.92 oranla en son sýrada yer verilmiþtir. 

Tabloda görüldüðü üzere, kalitenin birinci derecede standartlara uygunluk ve en 

asgari seviyede ise lüks þeklinde algýlandýðý anlaþýlmaktadýr. Buradan da katýlýmcýlarýn 

büyük çoðunlukla kalite konusunda bilinçli olduklarý ve bunun da baþlanacak TKY 

uygulamasýný destekleyecek olumlu bir durum olduðu söylenebilir.   

3.1.3.3 YÖNETSEL KATILIMA İLİŞKİN GÖRÜŞLER 

TKY’ de iç müþterilerin (personelin) ve dýþ müþterilerin (vatandaþlarýn) katýlýmý 

ve etkisi yani toplam katýlýmý öngörülür. Kurumda personelin ve vatandaþlarýn katýlým 

düzey ve etkileri deðiþik faktörler dikkate alýnarak deðerlendirilecektir. 

3.1.3.3.1 Personelin Katýlým Düzeyi  

Ayrýca personelin kurumdaki katýlým düzey ve etkileri ile ilgili düþünceleri; 

katýlýmcý türleri, öðrenim durumlarý, öðrenim gördükleri alanlar, Hizmet içi eðitim 

durumlarý, yaþlarý, doðduklarý yerleþim birimleri ve babalarýnýn öðrenim durumlarý gibi 

deðiþkenlere göre deðerlendirmeye tabi tutulacaktýr. 

Personelin yönetim kararlarýna katýlým ve etkisinin yeterli olup olmadýðýna iliþkin 

soruya, katýlýmcýlarýn yaklaþýk % 44’ü tamamen yetersiz, % 32’si kýsmen yeterli, % 19’u 

orta düzeyde yeterli ve % 7’si ise büyük ölçüde yeterli olduðu cevabýný vermiþlerdir. 

TKY’nin öngördüðü toplam katýlým açýsýndan saðlýk kurumlarý avantajlý bir durum arz 

etmektedir. Etkin bir yönetim ve örgüt için, tüm personelin katýlýmýnýn saðlanmasýyla 

iþlerini içselleþtirmeleri, benimsemeleri büyük önem taþýr.  

3.1.3.3.1.1 Katýlýmcý Türlerine Göre Katýlým Düzeyi 

Tablo 10-Katılımcıların, Kurum Çalışanlarının Yönetim Kararlarına Katılım ve Etkisinin Yeterli Olup 
Olmadığına İlişkin Görüşleri 

Katýlým Düzeyi Hiç Kýsmen Orta Düzey Oldukça  Toplam 

Katýlýmcý Türü Say % Say % Say % Say % Say % 
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ý  ý  ý  ý  ý  

Üst Düzey Yön. 1 12.5 3 37.5 2 25.0 2 25.0 8 100 

Orta Düzey Yön. 3 11.9 8 38.1 7 30.9 4 19.0 22 100 

Diðer Personel 57 52.0 33 29.8 17 15.3 3 2.7 110 100 

Toplam 61 43.7 44 31.5 26 18.2 9 6.4 140 100 

x2=46.476       s.d= 6   x2t=12.59    p0.05    

Üst yönetimden alt kademe personele doðru inildikçe personelin katýlým düzeyinin 

yetersiz olduðuna iliþkin görüþler artmaktadýr. Örneðin üst düzey yöneticilerin % 25’i katýlým 

düzeyinin büyük ölçüde yeterli olduðunu belirtirken alt kademe personelin ise ancak % 2.71’i 

katýlým düzeyini büyük ölçüde yeterli bulmaktadýr. Diðer yönden, üst düzey yöneticilerin % 

12.5’i katýlým düzeyini yetersiz bulurken, alt kademe personelin % 52.04’ü katýlým düzeyini 

yetersiz bulmaktadýr. Buradan da personel yönetiminde uygun iþ-uygun personel dengesinin 

kurulamadýðý; personelin kendilerini katýlým açýsýndan yeterli gördüðü ve/fakat yöneticilerin 

ise halihazýrdaki katýlým düzeyini yeterli görerek kendilerindeki birtakým yetkileri devretme 

noktasýnda cimri davranmalarý ve personel yönetiminin temel gereklerinden birisi olan iþin 

gerekleri ile personelin yeterlilikleri arasýnda uygun bileþimin saðlanamadýðýndan hareketle 

söylenebilir. Grafik II’ de bu durum daha açýk olarak görülmektedir. 

Yapýlan x2 testi sonucunda da, % 95 güven seviyesinde, katýlýmcý türleri ile katýlým 

düzeyini deðerlendirmeleri arasýnda yukarýda açýklanan bu iliþki anlamlý ve önemli 

bulunmuþtur. 

Grafik 1-Katılımcı Türlerine Göre, Personelin Yönetime Katılım Düzeyi 
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3.1.3.3.1.2 Öðrenim Durumlarýna Göre Katýlým Düzeyi 

Tablo 11-Katılımcıların, Öğrenim Durumlarına Göre, Kurum Çalışanlarının Yönetim 
Kararlarına Katılım ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadığına İlişkin Görüşleri 

Katýlým Düzeyi Hiç Kýsmen Orta  Oldukça Toplam 

Öðrenim 

Durumu 

Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Ýlkokul - - - - - - - - - - 

Ortaokul 1 33.33 2 55.56 1 11.11 - - 4 100 

Lise 25 45.61 16 28.07 13 23.68 2 2.63 56 100 

Yüksekokul 13 42.62 10 31.15 4 16.39 3 9.84 30 100 

Fakülte 18 42.68 15 35.37 5 12.20 4 9.76 42 100 

Yüksek Lisans 2 40.00 2 20.00 2 30.00 1 10.00 7 100 

Doktora 1 100 - - - - - - 1 100 

Diðer - - - - - - - - - - 

Toplam 60 43.68 45 31.41 25 18.41 10 6.50 140 100 

x2= 14.922     s.d=15   x2t=25.00     p0.05     

Personelin katýlým düzeyi deðerlendirmelerinde, öðrenim durumlarýnýn pek etkili 

olmadýðý gözlemlenmiþtir. Orta-öðrenim ve yüksek-öðrenim olarak iki grupta toplanýldýðýnda 

da yine durum deðiþmemektedir. Örneðin, orta-öðrenim görenlerin % 42.2’si katýlým düzeyinin 

yetersiz olduðunu belirtirken yüksek öðrenim görenlerin de buna benzer bir oranla, % 42.85 ile 

katýlým düzeyinin yetersiz olduðunu belirttikleri görülmektedir. 

Yapýlan x2 testi sonucunda, öðrenim durumu ile katýlým düzeyinin deðerlendirilmesi 

arasýnda önemli bir iliþki bulunmamýþtýr. Öðrenim seviyesi yükseldikçe kiþilerin katýlým 

isteklerinin artacaðý yönündeki hipotezimiz reddedilmiþtir. 

3.1.3.3.1.3 Hizmet Ýçi Eðitim Durumlarýna Göre Katýlým Düzeyi 

Tablo 12-Katılımcıların, Hizmet içi Eğitim Alıp Almadıklarına Göre, Kurum Çalışanlarının Yönetim 
Kararlarına Katılım ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadığına İlişkin Görüşleri 

Katýlým Düzeyi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Hizmet içi Eðitim Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Alanlar 18 38.89 19 40.00 7 15.56 3 5.56 47 100 

Almayanlar 43 46.03 26 27.51 19 19.58 5 6.88 93 100 

Toplam 61 43.73 45 31.54 26 18.28 8 6.45 140 100 

x2=14.922    s.d=15    x2t=25.00    p0.05     

Hizmet içi eðitim alanlarýn katýlým yönünde daha çok istekli olacaklarý 

varsayýlmaktadýr. Ancak Tabloda görüldüðü gibi, Hizmet içi eðitim almayanlar Hizmet içi 
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eðitim alanlara göre daha fazla katýlým düzeyinin yetersiz olduðu yönünde görüþ 

bildirmektedir.  

Hizmet içi eðitim programlarýnýn katýlým üzerine eðitim vermeme ihtimalinden 

hareketle; eksik olduðunu, kiþilerin iþlerini benimsemelerinde fayda saðlamadýðýný veya 

statükoyu kabule yönlendirmesi nedeniyle kurum kararlarýna katýlým yönünde taleplerinin 

olmadýðýný söylemek mümkündür. Yapýlan x2 testi sonucunda, Hizmet içi eðitim alanlarla 

almayanlar arasýnda katýlým düzeyinin deðerlendirilmesi noktasýnda anlamlý bir iliþki 

olmadýðý görülmüþtür. 

3.1.3.3.1.4 Yaþ Gruplarýna Göre Katýlým Düzeyi 

Tablo 13-Katılımcıların, Yaş Gruplarına Göre, Kurum Çalışanlarının Yönetim Kararlarına 
Katılım ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadığına İlişkin Görüşleri 

Katýlým Düzeyi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Yaþ Gruplarý Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

17 - 29 Arasý 13 42.19 10 29.69 8 21.87 2 6.25 33 100 

30 - 39 Arasý  34 47.86 22 30.71 10 16.43 4 5.00 70 100 

40 - 49 Arasý 12 36.92 12 36.92 7 18.46 2 7.69 33 100 

50 ve Yukarýsý 1 25.00 1 25.00 1 25.00 1 25.00 4 100 

Toplam 60 43.32 45 31.77 26 18.41 9 6.50 140 100 

x2= 8.464      s.d= 9   x2t=16.92     p0.05     

Gençlerin yaþlýlara göre daha çok katýlým talebinde bulunacaklarý, daha iyi eðitim 

almalarý, daha dinamik bir yapýya ve idealist bir dünya görüþüne sahip  olmalarý nedeniyle 

varsayýlmaktadýr. Yaþlýlarýn zamanla kurumdaki norm ve deðerler sistemini 

benimseyecekleri düþünülmektedir. 

Yapýlan x2 testi sonucunda yaþ gruplarý ile katýlým düzeyinin deðerlendirilmesi 

arasýnda anlamlý bir iliþki bulunmamýþ ve istatistiksel olarak hipotezimiz 

doðrulanmamýþtýr. Ancak, orta yaþ grubunun % 47.86 lýk bir oranla katýlým düzeyini 

yeterli bulmayan en aðýrlýklý yaþ grubunu oluþturduklarý görülmektedir. Yinede, belli 

düzeylerde 50... yaþ grubunun personelin katýlýmýnýn yeterli ve etkili olduðu yönünde 

görüþ bildirmesinden hareketle; yaþlýlarýn katýlým yönünde pek bir beklentilerinin 

olmadýðý ve belli ölçüde varsayýmýmýzýn doðrulandýðý söylenebilir. Ayrýca þu da 

unutulmamalýdýr ki kuruma yeni gelen veya az deneyimli olan genç personelin enformel 

iliþkiler, üst baskýsý ve politik baskýlar gibi çekincelerle kurumda, katýlýmýn yeterli ve 

etkili olmadýðý yönünde görüþ bildirememesi mümkündür. 
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3.1.3.3.1.5 Doðduklarý Yerleþim Birimlerine Göre Katýlým Düzeyi  

Tablo 14-Katılımcıların, Doğdukları Yerleşim Birimlerine Göre, Kurum Çalışanlarının Yönetim 
Kararlarına Katılım ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadığına İlişkin Görüşleri 

Katýlým Düzeyi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Yerleþim Birimi Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Köy 21 38.68 18 33.02 10 19.81 4 8.49 53 100 

Belde 2 30.77 3 46.15 1 15.38 1 7.69 7 100 

Ýlçe 9 39.53 6 30.23 5 23.26 1 6.98 21 100 

Ýl 7 46.67 4 23.33 3 20.00 2 10.00 16 100 

Büyükþehir 22 54.22 15 31.33 5 12.05 1 2.41 43 100 

Toplam 61 44.00 46 31.64 24 17.82 9 6.55 140 100 

x2= 11.016      s.d=12    x2t=21.03    p0.05     

Küçük yerleþim birimlerinden gelenlerin geleneksel büyük aile yapýsýnýn izlerini 

üzerlerinde taþýyacaklarý ve bu nedenle de katýlým konusunu pek sorun etmeyecekleri 

varsayýlmýþtýr. Tablo 15'de de görüldüðü gibi; yüzdelere bakýldýðýnda küçük yerleþim 

biriminden büyük yerleþim birimlerine doðru katýlým noktasýnda taleplerin daha fazla 

olduðu anlaþýlmaktadýr. Varsayýmýmýz bir ölçüde doðrulanmaktadýr. Ancak yapýlan x2 

testi sonucunda, yerleþim birimi ile katýlým düzeyinin deðerlendirilmesi arasýndaki iliþki, 

istatistiksel olarak önemli bulunmamýþtýr. 

