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OZET

KAMU KURUMLARINDA TOPLAM KALYTE YONETYMY
UYGULAMALARI VE SADLIK HYZMETLERYNDE BYR UYGULAMA

Bu calypmanyn amacy Kamu Sektorii’niin bir boliimii olan Sadlyk

Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi uygulamalaryny incelemektir.

Bu tez ii¢ boliimden olupmaktadyr. Ylk iki boliim Toplam Kalite Yonetimi
ve uygulamalaryny igerirken son bolim Sadlyk Hizmetlerinde teorik boyutlaryn
test edilmesini igermektedir. Ylk boliimde kalite kavramynyn tanymy, amacy,
anlamy ve onemi acyklanmaktadyr. Ykinci boliimde, genel olarak Sadlyk
Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetiminin bazy ozellikleri, teknikleri ve temel

varsayymlary 6zet olarak sunulmuptur.

Son olarak {iglinci  bolimde Toplam Kalite  Yonetimininin
uygulanabilirlidini dederlendirmek igin Sivas Cumhuriyet Universitesi Araptyrma
ve Uygulama Hastanesi’'nde bir uygulama yapylmyptyr. Bununla birlikte 6zel
metodlar, hipotezler, synyrlylyklar ve uygulamayla ilipkili veriler ele
alynmaktadyr. Sorulan sorular dodrultusunda varsayymlar test edilmip ve bazy

onerilerde bulunulmuptur.



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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BYRYNCY BOLUM

1. KALYTE KAVRAMI VE TOPLAM KALYTE YONETYMY

1.1 KALYTE KAVRAMININ TANIMI, KAPSAMI ONEMY VE TARYHCESY
1.1.1 Kalite Kavraminin Tanimi

Kalite sozciidii kullanylyp amacyna gore farkly anlamlar ifade edebilir. Kalite

genellikle “pahaly”, “likks”, “az bulunur”, “lstlin nitelikli” ve bunlara benzer kavramlarla

ifade edilmektedir.

Taylor ile onun izinden giden yazarlar kaliteyi, standartlara uygunluk ile
0zdepleptirirken; Kavrakodlu kaliteyi “istenen ozelliklere uygunluk” peklinde formiile

etmektedir. *
Bu tanyma dikkatlice bakyldydynda iki 6de dikkat cekmektedir.
1- Ystenen Ozellikler
2- Bu 6zelliklere uygunluk

Bir iirtin ya da hizmetin istenen oOzelliklere sahip olmasy tasarym kalitesi ile
ilgilidir. Uygunluk kalitesi ise, miipteriye sunulan iirliniin belirlenmip olan tasaryma ne

kadar uygun oldudu ile ilgilidir.

Unlii kalite 6nciisii Dr.Juran kaliteyi, “Kullanyma uygunluk (fitness for use)” olarak
tarif etmektedir, yani hem tasarym miipterinin ihtiyacyny karpylayacak o6zellikte olmaly,

hem de iiriin, tasaryma uygun pekilde iiretilip miipteriye teslim edilmelidir. 2

1 [brahim KAVRAKOGLU; Kalite; Kalite Giivencesi iSO 9000 ve Toplam Kalite, istanbul: Rekabetgi Yénetim
Dizisi 1, 1993, s.12 o )
2 Bulent KOBU; Uretim Yonetimi, 7.Baski, Ist. I.F. Isletme Ikt.Ens.Yay. No:107, 1989, s.515



Kalitenin her iki boyutuda ayny 6zellikte dedildir. “Tasarym” boyutu biiyiik 6l¢iide
zevke, ihtiyaca ya da tercihe badlydyr. Ornedin bir kumapyn yiinlii ya da pamuklu olmasy
kullanym yerine badly oldudu kadar tercihe de badlydyr. Oysa “uygunluk Kkalitesi”
Olciilebilir bir karakteristiktir. Nitekim kalite calypmalary biiyiik 6l¢iide uygunluk kalitesi
ile ilgilidir.

Uygunluk kalitesini dederlendirirken, nominal (hedef) deder ile tolerans

kavramlaryna dedinmeden konuyu tam anlamyyla a¢yklyda kavupturamayyz.

Nominal deder, hedeflenen dederdir. Tolerans ise iiretim siirecinde ipletmenin
normal gordiidii sapma miktary peklinde ifade edilebilir. * Ypletme tolerans payynyda
dikkate alarak nominal dedere ulapmaya calypacaktyr.

1.1.2 Kalite Kavraminin Onemi :

Yukarydaki tanymlara baktyoymyzda, bir {iriiniin kalitesini yalnyzca onun 6zellikleri
dedil, fakat ayny zamanda tiiketicilerin ihtiyaclary da belirtmektedir. Ayny 6zelliklere sahip
bir iirtin 1ki farkly tiiketici géziinde farkly kalite dederlerine sahip olabilir. Bunun nedeni
ihtiyaclaryn ¢epitli kiiltiirel, maddi ve toplumsal 6zelliklerden dolayy insandan insana

faklylyk gostermesidir.

Kalite fonksiyonunun dider bilepenleri ise, teknolojik imkanlar, kullanylan

hammadde ve yardymcy maddelerin nitelikleri ve mevcut piyasa kopullarynda iireticinin
karydyr.

Gilinlimiizde karlylyk, verimlilik ve kalite sorunlaryna baparyly ¢oziimler getirip
modern ipletme yontemlerini uygulayan firmalarda; kalite kontrolii, yalnyzca belirli kalite
hedeflerine ulapylmasynda dedil, fakat ayny zamanda verimlilidin artypy, maliyetlerin

azaltylmasy gibi konularda da ipletmecinin elindeki en etkili araglardan biri olmuptur®.

Kaliteli iiretimle birlikte, tiretimde kalitesizlidi Onlemek hedeflenir. Ciinkii
ipletmeler, geri alamayacady bir gidere yol agan kalitesiz iirlinler elde etmek amacy igin

kurulmamyptyr. Ypletme bu konuda hi¢ bir onlem almaz ve bozuk iiriinleri piyasaya

3 Rafael AGUAYO; Dr.Deming The American Who Taught the Japanese About Quality, Siman Schuster,
1992. s.39



siirerse  prestij kayby ve satyplaryn azalmasyndan dolayy yine bir kayypla
karpylapabilecektir.

Kalitenin nemi iki ana baplyk halinde toplanabilir. °

- Hurda - Fire - Atyk oranynyn azaltylmasyndan, iriinler {izerinde yeniden
diizeltme iplemleri yapylmasy geredinin ortadan kaldyrylmasyndan, iiretimde daha az
duraklama olmasyndan, daha yiiksek bir {iretim hyzyna eripilmesinden, ¢alypanlaryn

iplerini daha ¢ok sevmelerinden ileri gelen dolaysyz tiretim giderleri azalmalary

- Alycylara istediklerinin tam olarak verilmesinden, daha az {irlinlin geri
getirilmesinden, alycy sayysynyn ve satyplaryn artmasyndan kaynaklanan direkt ve dolayly

yararlar.

Kalite olgusu tarihi siire¢ igerisinde dederlendirmeden onu tam olarak anlamak
miimkiin olmayabilir. Apadyda kaliteyi meydana getiren unsurlara gegmeden 6nce konuya

tarihi siire¢ i¢inde bakmakta fayda bulunmaktadyr.

1.1.3 Kalite Kavraminin Tarihcesi
Ynsanodlunun bilinmeyeni bir standart parcayla karpylaptyrmasy tap devrine kadar
gider. Bu belkide kalite kontroliiniin en ilkel bi¢cimidir. Babil Kraly Hammurabi’nin

koydudu yazyly kurallar da kalite kontroliiniin toplum yapantysyna giripini simgeler.

Daha sonra syrasyyla adyrlyk, uzunluk ve alan 6l¢iilerinde kabul edilen dederler ve
matbaanyn icady gibi gelipmeler standardizasyona hyz kazandyryr. 18.ylizyyl sonlarynda
insanlyk buhar giicline hiilkmetmeyi 0drenmip ve bdylece endiistriyel devrimi

gercekleptirmiptir. Endiistride “denetim” sozciidlii ilk defa bu tarihlerde kullanylmaya

baplamyptyr.

20.ylizyylda kalite glivencesi konusunda karpymyza ¢ykan ii¢ 6nemli isim Avrupa,
Amerika ve Japonya bpeklinde syralanabilir. Hepsinin de yiizyyl bapyndaki konumlary
farklydyr. Japonya’da kalite kontrol pek bilinmezken 19.ylizyyl sonlarynda Amerika’da ilk

kalite kontrol niiveleri atylmypty. Yngiltere’de ise, kalitenin sembolii olarak kabul edilen

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



Rolls-Royce kurulmup ve istatik¢iler, matematiksel istatidi, kalite kontrol kavramyna

katmaya baplamyplardy.

I.Diinya Savapy seri iiretimi ortaya ¢ykaryrken, kalite kontrol gelenedinide giindeme
getirdi. Yngiltere’de 1919 yylynda giiniimiizde Kalite Giivencesi Enstitiisii olarak
tanynacak, Teknik Muayene Kurumu kuruldu. Amerika’da telefon adynyn otomatiklepmesi
de bu alanda bir kalte kontrol geredi dodurdu. Boylece Atlantik’in her iki yanyndaki iilkeler
arasynda Ystatiksel Kalite Kontrol konusunda bir bilgi ady geliptirilmeye baplandy.
Amerika’da Shewhart 1924 yylynda “Kontrol Cizgilerini” geliptirdi. Ayryca bu iilkede
firmalar 6rnekleme metodlaryny kullanmaya baplarken Yngiltere’de de Dudding, Elektrik

Endiistrisinde istatiksel metodlary uygulamaya soktu.

1930’1u yyllarda Amerika ve Yngiltere’de ilk kalite kontrol kitaplary yayynlanmaya
baplady. 1932 yylynda Shewhart’yn Yngiltere’ye davet edilmesi Yngiltere Standartlar
Enstitiisii (BSI)’nyn kalite kontrol hakkynda ilk standardy yayynlamasyna kadar uzanan

etkilere sebep oldu.

II.Diinya Savapy, iki yonlii fikir alypveripine izin veren hyzly bir ilerlemenin de
baplangycy oldu. Amerika’da savap doneminde kalite kontrol ¢abalarynyn etkileri daha da
genipledi. 1946 yylynda bin kadar kalite uzmany bir araya gelip, Kalite Kontrol Cemiyeti
kurdular. Japonlar ise daha 1941 yylynda, Yngiliz BS600 standartlarynyn bir terciimesini
kullanmakla ipe baplamyplardy.

Savap sonrasynda Amerika Kalite Kontrol Cemiyeti daha da gilic kazanmaya
baplady. Cemiyet pu anda Kanada dahil olmak tizere 50.000’in iizerinde iliyeye sahiptir.
Cemiyet tiyelerinin 6zel sorunlaryyla dedil de genel hatlaryyla kalite konusuyla

ilgilenmektedir. Bununla ilgili dergiler ¢ykarmakta ve forumlar diizenlemektedir.®

Savap sonrasy donemde esas gelipme Japonya’da yapanmyptyr. Amerikan
Ystatiksel Kalite Kontrol kavramy once Deming sonra da Juran tarafyndan iilkede

tanytylmyptyr. Bir ¢ok eski yoneticiler ipten ¢ykarylmyp yerlerine ipletmenin i¢inden

5 Serdar TAN ve Nurettin PESKIRCIOGLU; Kalitesizligin Maliyeti, Ankara MPM yay. No 316, 1991. s.12
6 lbrahim KAVRAKOGLU; a.g.e. s.26



insanlar getirilmiptir. Bu insanlar liretim ve pazarlama konusunda uzman kipiler arasyndan

secilmiplerdir.

Yeni iist diizey yoneticiler, Deming’in yonetim seminerlerine sekiz hafta boyunca
katyldylar, seminerler yonetim iizerine olsa da kalite konusunda olduk¢a fazla zaman
ayyryyorlardy. Editimi ilk baplarda Deming’den alan Japonlar, giderek kendi seminerlerini

vermeye bapladylar. 1974 yylynda 5100 {ist diizey yonetici bu seminerleri gérmiiptii.