3.1.3.3.1.6 Babalarýnýn Öðrenim Durumlarýna Göre Katýlým Düzeyi  

Tablo 15-Katılımcıların, Babalarının Öğrenim Durumlarına Göre, Kurum Çalışanlarının Yönetim 
Kararlarına Katılım ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadığına İlişkin Görüşleri 

Katýlým Düzeyi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Babalarýnýn 
Öðrenim Durumu 

Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Ýlkokul 33 38.92 26 31.74 18 20.96 8 8.38 85 100 

Ortaokul 10 64.52 2 16.13 1 9.68 1 9.68 14 100 

Lise 7 42.42 6 33.33 4 24.24 - - 17 100 

Üniversite 6 57.14 4 33.33 1 9.52 - - 11 100 

Diðer 3 40.00 3 46.67 1 13.33 - - 7 100 

Toplam 59 44.12 41 30.88 25 18.38 9 6.62 134 100 

x2=20.515       s.d=15   x2t=25.00    p0.05     

 

Eðitimli babanýn, aile içinde ve çocuklarýn sosyalleþme sürecinde baskýcý bir tutum 

yerine katýlýma daha fazla önem verecekleri ve dolayýsýyla çocuklarýnýn da katýlým 

konusunda daha fazla talepte bulunacaklarý varsayýlmýþtýr.  
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Katýlýmcý sayýlarý da dikkate alýnarak yüzdeler deðerlendirildiðinde, babalarýnýn 

öðrenim durumlarý, kiþilerin katýlýmla ilgili düþüncelerini büyük ölçüde etkilediði 

görülmekte ve varsayýmýmýz doðrulanmaktadýr. Ancak istatistiksel açýdan aralarýndaki 

iliþki önemli bulunmamýþtýr. 

 

3.1.3.3.2 Halkýn Katýlým Düzeyi  

 
Tablo 16-Katılımcıların, Hizmet Verilen Vatandaşların Kurum Politikalarının Oluşumunda Etkili Olup 

Olmadıklarına İlişkin Görüşleri 

 

Vatandaþýn Etkisi Hiç Çok Az Tamamen  Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. - - 5 56.25 4 43.75 9 100 

Orta Düzey Yön. 4 21.95 13 60.98 4 17.07 21 100 

Diðer Personel 32 29.81 53 50.00 22 20.19 107 100 

Toplam 36 26.79 71 52.08 30 21.13 137 100 

x2 =10.480      s.d = 4   x2t=9.49    p0.05    :3 

 

TKY’de kurum politikalarýnýn oluþumundaki en önemli belirleyici hedef kitle 

müþteridir (vatandaþ). Katýlýmcýlardan, hizmet verilen vatandaþlarýn kurum 

politikalarýnýn oluþumunda etkililiði ile ilgili görüþ belirtmeleri istenirken kurumun ne 

derece müþteri odaklý olup olmadýðýnýn ölçülmesi amaçlanmýþtýr. 

Hizmet verilen vatandaþlarýn kurum politikalarýnýn oluþumunda ne kadar etkili 

olduklarýna iliþkin soruya; katýlýmcýlar, % 26.79 oranla hiç, % 52.08 oranla çok az ve % 

21.13 oranla tamamen onlarýn etkisinde olduðuna dair cevap vermiþtir. Halkýn 

politikalarýn oluþumunda düþük bir düzeyde etkiye sahip olduðu gözlenmektedir. Üst 

düzey yöneticilerin % 43.75’i kurumun tamamen vatandaþýn istekleri doðrultusunda 

politika oluþturduðunu belirtmektedir. Buna karþýn orta düzey yöneticilerden diðer 

personele doðru artan bir oranda vatandaþýn kurum politikalarýnýn etkililiðinin az olduðu 

belirtilmektedir. 

 

Her ne kadar yöneticilerin, halkýn katýlýmýnýn ve etkisinin olduðu örgütün iyi bir 

örgüt olarak deðerlendirileceði düþüncesinden hareket ederek kurumuyla ilgili iyi bir 
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izlenim vermek amacýyla dahi bu þekilde yanýt vermesi, TKY’nin benimsenmesi 

açýsýndan ve dolayýsýyla uygulamaya geçiþte kolaylýk saðlayacaðýnýn bir göstergesi 

olarak olumlu bir iþaret olarak deðerlendirilebilir 

Vatandaþýn etkisinin az olduðunu söyleyen diðer personelin de anket esnasýnda 

edinilen izlenime göre kurumun mutlaka beklenen ve istenenlere göre politika üretmesi ve 

halkýn etkisinin daha çok olmasý gerektiði görüþüne sahip olduklarý görülmüþtür. Bu 

þekilde bir düþünce yapýsýna sahip olunmasýnýn TKY’nin müþteri odaklý ilkesini kabule 

yatkýnlýðýný göstermesi açýsýndan önemlidir. Bu da TKY’nin müþteri-odaklýlýk ilkesinin 

üst yönetimin öncülüðünde, benimsenmesi açýsýndan, bir kolaylýk saðlayacaðý için olumlu 

bir husus olarak deðerlendirilmelidir. 

Katýlýmcý türlerine göre, vatandaþýn etki düzeyinin deðerlendirilmesinde; üst düzey 

yöneticiler, alt kademe personele göre vatandaþýn, kurum politikalarýnýn oluþumunda daha 

çok etkili olduðunu belirtmiþlerdir. Yapýlan x2 testi sonucunda, % 95 güven seviyesinde, 

katýlýmcý türleri ile vatandaþýn etki düzeyini deðerlendirmeleri arasýndaki iliþki anlamlý 

ve önemli bulunmuþ; üst yönetimin topluma karþý daha duyarlý olacaðý varsayýmýmýz 

doðrulanmýþtýr. 

3.1.3.4 İNSİYATİF KULLANMA 

Özel sektör örgütlerinde de, üstlerin astlara çok fazla takdir hakký vermedikleri 

bilinmektedir. Fakat bu uygulamanýn kamu sektöründe daha yaygýn olduðu, yani tüm 

yetkileri kendinde toplama ve aranýlan kiþi olma hastalýðý nedeniyle üstlerin astlara çok az 

insiyatif tanýdýðý ileri sürülmektedir.  

Araþtýrmaya katýlanlarýn % 45.88'i personele kýsmen insiyatif verildiðini, % 22.22'si 

ise kendilerine hiç insiyatif tanýnmadýðýný belirtmiþlerdir. Bu da yukarýda anýlan savý 

doðrulamaktadýr. 

Bu baþlýk altýnda; katýlýmcý türlerine, yöneticilerin yönetsel deneyimlerine  ve yetki 

devrinin yapýlýp yapýlmadýðýna göre insiyatif kullanýmý deðerlendirilecektir. 

3.1.3.4.1 Katýlýmcý Türlerine Göre Ýnsiyatif Kullanýmý 

 

Tablo 17-Katılımcıların, Kurum Çalışanlarının Görevlerini Yerine Getirirken Ne Ölçüde Insiyatif 
Kullanabildiklerine İlişkin Görüşleri 
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Ýnsiyatif Kullanma Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. - - 3 42,8 2 28,57 2 28,57 7 100 

Orta Düzey Yön. 3 14,3 6 28.5 7 33.33 5 23.81 21 100 

Diðer Personel 29 25.7 56 49.3 23 20.81 4 4.07 112 100 

Toplam 32 22.2 65 45.8 32 23.30 11 8.60 140 100 

x2 =38.628        s.d=6    x2t=12.59    p0.05   

 

Yöneticiler alt kademedeki personele insiyatif verdiklerini ifade ederlerken, alt 

kademedekiler ise kendilerine çok az insiyatif tanýndýðýný belirtmektedirler. Yapýlan x2 

testi sonucunda da, katýlýmcý türleri ile insiyatif kullanýmý üzerine görüþleri arasýndaki 

iliþki, % 95 güven seviyesinde önemli ve anlamlý bulunmuþtur.  

TKY, takým çalýþmasýný, yaratýcýlýðý ve sorun çözmeyi teþvik eder. Bunlarýn yerine 

getirilebilmesi için de personelin insiyatif kullanabilmesi önem taþýr.  

Grafik 2-Katılımcı Türlerine Göre, Personelin İnsiyatif Kullanım Düzeyi 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50

Hiç Kısmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde

İnsiyatif kullanma

Y
ü

zd
e 

(%
)

Üst Düzey Yönetici

Orta Düzey Yönetici

Diğer Personel

Hiç                       Kýsmen                   Orta Düzey             Büyük Ölçüde  

                                        Ýnsiyatif  Kullanma 



 

 
81 

 

3.1.3.4.2 Yöneticilerin Ýdari Tecrübelerine Göre Ýnsiyatif Kullanýmý 

Tablo 18-Yöneticilerin, İdari Tecrübelerine Göre, Kurum Çalışanlarının   Görevlerini Yerine 
Getirirken Ne Ölçüde İnsiyatif Kullanabildiklerine İlişkin Görüşleri 

Ýnsiyatif Kullanma  

Ýdari Tecrübesi 

Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

 0 - 2 Yýl’dan az - 20.00 80.00 - 100 

 2 - 4 Yýldan az - 25.00 25.00 50.00 100 

 4 - 6 Yýldan az - 75.00 - 25.00 100 

 6 - 10 Yýldan az 20.00 40.00 40.00 - 100 

 10 Yýl ve yukarýsý 10.00 37.04 22.22 31.63 100 

Toplam 7.02 33.33 33.33 26.32 100 

x2=20.351       s.d=12   x2t=21.03    p0.05    

Yöneticilerin, yönetsel deneyimlerine göre, personele daha fazla insiyatif verecekleri 

varsayýlmaktadýr. Ancak yapýlan x2 testinde, yönetsel deneyim ile insiyatif kullaným 

düzeyinin deðerlendirilmesi arasýndaki iliþki önemli görülmemiþtir. 

Bu durum ayný zamanda yöneticilerin, personelin insiyatif kullanamadýðýna dikkat 

çekmeleri açýsýndan önemlidir. Alt kademedekilerin, yöneticilerin kendilerine insiyatif 

vermediklerini belirtirken, yöneticilerin ise personelin insiyatif kullanamadýðýný belirtmesi 

bu sorunun iki taraftan da kaynaklandýðýný göstermektedir. 

3.1.3.4.3 Yetki Devri 

Tablo 19-Katılımcıların, Üstten Alt Kademelere Yeterli ve Gerekli Yetki Devrinin Yapıldığına 
İlişkin Katılma Derecelerinin Katılımcı Türlerine Göre Dağılımı 

Katýlma Derecesi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Oldukça Tamamen Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. 1 10.00 2 20.00 3 30.00 2 20.00 2 20.00 10 100 

Orta Düzey Yön. 5 26.31 3 15.78 4 21.02 3 15.78 4 21.02 19 100 

Diðer Personel 35 32.24 21 19.63 26 24.77 9 8.41 16 14.95 107 100 

Toplam 41 30.22 26 19.03 33 24.63 14 10.45 22 15.67 136 100 

:4 

Ýnsiyatif kullanýmýný daha somut bir düzeye indirgeyerek; katýlýmcýlarýn üstlerin 

alt kademedekilere gerekli ve yeterli yetki devrini yapýp yapmadýklarýný belirtmeleri 

istenmiþtir. Ancak Tablo 20'den de anlaþýlacaðý üzere, yine ayný þekilde üstler astlara 
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yetki devri yaptýklarýný ifade ederlerken, astlar ise kendilerine yeterli ve gerekli yetki 

devrinin yapýlmadýðýný belirtmiþlerdir. Yöneticiler, yetki devredilmemesinin  örgütsel 

yeterlilik açýsýndan bir eksiklik olarak deðerlendirilebileceðini düþünmeleri, onlarý yetki 

devrinin yeterli olduðu þeklinde cevap vermeye yönlendirmiþtir. 

3.1.3.5 İŞBİRLİĞİ 

Tablo 20-Katılımcıların, Yöneticiler Tarafından İşbirliğinin veya Rekabetin  Ne Ölçüde Teşvik 
Edildiğine İlişkin Görüşleri 

Teþvik Konusu Ýþbirliði  Rekabet Ýkisi Birden Hiçbiri Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. 6 75.00 1 12.50 1 12.50 - - 8 100 

Orta Düzey Yön. 20 90.9 - - 1 4.54 1 4.54 22 100 

Diðer Personel 78 78.00 14 14.00 1 1.00 7 7.00 100 100 

Toplam 104 81.25 15 11.33 3 1.56 8 5.86 130 100 

x2 =12.052        s.d=6    x2t=10.64      p0.10  :10 

 TKY, Batý Yönetim Anlayýþýndaki personel arasýnda rekabetin teþvik edilmesi yerine, 

personelin arasýnda iþbirliðinin teþvik edilmesini öngörür. Kamu yönetiminde iþbirliðinin mi 

yoksa rekabetin mi aðýrlýklý olarak teþvik edildiðini ortaya koymak amacýyla katýlýmcý 

türlerine göre konu deðerlendirilmiþtir. 

 Katýlýmcýlarýn % 82.25'i yöneticiler tarafýndan iþbirliðinin, % 11.33'ü ise rekabetin teþvik 

edildiðini belirtmiþlerdir. Herbir bireyin ayrý ayrý çabalarýnýn bütünleþtirildiði takým 

çalýþmasýnýn bireysel çabalardan daha yaratýcý ve verimli olacaðý muhakkaktýr. Tüm örgüt 

çalýþanlarýnýn toplam katýlýmýnýn saðlanabilmesi açýsýndan iþbirliðinin personel arasýnda 

yaygýnlaþtýrýlmasý çok önemlidir. Bu baðlamda, TKY uygulamasý için Üniversite 

hastanelerinin oldukça avantajlý bir duruma sahip olduklarý görülmektedir. 

 Ayrýca, katýlýmcý türleri ile iþbirliði ve rekabetin üzerine düþünceleri arasýnda belli 

bir farklýlýðýn olduðu görülmüþ ve bu iliþki, yapýlan x2 testi ile de, % 90 güven seviyesinde, 

anlamlý bulunmuþtur. 

3.1.3.6 DEĞERLEME VE ÖDÜLLENDİRME 

 TKY'de çalýþanlar, örgütün genel amaçlarýna yapmýþ olduklarý katkýlara göre 

deðerlendirilir ve baþarýlarýna göre de ödüllendirilir. Ancak kiþilerin insiyatif kullanmasýný 
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engellememesi için küçük çaplý baþarýsýzlýk durumlarýnda hemen cezalandýrma yoluna 

gidilmez. Bu baðlamda Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma ve Uygulama 

Hastanesinde hakim olan deðerleme ve ödüllendirme anlayýþý deðiþik faktörlere göre ele 

alýnmýþtýr. 

3.1.3.6.1 Personel Deðerlendirmede Dikkate Alýnan Faktörler 

 Kurumda hakim olan deðerleme sisteminin tespit edilebilmesi amacýyla 

katýlýmcýlara, yöneticilerin personeli deðerlendirirken dikkate aldýklarý faktörleri önem 

derecesine göre sýralamalarý iþlenmiþtir. 

 Verilen cevaplarda genel olarak, katýlýmcýlarýn % 33 ile çalýþkanlýðý ve % 34 ile siyasi 

görüþü birinci sýraya; % 33 ile verimliliði  ve % 20 ile insan iliþkileri-çevresiyle uyumu ikinci 

sýraya; % 21'er oranlarla insan iliþkileri-çevresiyle uyumu ve görevini zamanýnda yapmayý 

üçüncü sýraya; % 24 ile yaratýcýlýðý, % 23 ile görevini zamanýnda yapmayý ve % 21 ile 

insan iliþkileri-çevresiyle uyumu dördüncü sýraya; % 26 ile yaratýcýlýðý ve % 23 ile görevini 

zamanýnda yapmayý beþinci sýraya; % 54 ile dini-siyasi  görüþü ve % 23 ile yaratýcýlýðý 

altýncý sýraya koyduklarý görülmektedir. 

 Yöneticilerin; çalýþkanlýk, verimlilik, insan iliþkileri-çevresiyle uyumu görevini zamanýnda 

yapma gibi faktörlere ilk sýralarda yer vermeleri, örgütün amaçlarýna ulaþabilmesinde etken 

olan unsurlar olmasý nedeniyle, kurum için olumlu bir durumdur. Özellikle yöneticiler, 

verimlilik ve insan iliþkileri gibi konularý ön planda tuttuklarýný belirtmektedirler. 

 Sahip olunan düþünce faktörü hariç, katýlýmcý türleri ile faktörlere önem sýrasýna koymalarý 

arasýnda önemli bir iliþki yoktur.  Katýlýmcýlar arasýndaki bu denli aykýrý iki görüþün yer 

bulmasý kurumda bazý önyargýlarýn veya yanlýþ uygulamalarýn olduðunu ve bunlardan da 

rahatsýz olunduðunu göstermesi açýsýndan önem taþýr.  

 

Tablo 21 - Yöneticilerin Personeli Değerlendirirken Dikkate Aldığı Faktörler  

Önem Sýrasý  

Faktörler 

1.Sýra 

% 

2.Sýra 

% 

3.Sýra 

% 

4.Sýra 

% 

5.Sýra 

% 

6.Sýra 

% 

Genel 

Toplam % 

Çalýþkanlýk 34.44 19.92 24.48 10.79 8.30 2.07 100 

Verimlilik 31.25 18.75 18.75 25.00 - 6.25 100 

Ýliþkileri ve Uyumu - 21.43 7.14 42.86 28.57 - 100 

Yaratýcýlýk 6.25 6.25 37.50 6.25 43.75 - 100 

Görevini Zamanýnda Yapma 14.17 17.08 21.25 22.92 22.50 2.08 100 

Görüþü 34.20 4.33 1.30 2.60 3.90 53.68 100 
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 Yalnýz bu olumsuz unsurdan hareketle, personelin deðerlendirilmesinde etkili olan 

diðer olumlu yön ve unsurlar gözardý edilmemelidir. 

3.1.3.6.2 Baþarýya Göre Ödüllendirme 

Tablo 22-Katılımcıların, Kurum Çalışanlarının Başarılarına Uygun Olarak Ödüllendirilip 
Ödüllendirilmediğine  İlişkin Görüşleri 

 

Ödüllendirme Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yönetici - - 5 62.5 2 25.00 1 12.5 8 100 

Orta Düzey Yönetici 7 35.71 9 40.48 3 14.29 2 9.52 21 100 

Diðer Personel 62 55.86 36 32.43 10 9.46 3 2.25 111 100 

Toplam 69 50.00 50 35.71 15 10.71 6 3.57 140 100 

 

x2 =22.548        s.d=6   x2t=12.59    p0.05    

 

 Katýlýmcýlarýn önemli bir kýsmý% 35.71’i çalýþanlarýn baþarýlarýna göre kýsmen 

ödüllendirildiklerini, % 50’si ise baþarýlarýna göre ödüllendirilmediklerini ifade etmiþlerdir. 

Zaten kamu sektöründe baþarýya göre deðerlendirme ve ödüllendirme sistemi yapýsal 

anlamda yoktur. Ancak bu anlayýþ bir kabul olarak varolduðu gibi giderek 

yaygýnlaþmaktadýr. 

 Öte yandan araþtýrma esnasýnda birçok katýlýmcý baþarýya göre ödüllendirmenin 

yapýlmasýný ne derece istediklerini “dünden razýyýz” gibi sözlerle belirtmiþlerdir. Baþarýya 

göre deðerlendirme ve ödüllendirme; personelin katýlýmý, motivasyonu ve iþini 

içselleþtirmesi açýsýndan büyük önem taþýmakta ve TKY’nin uygulanabilmesi için olmasý 

gerekenler arasýnda sayýlmaktadýr. 

 Yapýlan x2 testi sonucunda, % 95 güven seviyesinde, katýlýmcý türleri ile 

çalýþanlarýn baþarýlarýna uygun olarak ödüllendirilip ödüllendirilmediðine iliþkin görüþleri 

arasýndaki iliþki anlamlý bulunmuþtur. Bu baðlamda yöneticilerin personeli baþarýlarýna 

göre ödüllendirdikleri doðrultusunda cevap verecekleri varsayýmýmýz doðrulanmýþtýr. 
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3.1.3.7 İLETİŞİM 

Örgütün amaçlarýna etkin ve verimli bir þekilde ulaþmasý ancak bilgi akýþýnýn, 

iletiþimin saðlýklý bir yapýya sahip olmasýyla mümkündür. Cumhuriyet Üniversitesi Týp 

Fakültesi Araþtýrma ve Uygulama Hastanesinde iletiþim sisteminin mevcut durumunu ortaya 

koyabilmek için konu, kurum-içi iletiþim, kurum-dýþý iletiþim ve yönetici-personel iliþkileri 

baðlamýnda üç ana grupta toplanmýþtýr. 

3.1.3.7.1 Kurum-içi Ýletiþim  

Tablo 23-Katılımcıların, Kurumda Ast-Üst Arasındaki ve Birimlerin Kendi Aralarındaki İletişimin 
Nasıl Olduğuna İlişkin Görüşleri 

Ýletiþim Sürekli Ve Hýzlý Kopuk Ve Yavaþ Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yönetici 5 62.50 3 37.50 8 100 

Orta Düzey Yönetici 12 63.16 7 36.84 19 100 

Diðer Personel 54 50.23 53 49.77 107 100 

Toplam 71 53.18 63 46.82 134 100 

   : 6 

  Kurum içindeki iletiþimi belirlemek amacýyla katýlýmcýlarýn, kurumda ast-üst 

arasýndaki ve birimlerin kendi aralarýndaki iletiþimin nasýl olduðuna iliþkin görüþlerini; 

sürekli-hýzlý ve kopuk-yavaþ þeklinde belirtmeleri istenmiþtir. 