Burada 6nemli bir nokta da Japonya’da yoneticilerin “Kalite Cemberleri” kavramy
ortaya atylmadan oOnce kalite konusunda editilmip olmalarydyr. Kalite Cemberleri,
yoneticilerini editmip endiistride, artyk ustabapy ve ipgilerinde kalite konusunda bir peyler
yapma zamanynyn geldidi gercediyle baplatylmyptyr. Dolayysyyla iyi bir kalite yonetimine
sahip olmadan ipe kalite cemberleriyle baplamak oldukca anlamsyz olur. Kalite yukarydan
apadyya hiyerarpik bir syra takip ederek sindirilmelidir. Tavandan gelen kalite talepleri

tabandan gelecek Onerilerle birlepirse bapary sadlanabilir.

[I.Dilinya Savapy ve sonrasynda Kalite Giivencesi kavramy, en c¢ok askeri alanda
gindeme gelmiptir. Askeri alandaki yiiksek performans, talebi bazy standartlaryn
olupturulmasy zorunluludunu getirmiptir. Bu NATO iiyelerinin bir araya gelip “Kalite

Giivencesi Sistemi” olupturmalaryna sebep olmubptur.

Kalite Gilivencesi konusundaki gelipmeler, 1987 yylynda ISO 9000 serileri ady
altynda, yeni bir sisteme gidipi gerektirdi. Bu sistem tiim diinyada bir Kalite Giivence
Sistemi olupturmayy amagclamaktadyr. Oz olarak BS 5750’ye oldukca benzemekle beraber
yapysynda bir takym farklylyklarda bulunmaktadyr.

1.2 BATI YONETYM MODELLERY KARPISINDA JAPON YONETYM
MODELY VE UYGULAMALARI

Ykinci Diinya Savapynyn iizerinden ¢ok gegmeden Diinyada bir ¢ok sanayi dalyna
sahip olan Japonya’da verimlilik ve iiretim yyldan yyla artarken ABD ve Baty Avrupa
iilkelerinde iiretim artypy cok yavap olmaktadyr. Ustelik ABD fabrikalary siirekli
yenilenmekte ve yeni teknolojilerle ¢alypmakta iken, Japonya’nyn makina ve aygytlary daha

eski, ortalama yaptan daha ytliksektir. Bu Japon ipg¢isinin sosyo Kkiiltiirel ¢alypma adet ve



alypkanlyklary ile calypma ahlak ve kurallaryna badly oldudu kadar baty iilkelerindeki
yonetim bi¢ciminden ¢ok farkly bir yonetim bi¢imi uygulamalaryna da badlydyr.

Japonya’nyn gizemli denilebilecek kadar ilgi ¢eken yonetim tarzy ilk kez kitap
olarak California Universitesi Profesorlerinden William Ouchi tarafyndan yazylmyptyr.
Ouchi’nin yazdydy “Teori 2” savap sonrasynda Japonya’daki verimlilidin ABD’ye kyyasla
yiizde dortyiiz nasyl arttydyny, yonetim tarzynyn bir tilkenin kiiltiirel dederleri ile nasyl syky
badlantyly oldudunu ve kalite cemberlerinin ne ipe yaradydyny ortaya koymup ve baplyca

yedi husus tlizerinde durulmubptur.

1.2.1 Omiir Boyu Istihdam
Japon Ypletmeleri’nin en Snemli 6zellidi omiir boyu istihdamdyr. Omiir boyu
istihdam Japonya’da ¢ok arzu edilmesine radmen sadece istikrarly ve gii¢lii ipletmelerde

uygulanmaktadyr.

Japonya’da bir ipgoren 55 yapynda emekli olmaktadyr. Ypletmeler emekliye
ayrylanlara 5-6 yyllyk maap tutary kadar ikramiye 6demektedir. Ancak biiylik pirketler
emekli olan ipgorenlerine fason ip yaptyrdyklary uydu (badymly) pirketlerde part time
calypma imkany sadlamaktadyrlar. Bu imkany kullanmak istemeyen ipgorenler ise,

kendilerine kiiciik bir ip yeri agmaktadyr.

Japonya’da bir ipgdren 55 yapyna kadar kendisine ileride iyi olanak sadlayabilecek
bir pirkette calypmayy tercih etmektedir. Halbuki baty iilkelerinde sosyal sigorta ve
emeklilik giivencesi oldudundan, ipgorenler kolayca bapka ipletmelere gecmekte, cok az

miktarda kipi ipe bapladyoy bir ipletmede hayatyny noktalayyp emekli olmaktadyr.

1.2.2 Yavas Degerleme ve Terfi
Japon yonetim biciminde 6nemli bir 6zellik de yavap dederleme ve terfidir. Ype
baplayan bir kipi ne kadar zeki olursa olsun ancak 8 veya 10 yyl sonra resmi olarak

dederlendirilecek ve durumu terfiye uygun ise terfi ettirilecektir.

Ancak bir ipgoren calypmalarynyn uzun dénemde dederlendirilecedini bilir. Sabyrla
amirlerine itaat edecek, ipbirlidinden kagmaksyzyn verimli bir pekilde ¢alypma olanaklary

aramayy O0d0renecektir.



Yavabp dederleme ve terfi sistemi baty iilkelerinde uygulanmayan ve yadyrganan bir
sistemdir. Baty lilkelerinde yetenekli ve zeki bir insan kysa siirede 6rnedin birkag yyl i¢inde
tiim hiyerarpik diizeni alt iist ederek hyzly terfi eder ve onemli bir yoneticilik mevkiine

oturabilir. Hyzly dederleme ve terfi baty yonetim sisteminin 6ziinli olupturmaktadyr.

1.2.3 Uzmanlasmamis Mesleki Gelisme

Japonlar c¢alyptyrdyklary insanlarda kipisel mesleki bilginin gelipimine Snem
vermektedirler. Ancak bu gelipme baty yonetim anlayypynda oldudu gibi sadece bir ipletme
fonksiyonu hatta o fonksiyonun belirli bir kysmy ile synyrly kalmaktadyr. Japonya’da yeni
ipe alynan bir kipi bir yyl boyunca ipletmeyi tanyyabilmek icin dedipik gorevlerde
calyparak tiim servisleri dolapmakta, bilgi sahibi olmaktadyr. Uzun bir siire sonra (8 yyl)
terfi etmektedir. Terfi ettikten sonra da dedipik boliimlerde goérevlendirilmektedir. Bu
calypmalarda yanlyz bapyna karar alyp uygulamada bulunmadydy i¢in hata yapma
olasylydy az olmaktadyr. Bu kipi daha sonra dyp pazarlama ve finansman bdoliimiinde

calyptyrylarak mesledinin doruduna getirilmektedir.

1.2.4 Miisterek Karar Verme

Baty Avrupa ve ABD’nin ¢odu ipletmelerinde bolim pefi yonetici veya Genel
Miidiir kendi yetki synyrlary dahilinde tek bapyna karar verme sorumluludu iistlenmektedir.
Baty kuruluplarynyn bazylarynda katylymcy, karar verme iplemi vardyr. Bu iplem bep ile
on kipilik departman iiyelerinin bir masa etrafynda toplanyp sorunu tartyparak ¢oziim

tarzlary geliptirmelerinden ibarettir.

Japonya’da ise ipletmede onemli bir karar alynacaksa, eldeki en iyi veya en uygun
goriinen ¢dziim tarzy goriip alynmak iizere yazyly bir 6neri haline getirilmektedir. Oneriyi
yazma gorevi boliimiin en geng ve tecriibesiz elemanyna verilmektedir. Geng ve tecriibesiz
eleman Oneriyi hazyrlarken kendi diipiincelerini de ilave eder. Teknik yonden imkansyz,
politik acydan da kabul edilmesi miimkiin olmayan oOnerilerde bulunabilir. Tecriibeli
yoneticiler yeni fikirlerin ortaya ¢ykmasyny diipiindiiklerinden gen¢ elemanyn hatasyny
gormez ve onu uyarmazlar. Geng eleman da bdylece hata yaparak drenmenin yararlaryna

sahip olur.



Bu sistem uygulamada calypanlary motive etmekte, alt ve list kademeler arasynda
haberlepme ve bilgi akymyny artyrmakta, ipletme karar ve sorunlaryna tiim ¢alypanlar apina
olmakta ve epit pekilde katylmaktadyrlar. Ancak karar verme ve hazyrlyk siireci oldukca
yavap iplemekte, ortak kararyn olupmasy zaman almaktadyr. Ayryca orjinal Oneriye ters
diipen veya ortak goriip ile baddaptyrlamayacak ek fikirler one siiren kimseler olumsuz

pekilde etkilenebilmektedir.

1.2.5 Miisterek Sorumluluk

Baty Avrupa ve ABD’nin yonetim sistemlerinde hangi yoneticinin karar yetkisinin
nerede baplayyp nerede bittidine ilipkin synyrlar a¢yk secik belirgindir. Gérev tanymlary ile
yetki ve sorumluklar ayryntlaryyla tanymlanmyptyr.

Japonya’da hangi konudan kimin sorumlu oldudunu agykca belirlemek zordur.
Ciinki bir dizi gorev bir ¢alypma ekibinin ortak sorumluludundadyr. Kimin neden sorumlu
oldudu dyparydan anlapylamamaktadyr. Ancak onlar ekipteki herkesin gérev ve sorumluluk
alanyny bilirler. Karar sorumluludunun bir ekibe verilmesi ile beceriksiz veya yeteneksiz bir
elemanyn ipleri aksatmasynyn da Oniine gecilmip olur. Japonlar bir ipi planlama ve
yiriitmede tek bapyna hareket etmezler, mutlaka {i¢ veya daha ¢ok kipiden olupan ekipler
halinde calypyrlar.

1.2.6 Ortiilii Kontrol Mekanizmalart

Baty Avrupa ve ABD kuruluplarynda yoneticinin kontrol yetkisi agykca belirtilmip
olup, hangi organyn kimleri nasyl ve ne pekilde kontrol edecedi belirlidir. Ayryca
organizasyonda yonetici dypynda merkezi kontrol mekanizmalary teftip heyetleri ve i¢

kontrol sistemleri geliptirilmiptir.

Japonya’da bu nitelikte ag¢yk kontrol mekanizmalaryna gerek duyulmaktadyr.
Calypanlar hep bir arada bulunduklary, miipterek karar verme icra etme yontemlerinde
mutlaka ekip halinde calyptyklary i¢in birbirlerini dodal olarak denetleyen istii ortiilii

kontrol mekanizmasy geliptirilmiptir.



1.2.7 Biitiinliik Kavrami

Japon yoOnetim sistemlerinin 6ziinii olupturan ozelliklerden sonuncusu biitlinliik
edilimidir. Bu edilimin temeli sosyo-kiiltiirel yapy ve geleneklerden kaynaklanmaktadyr.
Sanayinin hyzla gelipmesiyle pirketlerin ip¢i bulabilmek i¢in fabrikalaryny kdylere yakyn
yerlerde kurdudu bilinen bir husustur. Pirketler biiylik pehirlerde cocuklary hayata
hazyrlamak i¢in okullar, yurtlar, spor alanlary yaptyrmyplardyr. Boylece ¢alypanlarla sadece
ipe dayaly bir ilipki yerine daha koklii sosyal ilipkiler geliptirilmiptir. Pirketlerle koy hayaty
adeta i¢ ige biitiinlepmip bir 6zellik arz etmeye baplamyptyr.

Japon Dpirketlerinde biitiinlilk kavramy Baty iilkelerinde tam bir bdliinmiipliik
biciminde kendisini gostermektedir. Cok dedipik yorelerden gelen dedipik orf ve adetleri
bulunan ve bunlaryn bir kysmy kentlepme nedeniyle dedipiklide udramyp bulunan insanlar
biiyiikk 6l¢iide giivensizlidi ve daha ¢ok bencillidi yapamak zorundadyr. Bundan dolayy
hempehrilik ve akrabalyk ilipkileri bile zayyflamaktadyr. Yakyn ilipkiler azalmakta,
herkesin birbirinin ihtiya¢ ve planlaryny anlayypla karpylamalary ve birbirlerine giiven
duymalary imkansyzlapmaktadyr.