 Katýlýmcýlarýn % 53.18'i iletiþimin sürekli-hýzlý, % 46.82'si ise kopuk-yavaþ olduðu 

þeklinde cevap bildirmiþlerdir. Ancak üst düzey yöneticilerden, alt kademedeki personele 

doðru, iletiþimin sürekli-hýzlý olmasýndan, kopuk-yavaþ olmasýna doðru bir artan bir oranla 

cevap verdikleri görülmektedir. Üst düzey yöneticilerin % 68.75'i iletiþimin sürekli-hýzlý 

olduðunu belirtirken, alt kademedeki personel ise % 50.23 oranla iletiþimin sürekli hýzlý 

olduðu yönünde görüþ belirtmiþlerdir. 

Verilen cevaplara genel olarak bakýldýðýnda iletiþimin olumlu ve/veya olumsuzluðu 

yönünde yaklaþýk eþit oranlarda görüþ belirtilmesi; kurumdaki iletiþimin ne çok iyi ne de çok 

kötü, yani orta düzeyde olduðu izlenimi vermektedir. Bu açýdan bakýldýðýnda TKY 

uygulamasý için problemli bir durumun olduðu söylenemez. 
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3.1.3.7.2 Kurum-dýþý Ýletiþim 

Tablo 24-Katılımcıların, Hizmet Verdikleri Vatandaşlar ile İlişkilerinin Nasıl Olduğuna İlişkin 
Görüşleri 

Halkla Ýliþkiler Resmi Samimi Yüzeysel Kaba Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. 2 25.00 5 62.50 1 12.50 - - 8 100 

Orta Düzey Yön. 10 48.78 8 36.59 3 14.63 - - 21 100 

Diðer Personel 59 54.13 35 32.11 14 12.84 1 0.92 109 100 

Toplam 71 51.64 48 34.55 18 13.09 1 0.73 138 100 

:2 

Katýlýmcýlar, vatandaþlar ile iliþkilerini, % 51.64 oranla resmi, % 34.55 oran ile 

samimi ve % 13.09 oranla ise yüzeysel olarak belirtmiþlerdir. Yöneticilerin alt kademe 

personele göre vatandaþlarla daha içten ve samimi iliþkiler içinde olduðu görülmektedir. Alt 

kademe personelin % 54.13 oranla iliþkilerinin resmi ve % 13 oranla ise yüzeysel olduðunu 

ifade etmeleri, personelin kurallarla belirtilen iliþkilerin ötesine geçmediklerini 

göstermektedir. Kamu sektöründe memurlarýn insiyatif kullanmamalarý ve iliþkileri 

mevzuatla sýnýrlamalarý, önemli bir sorun olarak karþýmýza çýkmaktadýr.  

Diðer yandan çalýþanlarýn, vatandaþlar ile resmi ve yüzeysel iliþkiler içinde olmalarý, 

kiþilerin tam anlamýyla, iþlerini severek ve benimseyerek yapmadýklarýna yönelik bir iþaret 

olarak deðerlendirilebilir. 

Katýlýmcýlarýn, vatandaþlar ile iliþkilerinde hiç kaba davranmadýklarýný 

belirtmeleri; her ne kadar karþý tarafýn fikri bilinmese de, olumlu bir durumdur. 

Üst düzey yöneticilerin, % 62.50 oranla vatandaþlar ile samimi iliþkiler içinde 

olmalarý, tüm örgütü TKY' ne taþýyacak ve dolayýsýyla TKY uygulamasý için müþteriye 

(vatandaþa) duyarlýlýk açýsýndan iyi bir baþlangýç noktasý olarak görülebilir. 
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3.1.3.7.3 Yönetici-Personel Ýliþkileri 

Tablo 25-Katılımcıların, Yöneticilerin Çalışanların Sorunlarıyla Ne Ölçüde İlgilendiğine İlişkin 
Görüşleri 

Ýlgilenme Derecesi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. - - - - 3 37.50 5 62.50 8 100 

Orta Düzey Yön. - - 2 9.52 5 23.81 14 66.67 21 100 

Diðer Personel 25 22.42 50 45.29 23 20.63 13 11.66 111 100 

Toplam 25 18.15 52 37.01 31 22.06 32 22.78 140 100 

x2 =91.781        s.d=6   x2t=12.59    p0.05    

Yönetici-personel iliþkilerini belirlemede, personelin kendi sorunlarýyla ilgilenen 

yöneticileri benimsedikleri görüþü temel kriter olarak kabul edilmiþtir.  

Yöneticilerin çalýþanlarýn sorunlarýyla ne ölçüde ilgilendiklerine iliþkin görüþlerini, 

katýlýmcýlar % 18.15 ile hiç, % 37.01 ile kýsmen, % 22.06 ile orta düzeyde ve % 22.78 ile ise 

büyük ölçüde diyerek açýklamýþlardýr.  

Üst düzey yöneticilerden alt kademe personele doðru yöneticilerin, çalýþanlarýn 

sorunlarýyla ilgilenme derecelerinin azaldýðý görülmektedir. Yapýlan x2 testi sonucunda, % 

95 güven seviyesinde katýlýmcý türleri ile yöneticilerin çalýþanlarýn sorunlarýyla ilgilenme 

düzeyleri üzerine düþünceleri arasýndaki iliþki önemli ve anlamlý bulunmuþtur. Üst düzey 

yöneticiler % 62.50 ve orta düzey yöneticiler % 66.67 oranla çalýþanlarýn sorunlarýyla 

ilgilendiklerini belirtirken diðer personel ise, yöneticilerin çalýþanlarýn sorunlarýyla % 22.42 

oranla hiç ilgilenmedikleri ve % 45.29 oranla kýsmen ilgilendikleri þeklinde görüþ beyan 

etmiþlerdir. 

 Yöneticilerin çalýþanlarýn problemleriyle ilgilenmeleri, onlarla kaynaþmalarýný 

saðlayacaktýr. Bu da, personelin toplam katýlýmýný, iþte iç huzuru ve güven ortamýný 

saðlayacaðýndan örgütün bir bütün olarak amaçlarýna ulaþmasýný destekleyen bir faktör 

olacaktýr.  
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Grafik 3-Katılımcı Türlerine Göre,Yöneticilerin Personel Sorunlarıyla İlgilenme Düzeyi 
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Tablo 26-Yöneticilerin, İdari Tecrübelerine Göre, Çalışanların Sorunlarıyla Ne Ölçüde 
İlgilendiklerine İlişkin Görüşleri 

Ýlgilenme Derecesi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Ýdari Tecrübesi Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

 0 - 2 Yýldan az - - 1 16.66 2 33.33 3 51.11 6 100 

 2 - 4 Yýldan az - - - - 2 40.00 3 60.00 5 100 

 4 - 6 Yýldan az - - - - 2 50.00 2 50.00 4 100 

 6 - 10 Yýldan az - - 1 25.00 1 25.00 2 50.00 4 100 

 10 Yýl ve yukarýsý - - 1 12.50 3 37.50 4 50.00 8 100 

Toplam - - 3 5.26 10 28.07 14 66.67 27 100 

 

x2= 5.684      s.d=8   x2t= 15.51    p0.05  :1 

 

 Yöneticilerin yönetsel deneyimlerine göre çalýþanlarýn sorunlarýyla ne ölçüde 

ilgilendiklerine iliþkin, yapýlan x2 testinde, yönetsel deneyim ile çalýþanlarýn sorunlarýyla 

ilgilenme arasýnda istatistiksel olarak anlamlý bir iliþki bulunmamýþtýr. Ancak Tablo 27’de 

de görüldüðü gibi, 10 yýl ve yukarýsý grubundaki yöneticilerin % 77.78'i çalýþanlarýn 

sorunlarýyla büyük ölçüde ilgilendiklerini belirtmiþlerdir. 

Ýki tablodan da anlaþýldýðý gibi yöneticiler, belli ölçüde personelin sorunlarýyla 

ilgilenmektedirler. Fakat alt kademe çalýþanlar ile yöneticiler arasýnda kopukluðun ve 

mesafenin olduðu da ortadadýr.  Anket yapýlmasý esnasýnda, bire-bir görüþmelerde edilen 

Hiç                       Kýsmen                   Orta Düzey             Büyül Ölçüde  

                                      Ýlgilenme Düzeyi 
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izlenimlere göre, personel büyük ölçüde kendisini güven içinde hissetmemekte ve 

yöneticilerden çok fazla çekinmektedirler. 

TKY uygulamasý veya herkesin katýlýmýyla örgütün baþarýya koþabilmesi açýsýndan 

yöneticilerin ve/fakat nasýl yöneticilerin seçilmesi gerektiðini göstermesi noktasýnda bu tür 

durum ve sorunlar çok iyi irdelenmelidir. 

 

3.1.3.8 PERSONELİN EĞİTİMİ  

TKY' de personelin yetiþtirilmesi ve geliþtirilmesi ,eðitilmesi için, yapýlan 

harcamalara diðer sermaye yatýrýmlarýnda daha çok önem verilir. Örgütü baþarýya taþýyacak 

personelin eðitimine yapýlan harcamalar masraf olarak deðil yatýrým olarak deðerlendirilir.  

Eðitim durumu; kurumun eðitime bakýþý ve eðitim programlarýnýn yeterliliði 

þeklinde iki grupta incelenmiþtir. 

3.1.3.8.1 Kurumun Eðitime Bakýþý 

Tablo 27-Katılımcıların, Katılımcı Türlerine, Göre Kurumun Eğitim Harcamalarına Nasıl 
Baktığına İlişkin Görüşleri 

Eðitim Harcamalarý Masraf Yatýrým Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yönetici - - 7 100 7 100 

Orta Düzey Yönetici 2 9.76 18 90.24 20 100 

Diðer Personel 46 48.17 50 51.83 96 100 

Toplam 48 38.87 75 61.13 123 100 

  x2=31.795     s.d=4 x2t=9.49    p0.05   :17 

 

Katýlýmcýlarýn % 61.13'ü kurumun eðitim harcamalarýný, kiþilere yapýlmýþ yatýrým 

olarak deðerlendirdiðini, % 38.87'si ise bu tür harcamalara masraf olarak bakýldýðýný 

belirtmiþlerdir. Alt kademe personelden, üst düzey yöneticilere doðru kurumun eðitim 

harcamalarýna masraf deðil, kiþilere yapýlmýþ bir yatýrým olarak baktýklarý yönünde artan 

bir oranla görüþ bildirmiþlerdir. Yapýlan x2 testinde de, katýlýmcý türleri ile kurumun eðitime 

bakýþýný deðerlendirmeleri arasýndaki iliþki, % 95 güven seviyesinde anlamlý bulunmuþtur. 

Üst düzey yöneticilerin tamamý eðitimi yatýrým olarak görürken, alt kademe personelin ise % 

48.17'si kurumun eðitim harcamalarýný masraf olarak gördüðünü belirtmiþlerdir. 
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Buradan eðitime yapýlan harcamalarýn büyük ölçüde önemsendiði, yetiþmiþ kiþilere 

önem verildiði ve bu amaçla da, personelin eðitimi için yapýlan harcamalarýn yatýrým olarak 

görüldüðü söylenebilir. 

 

Grafik 4-Katılımcı Türlerine Göre, Kurumun Eğitim Harcamalarına Bakışı 
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3.1.3.8.2 Eðitim Programlarýnýn Yeterliliði 

Tablo 28-Katılımcıların, Kurumun Eğitim Programlarını Yeterli Bulup Bulmadıklarına İlişkin 
Görüşleri 

Eðitim Programlarý Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. 1 16.66 2 33.33 2 33.33 1 16.66 6 100 

Orta Düzey Yön. 5 26.19 8 38.10 5 26.19 2 9.52 20 100 

Diðer Personel 33 45.41 25 33.94 12 16.97 3 3.67 73 100 

Toplam 39 41.67 35 34.42 19 19.20 6 4.71 99 100 

 

x2 = 9.281        s.d=6   x2t= 12.59    p0.05 :41 

 

Katýlýmcýlarýn %  41.67'si kurumun eðitim programlarýný hiç yeterli 

bulmadýklarýný; % 34.42'si kýsmen, % 19.20'si orta düzeyde ve % 4.71'i ise büyük ölçüde 

eðitim programlarýný yeterli bulmadýklarýný belirtmiþlerdir. Veriler, kurumdaki eðitim 

programlarýnýn çok yetersiz bir düzeyde olduðunu ortaya koymaktadýr. 

              masraf                                     yatýrým 

                              Eðitim harcamalarý 



 

 
91 

Kurumda eðitimin gerekliliði ve önemi kabul edilmekte ancak, uygulamanýn hem 

sayýsal olarak hem de program bazýnda içerik yönünden yetersiz olduðu söylenebilir. 

Diðer yönden, kurumda Hizmet içi eðitim alanlar ile almayanlar arasýnda belirgin bir 

farkýn olmamasý Hizmet içi eðitim programlarýnýn da ayný zamanda yetersiz olduðu kendini 

hissettirmektedir. 

Ayrýca, yapýlan x2 testlerinde;  

-katýlýmcý türleri ile eðitim programlarýný yeterli bulup bulmadýklarýna iliþkin görüþleri 

arasýndaki, 

-öðrenim durumlarý ile eðitim programlarýný yeterli bulup bulmadýklarýna iliþkin görüþleri 

arasýndaki, 

-Hizmet içi eðitim durumlarý ile eðitim programlarýný yeterli bulup bulmadýklarýna iliþkin 

görüþleri arasýndaki iliþkiler önemli bulunmamýþtýr. 

 

Tablo 29-Katılımcıların, Öğrenim Durumlarına Göre, Kurumun Eğitim Programlarını Yeterli 
Bulup Bulmadıklarına İlişkin Görüşleri 

 

Eðitim 
Programlarý 

Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Öðrenim Durumu Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Ýlkokul - - - - - - - - - - 

Ortaokul   3 75.00 - - 1 25.00 4 100 

Lise 23 40.71 18 30.97 14 25.66 2 2.65 57 100 

Yüksekokul 13 44.26 12 39.34 4 11.48 2 4.92 31 100 

Fakülte 18 45.00 12 31.25 7 17.50 3 6.25 40 100 

Yüksek Lisans 1 20.00 2 40.00 1 20.00 1 10.00 5 100 

Doktora - - 1 100 - - - - 1 100 

Diðer - - - - - - - - - - 

Toplam 55 41.61 48 34.67 26 18.98 9 4.74 138 100 

     

 x2 = 16.260        s.d=15   x2t= 25.00    p0.05  :2 
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Tablo 30-Katılımcıların, Hizmet içi Eğitim Alıp Almadıklarına Göre, Kurumun Eğitim 

Programlarını Yeterli Bulup Bulmadıklarına İlişkin Görüşleri 

 

Eðitim Programlarý Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Hizmet içi Eðitim  Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Alanlar 18 40.45 16 37.08 7 15.73 3 6.74 44 100 

Almayanlar 40 42.25 31 33.16 20 20.86 4 3.74 95 100 

Toplam 58 41.67 47 34.42 27 19.20 7 4.71 139 100 

 

x2 =2.292    s.d=3   x2t= 7.81    p0.05  :1 

 

3.1.3.9 BİLİMSEL YÖNTEMLERDEN YARARLANMA 

Tablo 31-Katılımcıların, Kurumun Hizmet Verme ve Sonuçları Değerlendirme Esnasında Ne 
Ölçüde Bilimsel ve Teknik Yöntemleri Kullandığına İlişkin Görüşleri 

Bilimsel ve Teknik 

Yöntemleri Kullanma 
Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yönetici 2 20.00 2 20.00 4 40.00 2 20.00 10 100 

Orta Düzey Yönetici 2 10.00 3 15.00 10 47.50 5 27.50 20 100 

Diðer Personel 15 14.29 31 28.57 42 38.25 20 18.89 108 100 

Toplam 19 13.19 36 26.01 56 40.29 27 20.51 138 100 

 

x2 = 6.328        s.d=6    x2t= 12.59    p0.05  :2 

 

TKY'de, hiç bir konuda bir üst eþiðin olmadýðý, mutlaka eksik düzeltilebilecek ve 

yapýlabilecek bir þeylerin olduðu kabul edilir. Bu anlamda örgütün sürekli geliþiminin 

saðlanabilmesi için bilimsel teknik ve yöntemlerin kullanýlmasý ve sürekli geliþtirilmeleri 

gerekir. 

Hizmetlerin verilmesi ve sonuçlarýn deðerlendirilmesi esnasýnda ne ölçüde bilimsel 

teknik ve yöntemlerin kullanýldýðýna iliþkin soruya; katýlýmcýlarýn % 20.51'i büyük ölçüde, 

% 40.29'u orta düzeyde,% 26.01'i kýsmen ve % 13.19'u ise hiç þeklinde cevap vermiþlerdir. 

Bilimsel teknik ve yöntemleri kullanmanýn orta düzeyde olduðu görülmektedir.  
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Edinilen izlenime göre, çalýþanlarýn büyük çoðunluðu bilimsel teknik ve yöntemleri 

kullanmayý, teknoloji kullanýmý þeklinde algýlamaktadýr. Bu noktada, Türk Kamu 

Yönetiminde görülen teknik ve yöntemlerin taklitçi bir þekilde alýnmasý ve sadece teknoloji 

olarak algýlanmasý probleminin olduðu söylenebilir. Ancak bu durum yine de, geleneksel 

yöntemlerle iþ görmektense yeniliðe açýklýk anlamýnda olumlu bir yön olarak 

deðerlendirilebilir. 

Yapýlan x2 testinde katýlýmcý türleri ile kurumda bilimsel teknik ve yöntemlerin ne 

ölçüde kullanýldýðýna iliþkin deðerlendirmeleri aralarýndaki iliþki istatistiksel olarak önemli 

bulunmamýþtýr. Bununla birlikte, yöneticiler daha yüksek oranla bilimsel teknik ve 

yöntemlerin kullanýldýðýný belirtmektedirler. 

 

3.1.3.10 MOTİVASYON 

 

Tablo 32-Katılımcıların, Çalışanları En Fazla Paranın Motive Ettiği Görüşüne Katılma 
Dereceleri 

Katýlma Derecesi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük 

Ölçüde 

Tamamen Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. 2 20.00 1 10.00 3 30.00 3 30.00 1 10.00 10 100 

Orta Düzey Yön. 3 15.79 1 5.26 5 28.95 4 18.42 6 31.58 19 100 

Diðer Personel 8 7.91 4 2.33 21 19.53 16 14.42 59 55.81 108 100 

Toplam 13 9.70 6 2.99 29 21.27 23 16.04 66 50.00 137 100 

 

x2= 18.371     s.d=8    x2t=15.51    p0.05   :1 

 

TKY'de, motivasyon unsuru olarak paradan baþka sosyal deðerlere haiz; takdir 

edilme, ödül, iþte iç huzuru vb. gibi faktörlere önem verilir. Paranýn motivasyon unsuru 

olarak önem derecesini ortaya koymak amacýyla; katýlýmcýlara, çalýþanlarý en fazla paranýn 

motive ettiði görüþüne katýlma dereceleri sorulmuþtur. 
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Bu görüþe katýlýmcýlarýn, % 50''si tamamen, % 16.04'ü büyük ölçüde, % 21.27'si orta 

düzeyde, % 2.99'u kýsmen katýlmakta ve % 9.70'i ise hiç katýlmamaktadýr. Görüldüðü gibi, 

katýlýmcýlarýn yaklaþýk % 88'i çalýþanlarý en fazla paranýn motive ettiði görüþünde 

birleþmiþlerdir. 

Alt kademe personelden, üst düzey yöneticilere doðru paranýn motivasyon unsuru 

olarak daha az etkili olduðu belirtilmektedir. Katýlýmcý türleri ile paranýn motivasyon unsuru 

olarak deðerlendirilmesi arasýndaki bu iliþki, yapýlan x2  testinde de, % 95 güven seviyesinde 

önemli ve anlamlý bulunmuþtur. 

Ülkemizde ücretli kesimin, özellikle alt kademede çalýþan memur maaþlarýnýn 

görece daha düþük olmasý, onlarýn parayý önemli bir motivasyon unsuru olarak görmelerinin 

gerekçesini bir nebze haklý kýlabilir. 

Grafik 5-Katılımcı Türlerine Göre, Motivasyon Unsuru Olarak Para 
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Ayrýca, küçük yerleþim birimlerinde doðanlarýn, büyük yerleþim birimlerinde 

doðanlara göre paradan ziyade sosyal deðerlere daha çok önem verecekleri varsayýlmýþtýr. 

Çünkü kýrsal kesimde yaþayanlarýn geleneklerine ve örflerine sýký sýkýya baðlý olduklarý 

bilinmektedir. Bu baðlamda, katýlýmcýlarýn doðduklarý yerleþim birimlerine göre 

çalýþanlarý en fazla paranýn motive ettiði görüþüne katýlma dereceleri deðerlendirilmiþtir. 

 

Hiç           Kýsmen       Orta           Büyük       Tamamen 

                                   Düzeyde     Ölçüde 

                                         

                         Katýlma Derecesi 
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Tablo 33-Katýlýmcýlarýn, Doðduklarý Yerleþim Birimlerine Göre, Çalýþanlarý En 

Fazla Paranýn Motive Ettiði Görüþüne Katýlma Dereceleri 

Katýlma Derecesi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Tamamen Toplam 

Yerleþim Birimi Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Köy 5 11.00 1 2.00 13 26.00 7 15.00 24 46.00 50 100 

Belde 1 14.28 1 14.28 2 28.56 1 14.28 2 28.56 7 100 

Ýlçe   1 5.55 5 27.75 2 11.11 10 55.55 18 100 

Ýl 1 10.00 - - 3 30.00 2 20.00 4 40.00 10 100 

Büyükþehir 4 9.52 2 4.76 5 11.90 8 20.04 23 54.76 42 100 

Toplam 11 9.47 5 3.03 28 21.59 20 15.91 63 50.00 127 100 

x2 = 16.612     s.d=16    x2t= 26.30    p0.05   :13 

 

Doðulan yerleþim birimi ile paranýn bir motivasyon unsuru olarak deðerlendirilmesi 

arasýndaki iliþki, istatistiksel açýdan önemli bulunmamýþtýr. Ancak Tablo 34'ye 

bakýldýðýnda, köy ve belde gibi küçük yerleþim birimlerinde doðanlarýn bu görüþe; hem hiç 

katýlmama düzeyleri daha yüksek, hem de tamamen katýlma dereceleri daha düþüktür. Bu 

öne sürdüðümüz varsayýmýmýzý belli ölçüde doðrulamaktadýr. 