Japonya’da inang, deder ve geleneklerde benzerlikler, bireysel hedeflerde
uyumluluk, insanlaryn birbirlerine karpy biitiiniiyle acyk olmasy, aldatylma korkusunun
olmamasy, adil ve yavap dederleme ve terfi insanlary birbirlerine daha ¢ok
yaklaptyrmaktadyr. Boylece yakynlyk, kader birlidi, gliven ve anlayyp giinden giine
biiyiiyerek kipileri biitiinliik duygusu iginde birbirlerine badlamaktadyr.’

1.3 TOPLAM KALYTE YONETYMY

1.3.1 Toplam Kalite Yonetiminin Tanimi

Toplam Kalite Y6netimi fikrini Crosby (1979), Feygenbaum (1983), Deming (1986)
gibi {inlii Yonetim Bilimciler tartypmyplardyr®. Toplam Kalite Y&netimi (TKY)
yaklapymlary orgiit kiiltiirinde bir dedipiklik icin ihtiyacy vurgular. Ystenilen kiiltiirel
dedipiklik operasyonlaryn farkly prosesleri olmaksyzyn miimkiin dedildir.

7 M.perif PYMPEK; Yénetim ve Organizasyon, 2.Basky, Konya Damla Basymevi, Yayyn, 1996.Ss.108-112
8 M.KOSEOBLU, D.K.HARRYSON, D.LYNK; Toplam Kalite Yonetim Sistemi Uygulamasynyn Arkasyndaki
Ynsan Faktorl, Verimlilik Dergisi, MPM, 1994/4, s.21
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Shiba(1987), TKY nin gii¢lii bir yonetim paketi oldudu yorumunu yapmaktadyr.
TKY sadece sozde kalan bir felsefe dedil, ancak pratik bir yonetim uygulamasydyr. Bu
yontemde ii¢ unsur bulunmaktadyr. Birincisi ipe ilipkin olarak mantyksal bir diiplince
bicimi geliptirmek, ikincisi kaliteyi geliptirmek i¢in ¢alypmalary motive etmek, tiglinciisii

ise pazarlama pansyny artyrycy bir pirket kiiltiirii meydana getirmektir®

Oakland (1989) TKY ’nin bir biitiin olarak sistemin etkinlidini ve esneklidini artyran
bir yaklapym pekli olarak herkesi gelipme yontemi ile ilgili olarak insanlaryn
yapamlaryndaki bopa giden enerjilerinden kurtulmanyn bir ydntemi oldudunu
belirtmektedir. Dale (1989) grup calypmasy ve etkili maliyet gelipmeleri faaliyetlerinin iist
yonetimin hamlesini gerekli kylarak baparyly uygulamada anahtar esaslar oldudunu ileri
siirmektedir’® Yshykawa (1985) “birket Olcedinde Kalite Kontrol” terimini kullanarak,
orgiit icinde kaliteyi yonetmekte tiim fonksiyonlaryn ipe karypacadyny belirmektedir. Kelly
ve meslektaplary (1991) TKY’ni apadyda yer alan 1iic kavrama dayanarak

tanymlamaktadyr'!,
Toplam: Herkesin ilgilendidi bir konu.
Kalite: Miipterilerin ihtiyaglaryny en diipiik maliyette ilk kez ve stirekli karpylamak
Yo6netim: Ust ve alt yonetim grubu tarafyndan sahip ¢ykylan ve énderlik edilen bir konu.

TKY’inde bu ii¢ kavramyn birlikte dederlendirilmesi gerekmektedir. Kanji (1990),
Lammermeyr (1991) gibi TKY literatiiriine katkyda bulunanlaryn ¢odu, TKY nin miipteri
tatminini devamly gelipme ile taahhiit etmip bir yapam bi¢imi oldudunu, ve hatta insan
kaynaklarynyn, Toplam Kalite Yonetimi Projesi’nin uygulanmasynda géze carpar bir rol
oynadydy konusunda goriip birlidine varmyplardyr.

TKY miipterilerinin ihtiyaglaryny en iyi pekilde karpylayan bir yaklapym oldudu
kadar maliyetleri de diipiiren bir yonetim tarzydyr. Bapka bir ifade ile TKY hatalary

9 Jayant V.SARAPH ve Richard J.SEBASTYAN, Developing A.Quality Culture, Quality Progres, Semtember-
1993, s.75.

10 M.KOSEOBLU ve diderleri.a.g.e., s.24

11 M.KOSEOBLU ve diderleri.a.g.e., .22
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Onlemeyi hedefler; bdylece bir taraftan miipteri hatasyz triinlere sahip olurken dider

taraftan da tiretici kuruluplaryn (hataly tiretimden kaynaklanan) maliyetleri diiper .

TKY’ nin tanymy ve uygulamalary biiyiik farklylyk gosterirken apadyda genel
ozellikleri hakkynda uzlapma vardyr'2,

- TKY miipteri ihtiyaglaryny tatmin etmeye dayanmaktadyr.

- TKY bir orgiitiin uzun vadeli faaliyetlerini gerektirir.

- TKY bir yonetim hamlesidir.

- TKY insanlar lizerinde odaklapyr ve amacy kaliteye dayaly bir kiiltiir tiretmektir.

- TKY bir orgiitteki insanlaryn genel bir amaca dodru motive edilipine ihtiyag¢

gosterir.
- TKY nde grup ¢alypmasy (Kalite Cemberleri) vardyr.
- Miipteri tatminini artyrmada siirekli gelipme gerektirir.

Buna da miipterilerin ihtiyaglaryny ve makul beklentilerini anlayarak eripmek

mumkindiir.

1.3.2 Toplam Kalite Yénetiminin Amact

Toplam Kalite Yénetimi kuruluplara apadydaki hususlary amag edindirir®.
- Kendi pazarlarynyn ihtiyaclaryna daha etkin ve sadlykly bir bicimde yonelebilmek,

- Uriin ve hizmet Kkalitesinin de &tesinde biitiin alanlarda en yiiksek kalite

performansyna eripmek,

- Kalite performansyna eripilmede gerekli, basit yaklapymlary kullanabilmek,

12 a.g.e., s.22 ayryca bakynyz John R.DEV, Seven Steps to Stratejik Quality Planning, Quality Digest. June
s.34.

13 Omer PEKER; Toplam Kalite Yénetimi ve TS-ISO 9000 Standartlary, Verimlilik Dergisi, Kalite Ozel Sayysy,
MPM, 1993, S 49.
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- Uretici olmayan faaliyetleri ve bozuk iiriin oranyny azaltmak icin biitiin siiregleri

siirekli olarak incelemek,
- Gerekli gelipmeleri saptamak ve performans kriterleri getirmek,

- Rakipleri tam detayly olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi

olupturmak,
- Problem ¢oziimlemede bir ekip yaklapymy belirlemek,
- Haberlepme alanynda ve baparyly ipin takdiri hususunda etkin yollar belirlemek,

- Hi¢ sona ermeyen bir liriin geliptirme stratejisi kapsamynda tiretim siire¢lerini

devamly olarak gézden gegirmek,

1.3.3 W.Edward DEMING Felsefesi ve Toplam Kalite Yonetimi
W.Edward DEMYNG Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi ve pratidinin gelipmesinde

en biiylik roli oynamyptyr.Deming’in felsefesinin 06zili; “catypmaya dayaly yonetim”
anlayypy yerine “ipbirlidine dayaly yonetim” ilkesi olupturmuptur. Bu felsefenin temelinde
ise “birinin kazanabilmesi i¢in bir bapkasynyn kaybetmesi gerektidi” peklindeki hakim
diipiince tarzyndan cok “kimse kaybetmeden herkes kazansyn” peklindeki diipiince
biciminin yattydy sdylenebilir. Bununsa {inlii iktisat¢y Pareto‘nun “hi¢ kimsenin durumunu
katiileptirmeden toplumda en az birinin durumunu daha iyi hale getiren her ekonomide
kaynak dadylym veya kullanymynyn etkinlidi sadlayabilecedi” peklindeki diipiincesiyle
tutarlylyk gosterdidi agyktyr.

Kalite konusundaki modern yaklapymlaryn hepsinde oldudu gibi Deming
Felsefesi’nin de hedefi miipteridir. Nitekim Deming miipterilerden “iiretim hattynyn en

onemli parcalary” peklinde s6z etmektedir.

“Miipteri” veya “Tiketiciyi” odak noktasy yapan Deming felsefesi, ipletmede
iiretilen tek tek mal ve hizmetlerde dedil, tim mal ve hizmetlerde dedil, tim mal ve
hizmetlerde yiliksek ve kapsamly bir “Kalite Tutkusu” na dayanyr. Deming’e goére, bu tiir
kapsamly bir kaliteye ancak “Bilimsel Yaklapym” ve “Grup Halinde Calypma “ ile

ulapylabilir. Bilimsel yaklapym, kalite konusunda karar verme ve politika olupturmanyn
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yalnyzca sezgi ve kysa vadeli hesaplara dedil, bilimsel bilgiye dayandyrylmasy gerektidini
ifade eder. “Grup Calypmasy” ise, bir ipletmede, bapta kalite konusu olmak {izere,
kararlaryn ast ve {istlerce birlikte alynyp uygulandydy ve sonuclaryn kesintisiz olarak,
birlikte dederlendirildidi “Amaclara Gore Yonetim” felsefesinin uygulanmasyndan bapka

bir pey dedildir. Bu konu bundan 6nceki kysymda etraflyca incelenmiptir.

Modern ipletmecilik anlayypynda pazarlama iplevi nasyl liretim iplevinin Oniine
geemipse, Deming felsefesinde de her peyin dniinde miitalaa edilmektedir. Ciinkii bu felsefe
temsilcilerine gore, kalite demek kusursuz mal iiretimi, kusursuz mal iiretimi diiplik maliyet
ve diipiik maliyet de yiiksek verimlilik ve diipiik ya da makul fiyat demektir. Bununsa etkin

pazarlamanyn temel kopulu olduduna kupku yoktur®4,

Deming goriip ve prensiplerini “14 ilke” ve “7 oliimciil hastalyk™ baplyklary ile

Ozetlemiptir.
7. OLUMCUL HASTALIK
1.Amaglarda sebat yetersizlioi
2.Kysa vadeli kararlara 6nem verme
3.Performans dederlendirmesi hiiner takdiri veya yyllyk gézden gecirme
4.Y 6netimin dedipkenlidi
5. Goriinen rakamlary kullanarak yonetim
6. Apyry tedavi maliyetleri
7. Apyry taahhiit maliyetleri®.

1.3.4 Toplam Kalite Yénetiminin Temelleri
Toplam Kalite Modeli tiim ogeleri ile benimsenip uygulandydy takdirde tutarly,

baparyly ve kalycy olur. Bu Ogeler yonetim anlayypy ve felsefesini, organizasyonu,

14 M.perif PYMPEK, Yénetim ve Organizasyon 2.Basky Konya Damla Basymevi, Yayyn 1996. s.289
15 Semih ERSUN, Kalite Ustadlary, Once Kalite Dergisi, Nisan 1994, Sayy 7, s.18
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yontemleri ve sistemleri kapsar. “Ynsan” a on syrada deder vermeyi gerektirir, bilimsellidi

her faaliyette part kopar.
Ynsana da 6n syrada yer veren bu 6geler punlardyr;

1.3.4.1 Onlemeye Déniik Yaklagim

Toplam Kalite Modeli’nin temelinde ‘“Hatalary Ayyklamak™ yerine ‘“Hata
Yapmamak” yaklapymy vardyr. Kalite maliyet paradoksunun apylmasynda bu yaklapym
olduk¢a 6nemlidir. Nitekim saniyede kalite evrimi de son muayeneden baplamyp tasarymda

kalite apamasyna kadar gelmiptir®,

Bu yaklapymyn genel bir ifadesi, planlamanyn dodru yapylmasy peklinde
Ozetlenebilir. Her yonii ile diipiiniilmiip, kapsamly ve titiz bir planlama c¢alypmasy ile sonra
olupabilecek hatalaryn ¢ok biiyiikk bir boliimii ortadan kaldyrylabilir. Tim hatalary
ongérmek mimkiin dedilsede muhtemel siirprizlere onceden hazyrlanmaly, tamamen

hazyrlyksyz yakalanmaya kyyasla biiyiik avantaj sadlar.