Ekonomik sýkýntýlarýn etkisiyle de olsa, katýlýmcýlarýn büyük çoðunluðunun paraya 

çok önem vermesi TKY uygulamasý açýsýndan olumsuz olarak deðerlendirilebilir. Ancak üst 

düzey yöneticilerin durumu da dikkate alýnarak, paranýn sorun olmaktan çýktýðý takdirde, 

kiþilerin parayý en önemli bir motive edici faktör olarak görmeyecekleri söylenebilir. 

 

3.1.3.11 ÖRGÜTLE BÜTÜNLEŞME VE ÖRGÜTE BAĞLILIK 

 

Ýnsanlar, belki de ailesi ile geçirdikleri zamandan daha fazlasýný, iþyerinde 

geçirmektedirler. Dolayýsýyla TKY'de, iþyeri de bir anlamda aile gibi kabul ederek, kiþilerin 

iþle ilgili ve diðer sorunlarýyla birer aile bireyi gibi ilgilenilir. Böyle bir iþyerinde çalýþanlar 

ise gönüllü olarak fazla mesai yapmakta, hatta yýllýk izinlerinin bile önemli bir bölümünü 

kullanmamaktadýr. 

Bu kurumun TKY uygulamasýnda baþarýlý olabilmesi için örgüt personel 

bütünleþmesini ve çalýþanlarýn kurumlarýna baðlýlýðýnýn saðlanmasý noktasýnda bu 

faktörleri dikkate almalarý gerekir. Katýlýmcýlarýn belirtmiþ olduklarý görüþlere göre parasal 
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sorunlarýn çözümlenmesi durumunda diðer faktörlerin TKY uygulamasý açýsýndan sorun 

olmayacaðý söylenebilir. 

 

 Tablo 34-Önem Sırasına Göre Personelin Kuruluşa Bağlılığını Etkileyen Faktörler 

Önem Sýrasý  

Faktörler 

1.Sýra 

% 

2.Sýra 

% 

3.Sýra 

% 

4.Sýra 

% 

5.Sýra 

% 

6.Sýra 

% 

Toplam  

Yüksek Ücret 51.0 14.8 14.8 10.0 4.8 4.4 100 

Yükselme Ýmkanlarý 5.0 19.9 20.3 28.3 16.1 10.1 100 

Yönetim ve Kararlara 

Katýlým  

11.5 8.1 10.6 17.9 20.5 31.2 100 

Üstlerinden Takdir Görme 5.9 11.4 10.2 13.6 30.6 28.0 100 

Sosyal Haklar 11.4 28.5 20.0 15.9 16.7 7.3 100 

Rahat Bir Ýþ Ortamý 25.9 18.7 22.3 11.1 8.3 13.5 100 

 

3.1.3.12 SÜREKLİ GELİŞTİRME 

 

Tablo 35-Katılımcıların,  her şeyin Değişken Olduğu Bir Ortamda Planlama, Üretim ve Hizmet 
İçin Süreçlerin Sürekli Geliştirilmesi Gerektiği Görüşüne Katılma Dereceleri 

Katýlma Derecesi Hiç Kýsmen Orta Düzeyde Büyük Ölçüde Tamamen Toplam 

Katýlýmcý Türü Sayý  % Say

ý  

% Sayý  % Sayý  % Sayý  % Sayý  % 

Üst Düzey Yön. - - 1 10.00 2 20.00 2 20.00 5 50.00 10 100 

Orta Düzey Yön. - - 1 5.00 4 20.00 3 15.00 12 60.00 20 100 

Diðer Personel 4 3.81 2 1.43 5 4.29 13 12.86 82 77.62 106 100 

Toplam 4 2.94 4 2.94 11 8.08 18 13.23 99 72.79 136 100 

x2 =  7.504          s.d=8    x2t= 15.51    p0.05  :4 

TKY, her þeyin deðiþken olduðu günümüzde tüm iþlev ve süreçlerin sürekli 

geliþtirilmesi gerektiðini öngörür. Mükemmellik kabul edilmez, her þeyin daha iyisinin 

yapýlabileceði varsayýlýr. 

Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma ve Uygulama Hastanesi 

çalýþanlarýnýn sürekli geliþme ile ilgili görüþlerini almak üzere her þeyin sürekli 

geliþtirilmesi gerektiði ifadesine katýlma derecelerini belirtmeleri istenmiþtir. Bu ifadeye 

katýlma derecelerini, katýlýmcýlarýn % 76.23'ü tamamen, % 12.83'ü büyük ölçüde, % 5.28'i  

ise orta düzeyde þeklinde beyan etmiþlerdir. 
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Yapýlan x2 testinde katýlýmcý türleri ile her þeyin sürekli geliþtirilmesi gerektiði 

görüþüne katýlmalarý arasýnda anlamlý bir iliþki bulunmamýþtýr. Çünkü yönetici ya da 

yönetici olmayan tüm personelin TKY'nin temel ilkelerinden biri olan sürekli geliþme 

anlayýþýna sahip olduklarý görülmekte ve bu da TKY uygulamasý açýsýndan olumlu bir 

durumdur. 

 

3.1.4  CUMHURİYET ÜNİVERSİTESİ TIP FAKÜLTESİ HASTANESİNDE 

TKY’NİN UYGULANABİLİRLİĞİNİN DEĞERLENDİRİLMESİ 

 

Bu araþtýrmada, Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Hastanesinde,  üst yönetici 

ve hekimlerin zayýf bir iliþki örüntüsü içinde olmalarý önemli bir bulgu olarak saptandý. 

Yönetim kademeleri arasýnda yatay ve dikey iliþkilerin böylesine zayýf olmasý, niteliði 

itibariyle hastane kültürleri için olaðan bir durumdur. Toplam Kalite Yönetimi’nin 

hastanelerde uygulanabilmesinde hastaneler bir çok olumlu yöne sahiptir. Ayný þekilde 

TKY’nin hastanelerde baþarýlamamasýnýn da çok önemli gerekçeleri vardýr. Bu 

baþarýsýzlýðýn sebebi, özellikle çoðunluðu hekim olan hastane yöneticileridir. 

Herkes tarafýndan, kurumlarý bir arada tutan gücün o kurumlarýn kültürü olduðu 

bilinir. Örgüt için kültür, örgütün sosyolojik anlamda bir cemaat bilinci içinde olmasýdýr. 

Çünkü iþ hayatý da týpký sosyal hayat gibi bir sosyal bilinç içinde hareket eden insanlardan 

oluþmaktadýr. Bu bakýþ açýsý insan iliþkilerini sosyal ve dayanýþma iliþkileri olarak iki 

türlü incelemeye alan sosyolojik bir yöntemdir. Sosyallik; bir cemaatin üyeleri arasýndaki 

yakýn dostluklarýn; dayanýþma ise, kiþisel baðlardan baðýmsýz olarak cemaatin ortak 

hedeflerini hýzlý ve etkin bir biçimde hayata geçirme becerisinin ölçütüdür. Dayanýþma ve 

sosyal iliþkilerin zayýf olduðu hastane kültürleri için tespit ettiðimiz sorunun genel 

geçerliliði net olarak savunulabilir. 

Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Hastanesinde dayanýþma ve sosyal iliþkilerin 

zayýf olduðu, dolayýsýyla elemanlarýn aidiyyet duygusunun çok zayýf olduðu 

görülmektedir. Hekim ve hekimlerden oluþan yöneticiler genellikle kendileri için 

çalýþtýklarýna inanýr veya kendilerini dahil olduklarý mesleki gruplarla özdeþleþtirirler 

Örneðin bir kiþiye ne iþ yaptýðý sorulduðunda, muhtemelen çalýþtýðý kurumunun adýný 

atlayarak iþini (doktor olduðunu) söyleyecektir. Bu tür yapýya sahip bir kurumda ortak 

sosyal etkinlik yoktur, birlikte zaman geçirmek zaman kaybý olarak deðerlendirilir. 

Kiþiler arasýndaki iliþki kopukluðu, iþyerindeki davranýþlara da yansýr. Ýnsanlar 

kapalý kapýlar ardýnda çalýþýr, projelerini sýr olarak saklarlar ve yalnýzca sorulduðunda 

bilgi verirler. Aþýrý örneklerde, sosyallik düzeyi öyle düþük olabilir ki, çalýþanlar iþ 

arkadaþlarýný dedikodu ve aþýrý eleþtirilerle sabote etmeye çalýþýrlar. 
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Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Hastanesinde özellikle bazý departmanlar 

haricinde bireysel dayanýþma düzeyi çok düþüktür. Hedefler, baþarý unsurlarý ve 

performans standartlarý üzerinde nadiren ortaklýk kurulabilir. Ýnsanlarý stratejik 

hedeflerde buluþturmak çok zordur. Liderler genellikle kendilerini yalnýz hisseder ve 

deðiþiklik yaratýlamayacaðýný düþünürler. Çaðrýlarý cevapsýz kalýr. Dayanýþma 

düzeyinin düþük olmasý, bireylerin ancak karþýlýðýnda ne alacaðýný incelikle 

hesapladýktan sonra kiþisel katký koymasý anlamýna gelir. Emekli olanlarýn veda 

yemeklerine çok az insan katýlýr.  

Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Hastanesinde Tky’nin uygulanabilirliðinin 

deðerlendirilmesi açýsýndan özetleyecek olursak, çalýþmamýz sonucunda Cumhuriyet 

Üniversitesi Týp Fakültesi Hastanesinde belirlenen sorunlar baðlamýnda TKY 

uygulamalarýný engelleyen nedenler ve elde edilen bulgu ve izlenimlere göre, TKY'nin 

uygulanabilirliðini destekleyen bazý olumlu unsurlar aþaðýdaki þekilde özetlenebilir 

 

TKY’yi  Engelleyen Unsurlar  TKY'yi Destekleyen Unsurlar 

Yöneticilerin sýk sýk deðiþtirilmesi üst yönetimin 

desteðini, istikrarýný ve uzun vadeli kararlarýn alýnýp 

uygulanmasýný engellemektedir. 

Kurum çalýþanlarýnýn yönetim kararlarýna katýlým 

ve etkisi çok yetersiz bir düzeyde olduðundan kurum 

kiþilerin bireysel yeteneklerinden tam olarak 

faydalanamamakta, kiþiler de iþlerini benimseyip 

kurumlarýyla bütünleþememektedir. 

Alt kademe personele yeterince insiyatif 

verilmemekte ve yetki devri de yapýlmamaktadýr.  

Çalýþanlar baþarýlarýna göre 

ödüllendirilmemektedir. Baþarýlarýnýn karþýlýðýný 

göremeyenler de tekrar baþarýlý olabilmek için bir 

neden görmemektedir. 

Personel, vatandaþ ile iliþkilerinde samimi bir hava 

içinde deðil daha çok resmi ve yüzeysel davranýþlar 

içinde bulunmaktadýr. 

Takým çalýþmasý yapýlmamakta ve yeterince 

bilinmemektedir. 

Personel eðitim programlarý hem nitelik hem de 

nicelik yönünden çok yetersiz bir düzeydedir. 

 

Kalite standartlara uygunluk ve ihtiyaçlarý 

karþýlama olarak doðru anlaþýlmaktadýr. Bu 

çalýþanlarýn kalitesinden süreçlerin kalitesine kadar 

her hususta kaliteyi vurgulayan TKY'nin 

benimsenmesinde kolaylýk saðlayacaktýr. 