1.3.4.2 Ol¢iim ve Istatistik
Kurumlar arasy rekabetin temel kriteri olan kalite-maliyet-termin {gliisiinde
{istiinl{idii sadlamak i¢in kurumun her yonii ile gelipmesi gereklidir. Olgme dedidimiz peyi

geliptirmeliyiz. Bunun i¢in 6l¢iim ve istatistik toplam kalitenin ayrylmaz pargalarydyr.

1.3.4.3 Grup Calismas

Toplam Kalite Yo6netimi’nin en belirgin 6zellidi grup ¢alypmasynyn yaygynlyoydyr.
Bu calypmayy insanlaryn tesadiifen bir araya gelipleri ile karyptyrmamak gerekir. Toplam
Kalite Yonetimi’nde grup c¢alypmalarynyn cok spesifik amaglary, belli yontemleri ve
mutlaka uyulan syky bir disiplini vardyr.

Grup calypmasynyn faydalary punlardyr;

- Ypletme korliidiinii apmanyn en etkin yolu grup ¢alypmasydyr. Bu pekilde fertlerin
goremedikleri aksaklyklary gruplar goriir.

16 Kavrakodlu (TKY) a.g.e., .33
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- Bu tiir ¢alypmalar kipinin konuya daha biitiin bakmasyna yardymcy oldudu gibi
teknik bilgiyi geliptirir.

- Calypmalar sorun ¢6zme yeteneklerini geliptirerek, iletipim alypkanlyklaryny

yerleptirir.
- Yaratycylydy geliptirir ve tepvik eder.
- Takym oyunu anlayypyny yerleptirerek kipisel ilipkileri geliptirir ve giiglendirir.
- Ekonomik analiz, ¢addap yonetim ve katylymcy karar verme anlayypyny getirir.

- Kibpilerin iplerini seven, bapardyklary ile gurur duyan insanlar olmalaryna

yardymcy olur.

1.3.4.4 Siirekli Gelisme

Toplam Kalite YoOnetimi’nin temeli, yiiksek rekabet giicline sahip pirketlerde siirekli
gelipmeye dayanyr. Kurumdaki her tirlii ip bu anlayypla ¢oziimlenir. Amag belli bir
standardy tutturmak dedil seviyeyi siirekli ve hyzly bir tempoda geliptirmektir. Olgiim ve
istatistik ile grup calypmasy yapylmadan siirekli gelipme olmaz. Japon ve Baty kalite
yonetimindeki esas fark Japonlaryn siirekli gelipmeyi bapary ile yiiriitmeleridir.

Stirekli gelipme planlama, uygulama, dederlendirme ve diizeltici eylemlerde
bulunma peklinde iplemektedir. Bu ipleyipi dodru bigimde 6ziimseyerek 1950 yylynda
Japonlara aktaran Deming olmuptur. Siirekli gelipme en iyi pekilde Japonya’da
yerlepmiptir, her faaliyet i¢in Kaizen gruplary olupturulmuptur. Son dénemlerde Japonlar
kendi yonetim modellerine Kaizen Yonetimi adyny vermiplerdir. Kaizen YOnetimi’nde
kalite bile nihai bir amag¢ olmayyp, yliksek rekabet giiciinii sadlamaya olanak veren bir arag¢

olarak kabul edilirl’.

17 M.berif PYMPEK Y&netim ve Organizasyon a.g.e. s.5.292-293
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1.3.4.5 Miisteri Tatmini

Miipteri iirlin ya da hizmetlerden yararlanan ya da bir pekilde bunlarla ilipkisi olan
kipi veya birimdir. Miipteri biitiin faaliyetlerin temelini tepkil eder. Miipterisi olmayan

pirket var olamaz.
Firmanyn tiim faaliyeti;
- Miipteriyi memnun kylmak
- Miipteriyi kagyrmamak ve
- Miipteri badymlylydyny sadlamak iizerine kuruludur?®,

Kalitenin yonlendirilmesi miipteri istekleri dodrultusunda gelipir. Miipteri kavramy
iki kysymda incelenir. Y¢ ve Dyp Miipteri. Dyp Miipteri pirketten mal veya hizmet satyn
alan herkes, Y¢ Miipteri ise, pirket calypanlarydyr. Uretim sisteminde bir sonraki birim, bir
onceki birimin miipterisi durumundadyr. TKY. Sisteminde bu felsefeye dikkat edilmelidir.
Ayny zamanda calypanlaryn memnuniyeti (Miipterilerin tatmin edilmesi) kalite sisteminin

bir pargasydyr.

1.3.4.6 Bes Olimpiyat Sifirt

Ypletmelerde, syfyr stok, syfyr hata, syfyr kadyt, syfyr siire ve syfyr aryza
diipiiniilebilir. Bep olimpik syfyr gercekte, aritmetiksel olarak bir sonsuzu ifade eder ve
ancak buna ulapmaya yonelebilir. O halde ulapylmasy imkansyz goriilen bu kavram bepinci

prensip olarak neden kabul edilmektedir?
Bunun i¢in bazy 6nemli hususlary tekrarlamak da fayda vardyr:
1.Kalite, ipi ilk defa hatasyz yapmaktyr.

2.Kalite, ipletmedeki gereksiz masraflary azamiye diiptirmektir. Geredinden fazla

stok gereksiz masraflara ornektir.

3.Kalite, onleyicidir.
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4 Kalite, miipterilerin ihtiyaglaryna, 6rnedin siirelere uyarak cevap vermektir.

Nihayet kalite, optimal pekilde yonetmek demektir. O halde bilginin belirli, kysa
ve herkes i¢in kullanyply siirecler yoluyla, bdylece gereksiz kadyt (evrak)
diizenlemelerinden  kagynmak  suretiyle diizenli ve stiratli  bir dolapymyny

gerektirmektedir'®,

Bu prensibin amacy, hata yapmanyn bir kader oldudu fikrini reddetmeye tepvik
etmekte ve her olimpiyat pampiyonunun, oyunlar esnasynda ara vermeksizin giinlerce
hatasyz sonuca ve miikkemmel baparyya ulapmak i¢in savaptydy gibi ulapylamaz syfyr hata
amacyny hedefleyerek ipte siirekli iyilepmeye ¢alypmaktyr. Toplam Kalite dedipimi i¢inde
olan ve netice olarak miikemmellik yolundaki ipletmede, herkes tiim fonksiyonlary ile
miikemmellik hazyrlydyna katylmaly ve kendi diizeyinde bir ekip anlayypy ile istekli

olarak, bu dedipimi baparmak i¢in verebilecedinin en iyisini vermeye ¢alypmalydyr.

1.3.5 KALITE-MALIYET, VERIMLILIK VE KARLILIK ILiSKIiSI
1.3.5.1 Kalite Maliyetlerinin Siniflandirilmasi

Kalite ile ilgili maliyet kalemlerini, iiretimde oldudu gibi, yatyrym maliyetleri ve
faaliyet maliyetleri olmak iizere iki boliim altynda synyflandyrabiliriz. Bu iki maliyete ek

olarak harici giivence maliyetlerini de nazary dikkate alabiliriz.

1.3.5.1.1 Yatyrym Maliyetleri
Muayene ve deney cihazlary ile labaratuar, bina ve tesisata ait yatyrymlaryn faiz,

amortisman ve fyrsat maliyetleridir.

1.3.5.1.2 Faaliyet Maliyetleri
Ypletme faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ykan kalite maliyetleri olup, apadydaki gibi

syralanabilir.
1- Onleme maliyetleri
2- Olgme ve dederlendirme maliyetleri

3- Baparysyzlyk (hata) maliyetleri

18 Gokhan YURTCU, Bankacylykta Toplam Kalite, 4.Ulusal Kalite Kongresi, Toplam Kalite Yénetimi ve
Editimde Kalite, Kalder-Tlsiad Yay.8-9 Kas.1995 Yst.s.534
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Bu agyklamalardan sonra, ipletmelerin kalite maliyetleri icerisinde yer alan kalite

faaliyetlerine ait maliyetlerin ¢ok yonlii olarak incelenmesi yerinde olacaktyr.

KALYTE MALWETLERY

ONLEME DEDERLENDRME KUSURLU URUN
I I
\C BAPARISIZLIK DIP BAPARISIZLIK

bekil.1 Kalite Maliyetlerinin Synyflandyrylmasy

1.3.5.1.2.1 Onleme Maliyetleri

Onleme maliyetleri, iiriiniin tiiketici isteklerine olan uyumsuzludunu &nlemeye
yonelik her tiirli faaliyetlere ait maliyetler olup, toplam kalite maliyetleri igerisinde
yaklapyk olarak % 0.5 ile % 5 arasynda dedipen bir paya sahiptir. Onleme maliyetleri
irliniin tasarymy apamasyndan satyp sonrasy servis faaliyetlerine kadar genip bir siireci

kapsar. Onleme maliyetlerine ilipkin kalite maliyet bilepenleri pu pekilde syralanyr
- Pazar ve kalite imaj araptyrmalary,
- Dokiiman incelemesi ve anlapmalar,
- Tasarym kalitesi geliptirme incelemeleri,
- Destek faaliyetleri ve nitelendirme deneyleri,
- Kalite ile ilgili editim,
- Cihaz yeterlilik analizleri ve operator

- Kalite editimi,

19 Gilltekin YILDIZ; Ypletmelerde Toplam Kalite Yénetimi, Sakarya Universitesi Yayyn No:10.1994.s.7.
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- Kalite geliptirme programlary planlamasy,

- Kalite performans raporlamasy.

1.3.5.1.2.2 Ol¢cme Dederlendirme Maliyetleri

Bu tiir maliyetler, kalite isteklerine uygunludun seviyesinin belirlenmesi
calypmalary ile ilgili olarak ortaya ¢ykan maliyetler olup, her tiirlii 6lgme ve dederlendirme
maliyetleri bu kategoride dederlendirilebilir. Toplam kalite maliyetleri igerisinde bu tiir
maliyetlerin payy 0/010 ile 0/050 arasynda dedipmektedir. Bu maliyetlerin kalemlerine ait
bazy ornekler pu pekilde syralanabilir;

- Personel editimi, girdi muayene ve deneyleri,

- Tedarikgi iirlin nitelendirmeleri,

- Uriinlerin denetimi, ayar muayene ve deneyleri

- Ozel olarak imal edilen mallaryn muayene ve deneyleri
- Proses kontrol ve 6l¢timleri, labaratuar destedi

- Muayene ve deney cihazlary ile bunlara ait sarf malzemeleri, bunlaryn bakym ve

kalibrasyonu
- Ozel iiriin dederlendirmeleri

- Muayene ve deney verilerinin diizeltilmesi

1.3.5.1.2.3 Baparysyzlyk Malivetleri

Uriin kalite prosesinin herhangi bir apamasynda kalite hedef ve standartlaryndan
sapmalaryn yol acacady maliyetler baparysyzlyk maliyetleri olarak dederlendirilir. Toplam
kalite maliyetleri igerisindeki payy ise 0/050 ile 0/090 arasynda dedipebilir. Bu maliyetler i¢
ve dyp baparysyzlyk maliyetleri olarak ikiye ayrylyr.

1.3.5.1.2.3.1 Y¢ Baparysyzlyk Maliyetleri
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Bu maliyetler, kurulup igerisindeki miihendislik, imalat ve kaliteden olupan
problemlerden meydana gelir. Yeniden ipleme, hurda fazla mesai, yeniden test ve miipteri

spesifikasyonlaryny karpylamayan {iriin ve hizmetlerin neden oldudu maliyetleri kapsar.

Daha dodrusu bir iirliniin tiiketiciye ulapmadan onceki kalite sapmalarynyn ortaya
¢ykardydy maliyetlerdir. Bu maliyetlerin toplam kalite maliyetleri arasyndaki payy 0/025 ile
0/060 arasynda dedipmekte olup, ¢epitli 6rneklerle syralanabilir.

- Tasarym diizeltme maliyetleri

- Uretim irtibat maliyetleri

- Kabul gérmeyen girdileri elden ¢ykarma

- Girdileri yenileme ve diizeltici faaliyetler

- Kontrolsiiz malzeme kayyplary

- Proses dedipiklikleri ve operasyon diizeltme

- Yeniden muayene ve deney, malzeme iyileptirme ve deney
- Ylave operasyonlar

- Synyfy indirilmip iirlin ve ipgilik kayyplary

- Kalite gember calypmalary

- Iskarta ve red analizleri, envanter sapmalary

1.3.5.1.2.3.2 Dyp Baparysyzlyk Maliyetleri

Uriiniin {ireticiye ulapmasy sonucu meydana gelen maliyetler olup, toplam kalite

maliyetleri icerisindeki payy 0/020 ile 0/040 arasynda dedipmektedir.
Bu tiir maliyetlere ait 6rnekler pu pekilde syralanabilir.

- Yade edilen iiriin ve pikayet araptyrmalary,
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- Garanti talepleri ve diizeltici faaliyetler,
- Cezalar ve taahhiitler,
- Ymaj kayby ve pazar payy daralmasy.

Bu maliyet kalemlerini ipletmenin g¢epitli maliyet merkezlerine yaymak gerekirse

pekil 2'deki gibi gostermek miimkiindiir®.

Onleme
Maliyetleri
Olgme %2.5
Degerlendirme
Maliyetleri %10

Basarisizlik
Maliyetleri
%87.5

Pekil .2 Kurulup Cirosu ve Kalite Ylipkisi

1.3.6 Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasinda Izlenen Asamalar

Toplam kalite yonetiminin bir ipletmede yerlepip kurumsallapmasy i¢in bazy

calypmalaryn yapylmasy gerekir. Bunlar;

20 Muhittin PYMPEK-Kalite Yénetimi. Marmara Universitesi Yayyn No: Teknik Editim Fakiiltesi Yayyn
N0:11.1996. ss.39-42
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1.3.6.1 Kurulusun Kalite Amact ve Politikalarinin Belirlenmesi

Toplam kalite yonetiminin temeli agyklyk ve iletipime dayanyr. Bundan dolayy
kurulup amacy kalite politikasy ve ulapylmak istenen amaclar Orgiitteki hiyerarpik

kademelere acyklykla anlatylmalydyr.

1.3.6.2 Calisanlarin Tiimiiniin Miisteri Tatminine Oncelik Vermesi

Miipteri tatmininin sadlanmasy, miipteri beklenti ve ihtiyaglarynyn dodru bir pekilde

tesbit edilmesiyle miimkiin olabilir.

1.3.6.3 Calismalarin Ileriye Yinelik, Bilingli sekilde Programlanmasi
Toplam kalite yonetimi ile ilgili bir ¢calypma yapylyrken, planly yonetim yaklapymy
kapsamynda hedeflerle yonetim ilkesinin esaslary uygulanmalydyr.

1.3.6.4 Siirekli Egitim Faaliyetlerinin Gerg¢eklestirilmesi

Orgiitsel calypmalarda bulunulurken, temel ve toplam kalite yonetimi faaliyetlerini
iceren konularda, devamly editim verilmeli ve yoneticilerin ¢alypanlary bizzat editmeleri

sadlanmalydyr.

1.3.6.5 Istatistiksel Metod ve Proses Kontrol Calismalari.
Orgiit icerisinde olupan olaylaryn nedenleri ve sonuglary istatistiki metodlarla

araptyrylmalydyr.

1.3.6.6 Prodiiktivite Calismalar.

Girdi-¢ykty dederleri siirekli olarak dl¢iilmelidir.

1.3.6.7 Kalite Maliyetlerinin Hesaplanmast

Yoneticiler Kalite Maliyetlerini tanymlamaly, kalitesizlidin neden oldudu kayyplar
tiim ¢alypanlara acyklanmalydyr.

1.3.6.8 Planl Bakim
Toplam kalite yonetimi felsefesi tepkici bir yonetim anlayypy yerine Onleyici bir

yonetim anlayypyny kabul eder.



23

1.3.6.9 Tedarikgilerle Iliskiler
Tedarik¢ilerle grup faaliyetlerine benzer ipbirlidi yapylmalydyr. Ortaya ¢ykarylan
tedarik¢ilerle karpylykly menfaatlere dayaly uzun stireli ilipkiler geliptirilmelidir.

1.3.6.10 Kalite Denetimi

Sistemdeki kusur ve eksikliklerin araptyrylarak ortadan kaldyrylmasy i¢in zaman

zaman veya 0zel durumlarda kalite denetiminin yapylmasy gerekir.

Stirekli bir bapary elde edilmesi icin, bu calypmalaryn hepsinin bir arada
yiiriitiilmesi biiyiik faydalar sadlar?.

1.4 KAMU SEKTORUNDE TKY'NYN UYGULANABYLYRLYDPY

Toplam kalite yonetiminin kamu sektoriinde uygulanmasynyn bir ¢cok nedenleri

vardyr. Bu nedenlerin bir ¢odu kamu sektdriiniin kendi sorunlaryyla ilgilidir?2.

1.4.1 Kamu Yénetiminin Yapist ve Sorunlart

1.41.1 Yapisal Sorunlar

Tiirk kamu yonetimi yapysal olarak siirekli biiyiimekte ve karmapyklapmaktadyr.
Yeni teknolojilerin sisteme kazandyrylmasy, teknolojinin kullanymyndan kaynaklanan
sorunlar, yonetim ve halk ilipkilerindeki dedipmeler ve yonetim anlayypynda ortaya ¢ykan
yeni felsefe ve yaklapymlar kamu yonetiminin yeniden diizenlenmesini gerektirmektedir.
Bu badlamda iilkemiz kamu ydnetiminin sorunlary ii¢ temel alt baplykta ele alynmyp ve bu
sorunlaryn nasyl c¢oziilebilecedi yeni yaklapymlaryn bakyp acysyyla dederlendirilmeye
galypylmybptyr.

Orgiitlerin genel yapysy ve dzelliklerinden kaynaklanan sorunlar, ve iilkenin genel
kiiltiirii, politikalary ve bu politikalaryn uygulamasyndan ortaya ¢ykan sorunlar yapysal

sorunlary olupturmaktadyr. Vurgulanmasy gereken baplyca konu ve sorunlar punlardyr.

Orgiitlenme bicimi: Kamu ydnetiminde, orgiitlenmenin ihtiyaca ve stardartlaryn

gerektirdioi esneklik ve nitelikte yapylmadyoy goriilmektedir. Bu badlamda yeni kamu

21 M.berif_bYMbEK Yonetim ve Organizasyon a.g.e.s.s.293.294 )
22 Murat ONDER, Kamu Yonetimi Agisindan Toplam Kalite Yonetimi ve Bir Uygulama. Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisi, ( Yayinlanmamis YL. Tezi) 1997.
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yonetimi yaklapymynyn ortaya koymup oldudu sonuglara yonelmip, misyon-amagcly, yerel
adyrlykly ve desentralize edilmip bir kamu Orgiitlenmesine gidilebilir.

Yetki ve hiyerarpi : Tiirk kamu yonetiminde, 1980’ lerde prim getiren {li¢ temel
birim ( personel, biitce ve yatyrym ) merkezileptirilmiptir. Bununla politikanyn miidahale
etmedidi durumda 1iyi ipleyebilecek bir yapy olupturmak amaglanmyptyr. Ancak
uygulamada icra birimleri ricacy, destek birimleri icracy durumuna diipmiiptiir. Bu yapy

politik miidaheleyi daha da kolaylaptyrmyptyr.

Yletipim: Kamu yonetiminde iletipimsizlik nedeniyle yapylan tekrarlar kaynaklaryn
israfyyla sonuglanmakta ve sadlykly koordinasyon yapylamamaktadyr. Ornedin uzman bir
kurulupun yapmasy gereken bir faaliyet icra birimince gergekleptirilmektedir.
Koordinasyon ve iletipim eksiklidi sorununun ¢éziimii i¢in, orgiit kiiltiiriinii dedipimin bir

aracy olarak kullanmaly ve apyry diizenlemeler ortadan kaldyrylmalydyr.

Denetim: Uretime hig bir katkysy olmayan sonradan denetim, ipin kurallara ve
yetkiye uygun olarak yapylyp yapylmadydyny inceler. Aslolan, hizmetin veya malyn iiretimi
sathasynda ve dnceden dnlemeye yonelik olarak yapylan denetimdir. Dider yonden de kamu

yonetiminde denetim faaliyetini icra eden orgiitler cok fazla biiylimiiptiir.

Denetim ve denetgilerin ortaya ¢ykardydy sorunlaryn ¢oziilmesi i¢in yeni kamu
yonetimi yaklapymy cercevesinde teftip kurumlaryny yeniden adapte etmek ve sonradan

denetim yerine, tedavi eden dedil, 6nleyen bir denetim yapysy olupturmak gereklidir.

Yonetim ve karar verme : Ulkemiz kamu yonetiminin en énemli sorunlaryndan
birisi de yonetimin yapynyn yenilenmesi konusunda insiyatif kullanamamasy ve karar
vermesi gerekenlerin karar verememesidir. Ciinkii yOneticiler verdikleri kararlar sonucu

dengeler dedipecedinden ipini kaybetme riski ile karpy karpyyadyr.

Yapynyn yenilenmesinde 6rnedin dedipim miihendislidi liderlik lizerinde oldukca
fazla durmaktadyr. Lider miiteharrik giic konumundadyr. Yo6neticinin ufak ¢aply hatalaryna
goz yummak gerekir. Aksi takdirde insiyatif kullanamayacaktyr. Yalnyz her kesim
yaptydyndan sorumlu olacady sonuglara yonelmip bir yapy olupturulmalydyr.

Personel Sistemi Yle Yigili Sorunlar: Personel sistemi, personele ilipkin kurallar,
uygulamalar, teknikler ve iplemler biitiinii olup hyzla dedipen ve biiyiiyen dinamik bir yapy

gostermektedir. Tiirk kamu personel sistemindeki baplyca sorunlar punlardyr??;

-Cok genip kapsamly bir synyflandyrma benimsenmiptir.

23 KAMU YONETIMi ARASTIRMASI PROJESI ( KAYA ) ,Genel Rapor, TODAIE, Ankara 1991, 5.199-202



25

-Ust kademelere kadar yiikselmenin nasyl olacady yoniinde net kriterlerin olmadydy

gibi, yiikselme de amacyndan sapmyptyr.

-Kadro tanymlanmasy ve analizlerinin eksiklidi nedeniyle yerinde istihdam

sa0lanamamaktadyr.
-Ucretler ¢ok diipiik olup, iicret sistemi karmapyk bir yapy arzetmektedir.

-Performans dederleme kriterleri pek gelipmemip ve personelin dederlemesi

yalnyzca yoneticilerin insiyatifine kalmaktadyr.

-Hizmet ici editim ve yetiptirme amacyndan sapmyp, bir ceza veya 6diil olarak

kullanylmaktadyr.

-Personel sisteminin genel yonetiminden sorumlu olan Devlet Personel Bapkanlyoy

istlendidi gorevleri yerine getirememektedir.

Personel sistemimizde bir ¢ok peyin dedipmesi gerektidi agyktyr. Once gereksiz
diizenlemelerin 6rnedin licret sistemindeki anlamsyz bir ¢cok kalemin ortadan kaldyrylmasy
gerekmektedir. Tim diinyada benimsenmekte olan standart ve kriterler personel
sistemimize adapte edilmelidir. Boylece synyflandyrma, yiikselme, ipe alma ve performans
dederleme gibi sorun olan konularyn {istesinden gelmek konulan olgiitler cercevesinde daha

kolay olacakdyr.

Ayryca personel sisteminin desantralize edilmesi, karar giicliniin dadytylmasy ve
katylymy sadlayacak araglaryn geliptirilmesi de 6nem kazanmaktadyr. Kamu orgiitleri de
bir pazar dinamidi igerisinde yapadyklary i¢in 6zel sektor orgiitlerinde oldudu gibi her an
dedipiklide ve yenilide agyk olup orgiitsel dedipimi gercekleptirecek dedipimi benimsemip

bir orgiit kiiltiirli yaratma durumundadyrlar.
1.4.1.2 Siirecsel Sorunlar

Tirk kamu yonetimindeki siirecle 1ilgili sorunlary pu pekilde syralamak

miimkiindiir?*;
-Gorev tanymlary eksik, amagtan uzak veya hi¢ yoktur.