Çalýþanlar arasýnda, kiþilerin enerjisini birbirleriyle 

mücadelede tüketen rekabet duygusu vardýr. Bu duygu 

iþbirliðine dönüþtürülürse olumlu sonuçlar elde edilir. 

Süreçlere ve iþlerin nasýl yapýldýðýna, daha çok 

önem verilmektedir. 

Niteliðin nicelikten önemli ve öncelikli olmasý ve 

hizmet bekleyen kiþilerin az da olsa hizmetten 

faydalanmalarý gereðine iþaret edilmektedir. 

Yöneticiler personeli daha çok çalýþkanlýk, 

verimlilik, insan iliþkileri, çevresiyle uyum, görevini 

zamanýnda yapma ve yaratýcýlýk gibi objektif 

faktörlere göre deðerlendirmektedir.  

Yöneticiler personelin iþle ilgili ve diðer sorunlarý 

ile önemli ölçüde ilgilenmekte ve onlara yol 

göstermektedir.  

Personelin eðitimi için yapýlan harcamalar yatýrým 

olarak deðerlendirilmektedir. 
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3.1.5 KAMU YÖNETİMİ İÇİN TOPLAM KALİTE YÖNETİMİ 

 

Diðer kamu örgütlerine de örnek teþkil edebilecek olan Cumhuriyet Üniversitesi Týp 

Fakültesi Araþtýrma ve Uygulama Hastanesinde yapýlan araþtýrma sonucu TKY'nin kamu 

yönetiminde uygulanabilirliliði noktasýnda bazý olumlu ve olumsuz yönler tespit edilmiþtir. 

TKY'nin kamu yönetiminde uygulamasýnda olumlu olarak görülen yönler uygulanabilir, 

olumsuz olarak görülen temel sorunlar ise uygulanamaz baþlýðý altýnda ana hatlarýyla 

maddeler halinde toplanmýþtýr. 

Yapýlan anket çalýþmasý sonucu elde edilen bulgular ve edinilen izlenimlere göre 

TKY'nin kamu yönetimine uygulanmasýnda karþýlaþýlan sorunlar þu þekilde özetlenebilir. 

Yöneticilerin politik olarak ve sýk sýk deðiþtirilmesi üst yönetimin desteðini, 

istikrarýný ve uzun vadeli kararlarýn alýnýp uygulanmasýný engellemektedir. Bu da uzun 

vadede örgüte tam anlamýyla yerleþeceði bilinen TKY için olumsuz bir unsurdur. Kurum 

çalýþanlarýnýn yönetim kararlarýna katýlým ve etkisi çok yetersiz bir düzeyde olduðundan 

hem kurum kiþilerin bireysel deneyimlerinden ve yaratýcýlýklarýndan tam olarak 

faydalanamamakta hem de kiþiler iþlerini benimseyip kurumlarýyla bütünleþememektedir. 

Alt kademe personele yeterince insiyatif verilmemekte ve yetki devri de 

yapýlmamaktadýr. Bu da bir yandan kýrtasiyeciliði artýrýrken diðer yandan kiþilerin örgüte 

katkýsýný azaltmaktadýr. Çalýþanlar baþarýlarýna göre ödüllendirilmemektedir. 

Baþarýlarýnýn karþýlýðýný göremeyenler de tekrar baþarýlý olabilmek için bir neden 

görmemekte ve bir nevi verimsiz çalýþma düzeninin devamý desteklenmektedir. Personel, 

vatandaþ ile iliþkilerinde samimi bir hava içinde deðil daha çok resmi ve yüzeysel davranýþlar 

içinde bulunmamaktadýr. Özellikle alt kademe personelin vatandaþýn istek ve sorunlarýna 

karþý geçiþtirici bir tavýr içinde olmasý, kamu örgütleriyle ilgili þikayetleri daha da 

artýrmaktadýr. 

Özel amaçlar için oluþturulmuþ takýmlarýn olmadýðý gibi, ayný zamanda, arzu edilen 

anlamda takým ve takým çalýþmasý yeterince bilinmemektedir. Personelin eðitimi yatýrým 

olarak görülmekte ancak, eðitim programlarý hem nitelik hem de nicelik yönünden çok 

yetersiz bir düzeydedir. Niteliksiz personelin, örgütü niteliðe (kaliteye) taþýmasý beklenemez. 
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Kiþileri en fazla motive eden unsur olarak para görülmekte ve personelin kuruluþa 

baðlýlýðýný etkileyen faktörlerin baþýnda gelmektedir. Kiþilerin, iþyerine para gibi     

baðlanmasý, orasýný ikinci bir aile gibi görmesini engeller. Personelin büyük çoðunluðu 

kurumuyla bütünleþmemiþtir. Ýþini ve iþyerini benimsemeyen kiþiler, iþin gereklerini deðil 

mevzuatýn, bürokrasinin belirttiklerini yerine getirmeye çalýþacak bu da, hem kýrtasiyeciliði 

arttýracak hem de süreçlerin verimsiz olarak iþlemesinin devamlýlýðýný saðlayacaktýr. 

Kurumda güven ortamý olmadýðýndan çalýþanlar görüþlerini açýklamaktan oldukça fazla 

çekinmektedirler.  

Elde edilen bulgular ve edinilen izlenimlere göre, TKY'nin kamu yönetiminde 

uygulanabilirliðini destekleyen bazý olumlu unsurlar þu þekilde özetlenebilir;  

Kalitenin, standartlara uygunluk ve ihtiyaçlarý karþýlarýna alarak doðru bir þekilde 

anlaþýlmasý, kiþilerin kaliteye olumlu bir yönde alýþkýn olduklarýný göstermekte olup 

bireylerin kalitesinden süreçlerin kalitesine kadar her nokta ve hususta kaliteyi vurgulayan 

TKY'nin benimsenmesinde kolaylýk saðlayacaktýr. Yöneticilerin, vatandaþýn taleplerine 

karþý çok duyarlý olduklarý ve kurum politikalarýnýn da bu doðrultuda oluþturulduðu 

görülmektedir. Müþteri odaklý örgüt ve yönetici de TKY'nin önemle üzerinde durduðu 

konulardandýr. 

Çalýþanlar arasýnda, kiþilerin enerjisini birbirleriyle mücadelede tüketen rekabet 

yerine, her bir bireyin ayrý çaba ve yaratýcýlýklarýnýn bütünleþtirildiði iþbirliði anlayýþý 

teþvik edilmekte ve kabul görmektedir. Kýsa dönemli sonuçlar yerine, süreçlere, iþlerin nasýl 

yapýldýðýna, daha çok önem verilmekte ve personel de sonuçta neler elde ettiðinden daha çok 

nasýl yaptýðýna göre deðerlendirilmektedir. 

Niteliðin nicelikten önemli ve öncelikli olmasý gerektiði büyük ölçüde kabul 

edilirken, hizmet bekleyen kiþilerin az da olsa hizmetten faydalanmalarý gereðine iþaret 

edilmektedir. Personelin örgütün genel amaçlarý çerçevesinde ve bütünün bir parçasý gibi 

çalýþmasý gerektiði kabul edilmektedir. Yöneticiler personeli daha çok çalýþkanlýk, 

verimlilik, insan iliþkileri-çevresiyle uyum, görevini zamanýnda yapma ve yaratýcýlýk gibi 

objektif faktörlere göre deðerlendirmektedir. Kurumda ast-üst arasýndaki ve birimlerin kendi 

aralarýndaki iletiþim önemli ölçüde sürekli ve hýzlý yapýlmaktadýr. 
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Yöneticiler personelin iþle ilgili ve diðer sorunlarý ile önemli ölçüde ilgilenmekte ve 

onlara yol göstermektedir. Yöneticilerin karar verme esnasýnda öncelikli olarak iþin 

gereklerini düþündükleri görülmektedir. Yöneticilerin politik olarak atandýðý kabul edilmekte 

ancak bunu iþbirliði içinde olabilecekleri kendi takýmýný oluþturup daha etkin bir þekilde 

çalýþabilmenin gerekçesi olarak gösterilmektedir. Ýþlerin yapýlmasýnda ve sonuçlarýn 

deðerlendirilmesinde, bilimsel teknik ve yöntemlerin kullanýlma düzeyi iyi bir durumdadýr.  

 Sadece örgütün varlýklarý için yapýlan harcamalar yatýrým olarak görülmemekte, 

personelin eðitimi için yapýlan harcamalar da, masraf deðil bir yatýrým olarak 

deðerlendirilmektedir. Ýþ sýrasýnda yapýlan denetim aðýrlýklý olarak kullanýlan denetim 

sistemidir. Diðer yandan ise önceden önlemeye yönelik denetim sistemi aðýrlýklý olarak 

önerilen denetim sistemidir. Her þeyin deðiþken olduðu günümüzde tüm iþlev ve süreçlerin 

sürekli geliþtirilmesi gerektiði görüþü tüm personel arasýnda yaygýn olarak kabul 

görmektedir. Kurumda mevcut olan katýlým düzeyinin yetersizliði, insiyatif verilmemesi ve 

yetki devrinin yapýlmamasý, baþarýya göre ödüllendirmenin olmayýþý gibi unsurlar sorun 

olarak algýlanmakta, ancak çözümlenmesi gereði ve faydalarý kabul edilmektedir. 
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4. SONUÇ 

 

Günümüzün vazgeçilmez yönetim tarzý olarak kabul edilen TKY önceleri, ciddi 

deðerlendirmeden, sýradan yeni bir iþletme yönetim tarzý þeklinde anlamlandýrýlmýþtý. 

Ancak yaklaþýmýn çok yönlü ve esnek yapýsýyla geniþ bir uygulama alaný bulmasý, bu 

düþüncelerin olumlu yönde deðiþmesine yol açmýþtýr. Yeni felsefe ve ilkeleriyle, özel veya 

kamu, dünyanýn pek çok yerinde yaygýn olarak uygulanmaya baþlanarak teorik olmaktan 

çýkmýþ olan TKY’nin ülkemiz kamu sektöründe de bir an önce uygulama giriþimlerinin 

baþlatýlmasý kaçýnýlmazdýr. 

Kamu örgütleri sürekli büyümekte ve karmaþýklaþmakta ve/fakat bunun tam tersine 

performanslarý ise göreceli olarak sürekli düþmektedir. Bu da zamanla; yapý, süreç ve 

personel ile ilgili bir çok problemi beraberinde getirmektedir. Kamu örgütlerinin bu sorunlar 

yumaðýndan kurtulabilmesi için yeni teknolojileri sisteme kazandýrarak yönetim ve halkla 

iliþkilerde deðiþmeler ve yönetim anlayýþýnda ortaya çýkan yeni felsefe ve yaklaþýmlar 

ýþýðýnda, yeniden yapýlanmaya gitmesi bir zorunluluktur.  

Politik davranýþlar, baþarýya göre deðerlendirmeme, belirsiz müþteri kavramý, amaç 

sapmalarý, nitelik-nicelik ve hizmet-ürün ikilemi, bürokratik gelenekler TKY’nin kamu 

örgütlerinde uygulanmasýnda karþýlaþýlabilecek baþlýca sorunlardýr. 

TKY’nin kamu sektörü örgütlerinde uygulanabilirliliði üzerine Cumhuriyet 

Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma ve Uygulama Hastanesinde yapmýþ olduðumuz 

araþtýrmada; personel katýlýmýnýn yeterli olmayýþý, çalýþanlarýn yeterince insiyatif  

kullanamamasý, baþarýya göre ödüllendirilmeme, eðitim ve yetiþtirme programlarýnýn 

yetersiz olmasý, ekonomik sýkýntýlar ve örgüt içinde tam anlamýyla güven atmosferinin 

olmayýþý uygulamada karþýlaþýlan temel sorunlardýr. 