-Bazy gorevlerin yiiriitilmesinde ,hizmette birlik ve biitinlik ilkesi sorun
olmaktadyr.

-Bazy gorevler de orgiitsel diizenleme olmadydyndan yapylamamaktadyr.

-Bazy gorevler gereksiz ve amacy apan orgiitsel biiyiikliide ulapmyptyr.

24 KAYA Raporu: A.g.e. s.5
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-Merkezi ve yerel yonetimler arasyndaki gorevler rasyonel bir pekilde
dadytylamamyptyr.

-Ykincil 6neme sahip bazy gorevler asyl gorevlerin yerini alabilmektedir.
-Oncelikli olmayan bazy konularda kaynak savurganlydyna gidilmektedir.

-Gorev, yetki ve sorumluluk dengesi iyi kurulmadydyndan orgiitsel etkililik olumsuz
yonde etkilenmektedir.

-Ayny gorev i¢in birden ¢ok kurulup yetkilendirildidinden gorev ortada kalmakta ve
yetki catypmasy dodmaktadyr.

-Gorevlerin diizenlenmesinde orgiit ile ¢evresel dedipkenler arasyndaki ilipkiler

yeterince dikkate alynmamaktadyr.

Kamu Yénetimi Dederler Sistemindeki Genel Edilim ve Dedipmeler : Kamu
yonetiminde genel edilimler dedipmektedir. Alyptydymyz deder yargylary tarih icinde gayet
giizel fonksiyonlar icra etmesine radmen bugiin artyk kamu ihtiyaclaryny karpylayamaz
durumdadyr. Mevcut kamu yonetimi dederler sistemi, ¢ercevesi ve araglary zamanymyzyn

ithtiyaglaryny karpylayamamaktadyr.Dedipen baplyca deder yargylary punlardyr;

Devlet Biirokrasisinin Calyptyoy Esaslar: Vatandaplar tarafyndan secilen
hiikiimetlerin varolup nedenleri halka hizmet olmasyna radmen halky memnun etme ¢abasy
0zel sektordedir. Ciinkii onlar gelirlerini direkt onlardan alyrlar. Kamu sektorii miipteri
kortidiir. Biirokrasinin dedil, miipterinin ihtiyaglary karpylanmalydyr. Miipteriye yonelik

sistemlerin amaglaryny pu pekilde belirtmek miimkiindiir;
- Miipteriye karpy sorumlu olmaya zorlar,
- Hizmet verenlerin se¢iminde politika barynamaz,
- Yenilidi tepvik eder,
- Ynsanlara, hizmetin tiirii ile ilgili secim hakky verir,
- Arz-talep ipledidinden israf azdyr.

Ynsanlar segebildikleri hizmete daha badly olurlar. Tercih ettidi okula gidebilen
6drenci daha baparyly olmaktadyr.

Programlaryn Yapylyp Biitcelerin Olupturulmasy: Devlet her yyl ne kadar para
harcayacaksa o kadar biitce yapar ve harcamalar kalem kalem belirtilir. Buna kaynak temin
edilir; vergi toplanyr, bor¢ alynyr...vs. Ama artyk vatandaplar daha fazla vergi vermek
istemiyor. Ne vergilerin arttyrylmasyny ne de hizmetlerin azaltylmasyny istemektedir. Yeni

hizmetler ¢yktykea vergilerin arttyrylmasy sistemi kabul gérmemektedir.
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Harcama yapan devlet yerine kazanan, gelirleri arttyrmak i¢in vergiden bapka
kaynaklar bulan, idarecileri giripimcilide doniiptiirerek tasarruf ederek harcayan ve kazang

i¢in yatyrym yapan devlet istenmektedir.

Biitgeler olupturulurken girdilere dedil, ¢yktylara finansman sadlanmalydyr. Hesap
verme, sorumluluk, performans ve sonucu gibi kavramlaryn yerleptirilmesi gereklidir.
Biitcede maliyetler tam olarak bilinmeli, kalemlere badly olmak yerine, global olmaly,

merkezden yonetilmemeli, apyry kuralcy olmamaly ve sonugtan hesap sorulmalydyr.

Devletin Kiiciiltiilmesi ve Etkinleptirilmesi: Devletin giiclendirilmesi bir¢cok alanda
on plana ¢ykaryldy. Etkili ve gii¢lii devlet derken, temel asli gorevlerini goren etkili devlet
kastedilmektedir. Ynsana yonelik dort temel fonksiyon ( savunma, editim, adalet ve sadlyk
) lzerinde durulmaktadyr. Ne kadar 6zellepirse Ozellepsin 6rnedin editimin standart ve

hedefleri devlet tarafyndan belirlenir.

Kiirek ¢eken devlet yerine, diimen tutan devlet; Kamuya karpy 6zel dedil, tekele

karpy hizmet gotiirmede rekabet esas olmalydyr.

Ypte alypylagelmip dederler artyk insanlary tatmine yetmemektedir. Ulkeler artyk
yalnyz kendi synyrlary i¢inde kapaly dediller, bapka milletlerle sosyal, ekonomik ve siyasal
acydan yodun ilipkiler i¢inde bulunmaktadyr. Cevre, su, hava, kiiltiirel olgunluk ve niikleer

enerji gibi unsurlar ortak paydaya doniiptiiriilmiiptiir.

Dedipim ve dedipime giden yol ve yontemlerin belirlenmesi, dedipimi yerleptirme
ve bir yeniden yapylanma ihtiyacy kamu ydnetiminin vazge¢ilmez unsurudur.

1.4.2 Kamu Orgiitlerinde TKY Uygulama Cabalart

Dedipen deder yargylary cercevesinde David Osborne ve Ted Gaebler kamu
sektorlinlin temel olarak pu yeni esaslar etrafynda yeniden yapylandyrylmasy gerektidini
belirtmektedirler®;

- Katalik kamu yonetimi; yapmaktan ¢ok yonlendiren,

- Yerel adyrlykly kamu yonetimi; hizmet vermekten ¢ok, yerel kuruluplara ve
topluma yetki veren,

- Rekabet¢i kamu yonetimi; hizmet vermeye rekabet enjekte eden, tekelden c¢ok
rekabeti tepvik eden,
- Misyon-Amagly kamu yonetimi; kurallara dayaly organ ve izalasyonlaryn

dontiptiiriilmesi,

25 OSBORNE David, GAEBLER Ted: Reinventing Government, (6zet) 1992
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- Sonuglara yonelik kamu yonetimi,

- Miipteriye yonelik kamu yonetimi ,

- Kamu yonetiminin giripimci hale getirilmesi,
- Tedavi eden dedil, 6nleyen kamu yonetimi,

- Desentralize edilmip kamu yonetimi,

- Piyasa giidiilii kamu yonetimi.

ABD’de Bapkan Clinton’un yardymcysy Gore tarafyndan daha iyi ve ucuza ipleyen,
biirokrasiden sonuglara yonelmip kamu yonetimi yaratmak icin Al Gore Raporu
hazyrlanmyptyr. Rapor punlaryn altyny c¢izmektedir. Kamu kesiminin biiyiikliidli veya
kiigiikliidi ikincil derecede bir sorundur. Asyl sorun kamu ydnetiminin nasyl ¢alyptydydyr.
Raporda, tesbit edilen sonuglar dort ana gruba ayrylmyp, bunlaryn nasyl ¢oziilecedi ve ne

gibi yeniden diizenlemelere gidilmesi gerektidi pu pekilde belirtilmiptir?;
1- Kyrtasiyecilioi Azaltmak:
a) Biitce yontemlerini kolaylaptyrmak,
b) Personel politikasyny desentralize etmek,
c) Satyn almayy kolaylaptyrmak,
d) Genel miifettiplidi yeniden uyumlaptyrmak,
e) Apyry diizenlemeleri elimine etmek,
f) Yerel yonetimlere yetki vermek.
2- Miipteriye Oncelik Vermek:
a) Miipteriye sesini duyurma ve se¢im yapma imkany vermek,
b) Hizmet orgiitlerini rekabet eder hale getirmek,
c¢) Pazar dinamidi yaratmak,
d) Sorunlary ¢6zmek i¢in pazar mekanizmalaryny kullanmak.
3- Calypanlara Sonuglary Elde Etmek Y¢in Yetki Vermek:
a) Karar verme giiclinli desentralize etmek,
b) Biitiin ¢calypanlary sonuclardan sorumlu tutmak,

c¢) Tiim ¢alypanlara gereksinim duyduklary araglary vermek,

26 Finans Diinyasi: “Devletin Yeniden Orgiitlenmesine Dogru” ( Al Gore Raporunun Ozeti), Subat 1994
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d) Yp hayatynyn kalitesini arttyrmak,
e) Bir emek-yonetim ortaklydy olupturmak,
f) Onderlidin gereklilidi.
4- Esasa Geri Donmek:
a) Gereksinme duyulmayan peylerin elimine edilmesi,
b) Tahsilaty arttyrmak,
¢) Daha yiiksek verimlilik i¢in yatyrym yapmak,
d) Maliyetleri azaltmak i¢in yeniden diizenlem programlary.

1.4.3 TKY’nin Kamu Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar

TKY nin kamu sektoriinde uygulanmasynda karpylapylan sorunlar, genel sorunlar
ve -kamu sektoriiniin kendine has ozelliklerinden kaynaklanan- 6zel sorunlar olarak iki

baplyk altynda incelenebilir.
1.4.3.1 Genel Sorunlar

Ozel veya kamu sektdriindeki herhangi bir orgiitiin - karpylaptydy ve
karpylapylapabilecedi ortak sorunlar genel sorunlar olarak dederlendirilebilir. Buna gore
TKY’yi uygulayacak olan herhangi bir Orgiitiin karpylapacady genel sorunlar arasynda
kaliteye olan inangsyzlyk, dedipime karpy direng, TKY’yi oldudundan fazla yiiceltmek,
mevcut durumun yeterince analiz edilmemesi, syradan beklentilere sahip olmak, yonetimin
ve yoneticilerin tutumu, baparylaryn odiillendirilmemesi, ara¢ odakly olma, editim ve

yetiptirmenin yetersizlidi gibi konular ele alynacaktyr.

1.43.1.1 Kaliteyi Ciddiye Almama

Kaliteye karpy olmanyn temel nedeni, herkesin mevcut durumda yapylanyn zaten
kaliteli olduduna ve kalitenin ek maliyet getirecedine inanmasydyr.?’ Bu anlayypa gore,
herpey zaten olabildidince kaliteli ise daha fazla ¢alypmanyn da anlamy yoktur. Ayny

zamanda yeni mali kiilfetlere de katlanylmak durumunda kalynacaktyr. 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 calypmak demek dedildir. Deming’in dedidi gibi?®, kipiler daha syky dedil fakat
daha zekice calypacaklardyr.

1.4.3.1.2 Dedipimin Zorludu
Kendi konumlarynyn tehdit edildidine inanan kipiler dedipime karpy ¢ykacaklardyr.
Her yenilikte olabilecedi gibi bir karpy direng s6z konusu olacaktyr. Dedipime karpy

¢ykanlaryn genelde pu gerekgeleri ileri siirdiikleri goriiliir?®;
-Bu da daha 6nceki teoriler gibi gecici bir modadyr.
- 5 yyl ¢ok uzun bir siire, bu siirede kimbilir ne gelipmeler olacaktyr.
- Her yerde uygulanabilir belki, ancak bizim pirketimize uygun dedil.
- Bu yaklapym bizim ip¢imizin yapysyna ve 6zelliklerine uygun dedil.
- birketimizde zaten herkes kalitenin 6nemini biliyor ve elinden geleni yapyyor.
- Miipteri pikayet oranymyz ¢ok diipiik, demek ki zaten 1y1 ¢alypyyoruz.
- Kaliteden sorumlu koskoca bir miidiirliidiimiiz var ve ipini de iyi yapyyor yetmez mi?
-Bu sistem kipisel baparyyy engeller.
-Bu sistem ipleri karyptyryr, esas iplerimiz aksar.
- Herkes birbirinin ipine karypacak yetki ve sorumluluk allak bullak olacak.
-Biz yapylabilecek herpeyi yapyyoruz. Yapmadyklarymyz zaten imkansyz olanlar.

Ust yonetim ipyerindeki agyklyk ve giiven ilipkilerini geliptirerek, TKY nin editimi
vermek suretiyle bdyle diipiincelere sahip olabilecek kipilerin bu tiir diipiinceleri egale

edilmelidir.

1.43.1.3 Yonetimin Tutumu ve Syradan Beklentilere Sahip Olma

28 WEBB lan; a.g.e., .68
29 ERSUN N. Semih: “TKY Uygulamalarinda Karsilagilan Sorunlar®, 4.Ulusal Kalite Kongresi: TKY ve Egitimde
Kalite, TUSIAD & KalDer Yayinlari, Cilt-1ll, Istanbul 1995, s. 639
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Toplam kalite programyna orgiitteki bazy gruplar ilgisiz davranmaktadyr. Bunlaryn
en bapynda iist yOnetimin ve yoneticilerin uygulamaya gereken ilgiyi ve Onciiliioi

gostermemesi gelmektedir®.

Kaliteyi maliyetle epdeder tutma, TKY uygulamasyny bir birim yOneticisine verme
gibi yonetimin yanlyp TKY algylamalary, birim yoneticilerinin kendi aralarynda rekabet
etmeleri ve anlapamamalary ve bizzat aktif olarak TKYY uygulamasyna katylmamalary>! gibi
tutum ve davranyplar daha baplangycta baparysyzlydy getirecektir.®? Dider yandan da, kysa
donemli getirisi olmadydyndan bazy yoneticiler mevcut kaynaklary harcamaya karpy

isteksiz ve tutucu davranmakta ve uygulamaya kaynak tahsis etmekten kacynmaktadyrlar.

Ypte yapylacak dedipikliklerin her zaman oldudu gibi yeni birtakym alelade peyler
getirecedine inanmak. Ornedin kalitede %10 artyp sadlamak icin sistemin dedipmesine
gerek yoktur. Sistem dedipmeden de az bir cabayla buna ulapylabilir.® Hedef yiiksek
tutuldudunda mevcut durum ve prosediirlerin tamamen goézden gegirilmesi ve biiyiik 6l¢iide

de dediptirilmesi gerekir.

1.4.3.1.4 Mevcut Durumu Algylayamama ve Editimsizlik

TKY ciddi bir kiiltiirel dedipim oldudundan dolayy, uygulamaya baplamadan 6nce
orgiitiin durumu, mevcut siiregleri ve kendisine has 6zellikler iyice analiz edilmelidir®. Ust
yonetimin duruma bakypy, yoneticilerin ve dider personelin yerlepik duygu ve

diipiinceleri,®

editime yatyrymyn ne kadar olabilecedi, takym anlayypyna gecipe karpy
tavyrlar, orgiit liderine olan giiven ve ne tiir yeni peylerin 60renilmesi gerektidi gibi konular
iyice tetkik edilmelidir®®. Bu konularda etraflyjca ¢alypma yapylmadan TKY

uygulamalaryny kopya etmeye kalkypmak giripimleri sonugsuz byrakacaktyr.

30 KAVRAKOGLU, Ibrahim: “ Hedef: Sigrama ve Toplam Kalite”, Toplam Kalite Yénetiminde Tiirkiye
Perspektifi, TKY Arastirma Komitesi, istanbul 1994, s. 44

31 VAROL, Kemal: “ Topyekiin Kalite Yonetimi”, Goruis Dergisi, s.12, Kasim 1993, s. 30

32 TURKMEN Ismail: “Toplam Kalite Yénetimine Gegis ve Uygulamada Bagariyi Engelleyen Faktérler”,
Verimlilik Dergisi, 1995 Toplam Kalite Ozel Sayisi, 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 donemli yatyrym, badlylyk ve ¢aba ister. Boyle bir dedipim ve doniipiim
stirecine durum analizi yapmadan yanlyp baplangyc yapmak zincirleme etki ile dider

yanlyplary da arkasyndan getirecektir.

Yeni anlayypy uygulamak ve ¢alypanlaryn bu anlayypa uygun pekilde davranmalary
isteniliyorsa, 6nce calypanlaryn bu amag icin editilmeleri ve yetiptirilmeleri gereklidir.*’
Onlar yeni kural ve uygulamalary anlar 6nemini kavrarlarsa daha rahat ve verimli

calypyrlar.

TKY’de dedipimi gergekleptirebilmenin ilk apamasy orgiitte problem ¢ozme ve
siire¢ geliptirme ara¢ ve tekniklerinin 6drenilmesidir.®® TKY’yi yeterince anlamadan,
ilkelerini iyice 6drenmeden ve gerekli editimleri almadan yapylacak uygulama giripimleri
baparysyzlykla sonuclanacaktyr®®. Kysacasy baparysyzlydy tatmadan once herkesin

yapmalary gerekeni iyice bilmesi ve yetiptirilmesi gerekir?.

1.4.3.1.5 Aracsallyk ve Tutarsyzlyk

Bazy durumlarda TKY’nin bir kysym araglary tek bapyna amac olarak
alynmaktadyr. Yalnyzca kalite ¢emberlerini veya TZU’yii uygulamayy veyahutta kalite
belgelerini almayy yeterli gormek TKY yaklapymynyn yerlepmesini ve uygulamasyny
biiyiik 6lgiide olumsuz etkileyecektir.*' Ara¢ odakly olma asyl amacyn 6niine gececek ve

uygulama g¢alypmalary arzulanan yonde gitmeyecektir.

Bireylerin etkin olarak calypabilmesi i¢in kendilerinden nelerin beklendidini agyk
olarak bilmeleri gerekir. Yetkilendirme, kalite ve takym c¢alypmasyny kavramlaryny
devamly kullanmak fakat uygulamaya yansytmamak, sloganlara dayaly bir Kkalite
anlayypyna sahip olmak, kalite editimi vermek fakat uygulatmamak, temel fonksiyonlary
TKY kapsamy dypynda byrakarak parcasal uygulama yapmaya c¢alypmak, istatistiksel
yontemleri hi¢ kullanmamak veya apyry kullanmaya calypmak ve problemler arttykca

¢ozlim umuduyla stirekli bir programdan diderine gegmek oOncelikle uygulamayy

37a.g.e., s.19

38 MERRON, Keith A.: a.g.m., s. 51

39 KAVRAKOGLU, ibrahim: a.g.t., s. 44

40 MUTLU, Tayfun: “ Toplam Kalite Yénetimi Uygulanmasinda Karsilagilan Gigliikler: TEi Ornegi”, 4.Ulusal
Kalite Kongresi: TKY ve Egitimde Kalite, TUSIAD & KalDer Yayinlari, Cilt-lll, istanbul 1995, s. 573

41 TURKMEN Ismail: a.g.m., s. 150
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42

gergekleptirecek olan personeli papyrtyr*™©. Ne yapacadyny bilmeyenlerden bdyle bir

dedipim gerc¢ekleptirmeleri beklenemez.

Kipilerin baparylaryny gérmek ve dederlendirmek onlary daha da motive edecektir.
Baparylaryn oOniinii en fazla tykayan peylerin bapynda onlaryn yaptyklarynyn hige
sayylmasynyn geldidi belirtilmektedir. Kipilerin ayny baparylary tekrar gostermeleri
isteniyorsa dodru yaptyklary desteklenmelidir®’. Belirlenen hedefler dodrultusunda parasal

ve parasal olmayan 6diil-tepvik sistemi olupturulmalydyr.

Ayryca kaynaklaryn azlyoy, siirekli gelipmeyi yapay ve ¢ok karmapyk hale getirme,
maliyet synyrlamalary, calypanlaryn kalitesi, kalite geliptirmenin Ol¢lilmesindeki zorluk,
tekrarlar ve yeniden orgiitlenmenin personeli yypratmasy, orgiit kiiltiirii konusuna yeterince
onem vermeme, birimler arasy rekabetin Ozendirilmesi, danypmanla calypma
alypkanlyoynyn olmayypy, uzman ve miihendislerin meslek odakly yaklapymlary, personel
sorunlary, personel ¢ekipme ve ¢atypmalary gibi sorunlar da TKY nin 6niindeki engeller

arasynda sayylabilir*4,
1.4.3.2 Ozel Sorunlar

Yakynlara kadar TKY’nin kamu sektoriine uymadydy iddia edilmekte ve
dolayysyyla da uygulanabilirlidi konusunda yaygyn bir kanaat olupmamypty. Bunu da TKY

ilkelerinin yanlyp anlypylmasyna badlamak miimkiindiir.

Kamuda artan biit¢e agyklary, ciddi ekonomik problemler ve verimlilik-etkinlik
sorunlary yonetimle ilgili farkly uygulama ve yaklapymlaryn benimsenmesini kagynylmaz
kylmaktadyr.

TKY, orijini itibariyle imalat sektdriinden ortaya ¢ykyp yaygynlapmasy nedeni ile
hizmet sektoriine ve dolayysyyla hizmet adyrlykly bir yapy arzeden kamu sektdriine
uygulamasynda kamu sektoriiniin kendi yapysyndan kaynaklanan bazy sorunlar vardyr. Bu

sorunlar kysaca apadyda syralanmyptyr.

42 JAMES A. & Jr. ALLOWAY: a.g.m., s. 66; KAVRAKOGLU, Ibrahim: Kalite..., s. 108

43 FINNIGAN Jerome s. & Warren H. SCHMIDT: ag.e.,s.20

44 REDMAN Tom & Ed SNAPE: a.g.m., p.56-57; TURKMEN Ismail: a.g.m., s. 150-152; MERRON, Keith A.:
a.g.m., s.51
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1.4.3.2.1 Kamu Sektoriiniin Yapysy

Kamu sektoriiniin kendi i¢ yapysyndan kaynaklanan bazy sebeblerden dolayy
TKY nin uygulanmasynda sorunlar ortaya ¢ykmaktadyr. Bunlar pu pekilde syralanabilir.

1.4.3.2.2 Kamu Sektoriiniin Dedipime Karpy Direnci

Kamuda mevcut biirokratik kural ve diizenlemeler dedipime direnci beslemektedir.
Kibiler kullanacaklary insiyatif ve alacaklary risk ile daha fazla hata yapma ve sonucunda
da sorumlu tutulma ihtimaline karpy farkly peyler yapmaya giripmemekte, dedipime ihtiyag
hissetmemektedir. Kiiltiirel dedipim 6ngdren TKY uygulamasynda bu noktada problem

¢ykmaktadyr.

Ayryeca, kipilerin kamu sektoriine, sektoriin 6zel sektore gore daha istikrarly ve/veya
statik oldudunu varsayarak girdikleri belirtilmektedir®®. Buradan hareketle kamu
calypanlarynyn daha baplangyc itibariyle dedipime karpy bir yapyya sahip olduklaryny

sOylemek miimkiindiir.

TKY ye karpy gelme, aktif-pasif diren¢ gdsterme ve diipmanlyk besleme peklinde
ortaya ¢gykmaktadyr. Ypini kaybedebilecedi, yetkisinin azalacady, yiikseltemeyecedi, iplerin
daha da zorlapacady, alynan riskin tazmin edilmeyecedi, liyakatlarynyn eksiklioi gibi kaygy
ve korkularla ve TKY’nin yetersizlidini, eksiklidini iddia ederek kamu personeli TKY

uygulamasyna karpy ¢ykmaktadyr.*®

Dider yandan bazy kipiler de TKY uygulamasyna teknik ve sistematik olarak karpy

cykarak pu gerekgeleri ileri siirmektedirler®’;
-TKY mesleki uzmanlydy engeller.
-Tim bilgiye sahip olmalary nedeniyle sadece yonetim stratejiyi belirler.
-TKY c¢ok yavap ipleyen bir siirectir.

-TKY sadece yonetim prosediirlerine oncelik 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 i¢in uygun ve gerekli dedildir.

1.4.3.2.3 Bapary Dederlemesi

Kamu sektoriinde personel ve yoneticiler yaptyklary baparylara (performansa) gore
dederlendirilmemekte ve tabii ki baparyya gore de ddiillendirilmemektedirler. Kamuda
liyakattan ziyade personelin ipe alynmasy, atanmalary, terfisi, ddiillendirilmesi ve onore
edilmeleri hem de siyasal tutumlarla sadece kydem sistemine dayanmaktadyr*®. Ancak
giiniimiizde baparyya gore licretlendirme ve bapary oOlgiitleri kamu sektoriinde de yavap

yavap kabul gormekte ve yaygynlapmaktadyr.