Buna karþýn kalitenin gereði gibi bilinmesi, yöneticilerin vatandaþlarýn isteklerine 

karþý duyarlý olmasý, personel arasýnda iþbirliðinin teþvik edilip kabul görmesi, niteliðe 

önem verme, yöneticilerin personel sorunlarýyla yakýndan ilgilenmesi, personelin örgütün 

amaçlarý doðrultusunda çalýþmasý, yöneticilerin personeli objektif kriterlere göre 

deðerlendirmesi, iletiþimin hýzlý olmasý, bilimsel teknik ve yöntemlerin kullaným düzeyinin 

iyi olmasý, personelin vazgeçilmez unsur olarak ele alýnmasý, herkesin deðiþime açýk oluþu, 
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sorunlarýn varlýðýnýn bilinip çözümlenmesi gerektiði anlayýþýna sahip olunmasý vb. gibi 

konular ise TKY’nin kamu örgütlerinde uygulanabileceðini desteklemektedir. 

Her ne kadar kamu örgütlerinde, TKY uygulamasý için engel olarak kabul edilen 

sorunlar mevcut olsa da, uygulamayý destekleyen unsurlar ve çalýþanlarýn TKY ilkelerini 

kabul etmeye büyük eðilim göstermeleri dikkate alýndýðýnda; bunlarýn, yaklaþýmýn kamu 

sektöründe uygulanmasýnda ciddi problemler çýkarmayacaðý ortadadýr. Bu gibi hususlarý 

gerekçe göstererek uygulamadan vazgeçmek mümkün deðildir. Kaldý ki, TKY’nin 

çalýþanlarýn katýlýmý, takým çalýþmasý, sürekli geliþme, deðiþimi içselleþtirme, kalite 

kültürünün yaratýlmasý, insana önem ve öncelik verme vb. gibi bir çok ilkesinin yeni 

uygulama araçlarýyla birlikte kamu yönetimine getireceði faydalar herkes tarafýndan kabul 

edilmektedir. 

Kýsacasý, kaynaðý itibariyle imalat sektöründe ortaya çýkýp hizmet sektöründe de 

yaygýnlaþan TKY’nin, yine hizmet sektörü olan kamu yönetiminde uygulanmasý; kamu 

örgütlerinin ayrý ayrý ve/veya genel olarak dinamikleri ve kendine has anahtar özellikleri 

durumsallýk yaklaþýmý çerçevesinde ele alýnýp deðerlendirilmesi ile mümkündür. Klasik 

anlayýþla aðýr aksak iþleyen kamu örgütlerinin hem sorunlarýndan kurtulabilmesi hem de 

çaðýn gereklerine göre iþleyebilmesi için, yersiz ve gereksiz tartýþmalar içinde boðulmadan 

Toplam Kalite ile bütünleþme yönünde bir çaba harcamalarý gerekir. 
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EK 

 

ANKET 

 

 Sayýn Ýlgili, 

 Kamu kurum ve kuruluþlarýnda, Toplam Kalite Yönetimi (TKY) Anlayýþýnýn 

uygulanabilirliðini belirlemek amacýyla Sivas Cumhuriyet Üniversitesi Týp Fakültesi Araþtýrma 

ve Uygulama Hastanesinde bir araþtýrma yapmaktayým. Araþtýrmanýn amacýna ulaþabilmesi için 

gözlem ve düþünceleriniz büyük önem taþýmaktadýr. 

 Ankette bildireceðiniz görüþler sadece bu araþtýrmada kullanýlacak ve gizli tutulacaktýr. 

Anket formunu dikkatle okuduktan sonra en uygun bulduðunuz cevabý belirtiniz.  

 Bu araþtýrmaya yapacaðýnýz katkýdan dolayý þimdiden  teþekkür ederim. 

 

Not :  (*) iþaretli sorular yalnýzca yöneticiler içindir.  

                                                                                                 

Samet ERTAÇ 

 

 

Çalýþtýðýnýz birim ve göreviniz:......................... 

Yaþýnýz: 

1   (      ) 17- 29 Arasý 3   (      ) 40 - 49 Arasý 

2   (      ) 30 - 39 Arasý  4   (      ) 50 ve Yukarýsý 

 

Doðum Yeriniz:     (a) Köy    (b) Belde    (c) Ýlçe    (d)Ýl     (e)Büyükþehir 

Babanýzýn Mesleði:.................................... 

Babanýzýn Öðrenim Durumu: 

   (a)Ýlk    (b) Orta   (c) Lise   (d) Üniversite     (e) Diðer............... 

Kendinizin Öðrenim  Durumu: 

   (a) Ýlk   (b) Orta   (c) Lise   (d) Yüksekokul   (e) Fakülte   (f) Y.Lisans  (g) Diðer........ 

Üniversite öðrenimi gördüyseniz fakülte ve bölümünüz: 

................................... 

*Ýdareciliðe ilk olarak baþladýðýnýz tarih ve yer: 

....../......../19......,   ................ 

*Þu ana kadar idareci olarak çalýþtýðýnýz kurumlar(sýrasýyla):  
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.......................................... 

*Þu anki görevinize baþlama tarihi:....../....../19.... 

*Ýdarecilikle ilgili almýþ olduðunuz hizmetiçi ve diðer eðitimler:  

...................................... 

1-Personelin yönetim kararlarýna katýlýmý ve etkisi yeterli midir? 

   (a) Hiç           (b) Kýsmen            (c) Orta düzeyde         (d) Büyük ölçüde 

2-Personele, görevlerini yerine getirirken insiyatif (takdir hakký) verilmekte midir? 

   (a) Hiç           (b) Kýsmen            (c) Orta düzeyde         (d) Büyük ölçüde  

*3-Personel arasýnda(.................) teþvik ederim. 

   (a) Ýþbirliðini      (b) Rekabeti 

*4-Ýdareci olarak ben personelin ( ..........................) daha çok önem verir ve ona göre 

deðerlendiririm. 

   (a) Nasýl çalýþtýðýna ve iþ süreçlerine 

   (b) Neler elde ettiðine ve ortaya ne koyduðuna 

5-Personelin baþarýsýna uygun olarak ödüllendirme yapýlmakta mýdýr? 

   (a) Hiç           (b) Kýsmen            (c) Orta düzeyde         (d) Büyük ölçüde 

*6-Ýdareci olarak ben  personelin iþle ilgili ve diðer sorunlarýyla ilgilenir ve onlara yol 

gösteririm. 

   (a) Hiç           (b) Kýsmen            (c) Orta düzeyde         (d) Büyük ölçüde 

7-Kurumunuzun, personeli yetiþtirmek için yaptýðý harcamalarý nasýl deðerlendiriyorsunuz? 

   (a) Masraf      (b)Yatýrým 

8-Kurumunuzun eðitim ve yetiþtirme programlarýný yeterli buluyor musunuz? 

   (a) Hiç           (b) Kýsmen            (c) Orta düzeyde         (d) Büyük ölçüde 

9-Hizmet verdiðiniz vatandaþlar, kurumunuzun politikalarýnýn oluþumunda ne kadar 

etkilidir? 

  (a) Hiç etkisi yoktur     (b) Çok az etkisi vardýr  (c) Tamamen onlarýn etkisiyle oluþur 

10-Hizmet verdiðiniz vatandaþlar ile iliþkileriniz nasýldýr? 

    (a) Resmi      (b) Samimi         (c)Yüzeysel         (d) Kaba 

11-Kurumunuzda, ast-üst arasýndaki ve birimlerin kendi aralarýndaki iletiþim nasýldýr? 

    (a) Sürekli, hýzlý ve zamanlý           (b)Yavaþ, kopuk ve zamansýz 

12-Kuruluþunuzda takým(grup) çalýþmasý var mýdýr veya belirli amaçlarý gerçekleþtirmek için 

takýmlar kurulmuþ mudur? 

     (a)Evet       (b)Hayýr 

13-Kurumunuz, hizmet verirken ve sonuçlarýný deðerlendirirken bilimsel teknik ve yöntemlerden 

ne ölçüde yararlanmaktadýr? 

    (a) Hiç           (b) Kýsmen            (c) Orta düzeyde         (d) Büyük ölçüde 
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*14- Aðýrlýklý olarak hangi denetleme yöntemini kullanmaktasýnýz? 

     (a) Önceden önlemeye yönelik denetim    (b) Ýþ sýrasýnda denetim  (c) Ýþ sonunda denetim 

15-Size göre hangi denetleme yöntemi daha yararlý ve ekonomiktir? 

      (a) Önceden önlemeye yönelik denetim   (b) Ýþ sýrasýnda denetim    (c) Ýþ sonunda denetim 

16- Personelin kuruluþa baðlýlýðýný etlileyen faktörleri önem derecesine göre sýralayýnýz. 

   ....a)Yüksek ücret     ....b)Yükselme imkanlarý     ....c)Yönetime ve kararlara katýlým 

   ....d) Üstlerden takdir görme      ....e) Sosyal haklar 

   ....f) Rahat bir iþ ortamý 

*17-Personeli deðerlendirirken dikkate aldýðýnýz faktörleri önem derecesine göre sýralayýnýz. 

   ....a) Çalýþkanlýk     ....b) Verimlilik                    ....c) Ýnsan iliþkileri ve çevresiyle uyumu 

   ....d)Yaratýcýlýk       ....e) Ýþini zamanýnda yapma   ....f) Sahip olduðu dini ve siyasi görüþ 

*18-Yönetici olarak karar verirken dikkate aldýðýnýz faktörleri önem derecesine göre 

sýralayýnýz. 

 ....a)Kendim                  ....c)Ýþin gerekleri 

 ....b)Çevrem                  ....d)Bulunduðum mevki 

19- “Kalite” kavramýnýn size çaðrýþtýrdýklarýný önem derecesine göre sýralayýnýz. 

  ....a) Mükemmellik                  ....b) Standartlara uygunluk 

  ....c)Ýhtiyaçlarý karþýlama         ....d) Lüks 

 

Aþaðýda verilen ifadelere katýlma derecenizi belirtiniz.  

Hiç  Katýlmýyorum  1,  Çok az Katýlýyorum 2,  Arasýra Katýlýyorum 3,  Çoðu 

zamanKatýlýyorum 4  ve  Tamamen  Katýlýyorum için 5 ‘i iþaretleyiniz 

 

20-Edindiðim genel tecrübelerle þunu gördüm ki; kiþileri, en 

fazla para motive etmektedir. 

1 2 3 4 5 

21-Personelin, sistemin ne olduðunu bilmesinden ziyade, iþle 

ilgili teknik bilgileri bilmesinin yeterli olduðuna inanýyorum. 

1 2 3 4 5 

22-Kurumumuzda çalýþanlarýn büyük çoðunluðu dört gözle 

mesainin bitimini beklemektedir. 

1 2 3 4 5 

23-Üstten alt kademelere yeterli ve gerekli olan yetki devri 

yapýlmaktadýr. 

1 2 3 4 5 

24-Herþeyin deðiþken olduðu bir ortamda, planlama, üretim ve 

hizmet için tüm süreçlerin sürekli olarak geliþtirilmesi 

gerektiðine inanýyorum. 

1 2 3 4 5 

25-Ýþlerin yapýlmasýnda keyfiyet (nitelik), kemiyetten 

(nicelik) çok daha önemlidir ve önde tutulmalýdýr.  

1 2 3 4 5 

 