1.4.3.2.4 Ynsiyatif Kullanma

Biirokratlaryn devamly olarak Onemli kararlary alamadyklary ve insiyatif
kullanamadyklary sdylenmektedir. Ancak kyrtasiyecilide asyl neden, yiiriitmenin her
yaptyoyny denetlemek isteyen, yiirlitmeye takdir hakky vermeyen yasamanyn kendisidir. O
kadar ki politikacylar sadece siyasal kararlary almakla yetinmemekte yiiriitiilmesine syk syk
miidahale etmekte ve ayryca ¢cok daha karmapyk, ayryntyly yasal diizenlemelerle isteklerini

dikte ettirme yoluna gitmektedirler.

Orgiitlerin biiyiimesi ve karmapyklydynyn daha da artmasy ademi-merkeziyetcilidi
artyracak, bu da yasamayy, vatandapyn artan hopnutsuzludu nedeni ile daha fazla

kontrolden feragat ettirecektir®®.

Politkacylar kamu yoneticilerine yonetim fonksiyonunu geredince yerine getirecek

kadar insiyatif tanymamakta ve her yaptyklaryna miidalale etmektedirler.

Ust yonetim de alt kademedeki personele karpy yodun bir otorite uygulamakta ve
nerdeyse her yaptyklaryny zapt-u rapt altyna almaya ¢alypmaktadyrlar. Hizmeti gorenlerin
yetkilendirilmesi ile siirekli dedipen c¢evreye karpy duyarlylyk ve beraberinde TKY nin
uygulanabilirlilik derecesi de artacaktyr.

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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1.4.3.25 Politik Davranma

Kamu yonetiminin siyasal yoniiniin 6n plana ¢ykmasy ¢codu zaman oladan bir durum
olarak kabul edilmektedir.®® Ancak kalite ile politikanyn birbirine zyt iki olgu oldudu ileri
stiriilmektedir. Politika, ¢abuk sonu¢ almayy ve dnce ideolojinin isteklerini karpylamayy
Ongoriir. Kalite ise, yavap ama siireklilik ve rasyonel-bilimsellik ister. Bu acydan tilkedeki
siyasi kiiltir TKY uygulamasy noktasynda ¢ok 6nem tapymaktadyr.®>® Kamu sektorii
orglitlerinin, kendi kurallary ve yasalaryn etkisi altynda olupmu)p oOrgiit kiiltiirlerinin

oldudunu unutmamak gerekir®2,

TKY’de iist yonetimin uygulamaya katylymy ve destedi, vazgecilemez
unsurlardandyr. Ne var ki kamu sektoriinde politikacylar, geleneksel olarak kysa vadeli
kararlara adyrlyk vermektedirler. Kendileri acysyndan uzun vadeli kararlar vermeleri i¢in
cok az tepvik vardyr. Syk syk gelen se¢imler ve yyllyk olarak olupturulan biitceler siirekli
olarak politikacylary kysa vadeli kararlar vermeye sevk etmektedir. Oysa TKY’nin

uygulamasy uzun vadeli bir ¢cabayy gerektirmektedir.

Uzun vadeli kararlaryn verilmesini gerektiren TKY’nin uygulanmasy, olaylara
sirekli kysa vadeli faydalar ile bakan politikacylaryn iist diizey biirokratlary da politik
olarak atamalary ve daha gorev yerini tanymadan syk syk dediptirmeleri nedeni ile ortada
kalmaktadyr. O kadar ki, biirokratlar birimlerini yoOnetmek i¢in ¢ok az zaman

bulabilmektedir.

1.4.3.2.6 Biiyiikliik

Kamu sektorii orgiitlerinin ¢ok biiyiik olmasy TKY ’ye gecip acysyndan dnemli bir
sorun olmaktadyr. Ciinkii onbinden fazla kipiyi baryndyran biiyiik orgiitlerde dedipimin pek
baparyly olamadydy gozlemlenmiptir®®. Baparylar genellikle kiigiik orgiitlerde
goriilmektedir. Ancak bunun ¢oziimii de, orgiitiin tamamy yerine dedipimin apama apama

belirli boliim veya alanlarda yapylmasydyr.

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 GOZLU, Srtki: “ Kamu Hizmeti Veren Kurluslarda Toplam Kalite Yénetimi”, Kamu Yénetimi Disiplini
Sempozyumu Bildirileri, TODAIE Yayinlari, Cilt-l, 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 Cykar Gruplarynyn Etkisi
TKY’nin uygulanmasynda etkili olan ¢ykar gruplarynyn bapynda sendikalar
gelmektedir. Sendikalar genellikle pu nedenlerden dolayy TKY uygulamalaryyla

ilgilenirler®;
-Artan verimlilik sonucu ortaya ¢ykabilecek ipten ¢ykarmalar,
-Sendika-yonetim ilipkilerini etkileyebilecek yeni yapylanma,

-Odemelerde ayarlamalar yapylmadan, calypanlara daha fazla sorumluluk ve ip

verilebilecedi kaygysy,
-Odiillendirme sisteminde epitlidi bozabilecek yeni dedipiklikler.

Cykar gruplary, TKY nin kamuya ne getirecedinden daha ¢ok kendi isteklerinin
karpylanyp karpylanmadydyna bakarlar. Ancak yonetim ve c¢ykar gruplarynyn ortak

calypmasyyla bu ve benzeri sorunlaryn apylmasy miimkiindiir.

1.4.3.2.8 Belirsizlik

TKY, stratejik planlama ve karar verme {lizerinde durmakta, gelecek hakkynda
gorece dodru tahminler yaparak yol c¢izmek i¢in istikrary gerektirmektedir. Kamu
sektoriiniin yapysy, belirsizlik duygusunu ayyuka ¢ykaran siire¢ ve kipilerden olupmaktadyr.
Yyllyk programlar, synyrly yetkilerle ip gorme, sonradan yapylan teftipler, syk syk

gorevden alynma ve politik atamalar gibi konular baplyca belirsizlik dgeleridir.

1.4.3.3 Miisteri Kavrami
TKY nin en 6nemli ilkesi miipterilerin memnun ve tatmin edilmesidir. Miipteri
kavramy 0Ozel sektor oOrgiitlerinde c¢ok kolay tanymlanyp uygulamaya konulur. Ancak

kamuda miipteri kimdir?

Codu kamu orgiitii icin miipteriyi tanymlamak zor ve tartypmaly bir konu olup
kimin ger¢ek miipteri olacady belirlenememektedir. Kurumun en énemli miipterisi olarak

kabul edilen “genel kamu” aslynda hi¢ yoktur, ve bu genel kamu adyna bireyler bazen

54 MORGAN Colin & Stephen MURGATROYD: a.g.e., s.175
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hizmetlerden yararlanamamaktadyr. Sadece vergi 6deyenleri miipteri olarak gormek de
sorunu ¢ozmemekte, ¢linkii vergi 6demeyenler de hizmetlerden faydalanmaktadyr. Genel
kamu cok cepitli istekleri olan “gizli miipteri” olarak kalmaktadyr.>® Bu kavramyn icine
dider kamu orgiitlerini, sivil toplum 6rgiitlerini, kamuoyunu ve vatandapy koymak yanlyp

olmasa gerekir.

1.4.3.4 Hizmet-Uriin Ikilemi:

TKY, orijinalde imalat gibi rutin siiregler icin tasarlanmyptyr. Kamu sektorii
orgiitleri iiriinden ziyade hizmet sunan kuruluplardyr. TKY’nin hizmet sektoriine
uygulanmasy, bu sektoriin adyrlykly olarak emek yodunluklu olmasy ve hizmetin iiretildidi
anda tiikketilmesi nedeni ile ¢ok daha zordur. Bu da hizmetlerin tekdiizelidini
engellemektedir. Miipteriler sadece hizmeti dedil hizmeti veren kipileri de
dederlendirmektedir’®. Buna badly olarak da, faaliyetlerin &lgiilmesi giic oldudundan,

hizmetler i¢in olupturulan kalite 6lciitleri de karmapyklapmaktadyr®’. Yiiksek kaliteli

hizmetin belirlenebilmesi i¢in bir¢cok etkenin birlikte ele alynmasy gerekmektedir.

Ote yandan hizmet sektdriinde TKY nin temel ilkelerinden olan farklylyklaryn
azaltylmasy da cok zordur. Ciinkii birey olarak her bir miipteri kendine gore farkly
isteklerde bulunacaktyr. Stoklanma imkansyzlydy, yapylmadan belirlenememesi, daha ¢ok
insana dayanmasy, zaman boyutunun 6nemi, en alt kademede calypan ve en az iicret alanlar
tarafyndan gercekleptirilmesi, yiizylize ilipkilerin adyrlykly olmasy, mekanik kontrolun

olmayypy gibi hususlar da hizmetlerin kendine 6zgiin 6zelliklerine eklenebilir®,

1.4.35 Nitelik-Nicelik Ikilemi:

Ozel sektorde amag karlylyk oldudundan kalite artyrylarak daha c¢ok miipteri
cekilmek istenir. Ancak kamu sektdriinde durum farklydyr. Kamu hizmetlerinde talep
fazlasy oldudu gibi ayny zamanda bu talep siirekli artmaktadyr da. Burada iki tiir
karpylanmamyp ihtiyag s6z konusudur. Birincisi, hizmet talep ediliyor fakat biitge

yetersizlidi nedeni ile hizmetten bazy kimseler faydalanamyyor. Ykincisi, bireyler hizmeti

5 SWISS, James E.: “Adapting TQM to Government”, PAR, V.52, N.4, 1992, s.358-359

5% SWISS, James E.: a.g.m., s.358

57 GOZLU, Sitki: “Kamu...”, s. 48

%8 BOZKURT, Ridvan: “Hizmet Endiistrisinde Kalite”, Verimlilik Dergisi, 1995 Toplam Kalite Ozel Sayisi, s.178-
182
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alyyor, fakat istedidi kalitede alamyyor>®. Burada iki yol s6z konusudur. Ya miipterilerin
artyrylmasy i¢in kaliteye Onem verilerek bazy vatandaplaryn daha ihtiyaglary
karpylanmayacak yani, hizmetten faydalanamayanlaryn sayysy biraz daha artacak, ya da
hizmeti sayysal olarak artyrarak zaten fazlasyyla mevcut olan miipterilerin ihtiyacy diipiik
kalite ile goriilecektir. Bu kamu sektoriinde TKY ’nin uygulanmasynda ortaya ¢ykan nitelik-

nicelik ikilemidir. Fakat kamunun herkese hizmet sunmasy gereklilidi adyr basmaktadyr.

1.4.3.6 Siirecte Yogunlasma

Swiss siire¢ ve girdilerde yodunlapmanyn Orgiitlerde ama¢ sapmasyna neden
olacadyny belirtmektedir®®. Girdi ve siireglerde daha da yodunlapma, Orgiitiin hizmet
amacyny terkederek biirokratik kurallaryn uygulanmasyna ve maliyetlerin vurgulanmasyna
neden olacaktyr. Dider bir deyiple, ara¢ olan siire¢, ama¢ haline gelecek ve asyl amaclar

ihmal edilecektir.

Kamu orgiitleri halky biiyiik beklentilere sevkeden bazy Onemli programlar
agyklarlar. Fakat bunlara yeterli kaynak ayyrmak imkansyz oldudu i¢in gergekleptirilmeleri
miimkiin olmaz.%! Bu durumda iimitleri kyrylan halk bu kurumlary baparysyzlykla
suclamaktadyr. TKY nin uygulamasyna da benzeri pekilde bakmak baptan baparysyzlyda

gotiirecektir.

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: Modernlesme ve Blirokrasi: Karsilagtirmali Kamu Yénetimine Girig, Tiirk Sosyal Bilimler
Dernegi Yayinlari, Ankara 1973, s.123-124
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YKYNCY BOLUM

2. SADLIK YPLETMELERYNDE TOPLAM KALYTE YONETYMY

Sadlyk hizmetlerinin sunulmasy ve kullanymy gilinlimiizde insanlaryn sosyo-
ekonomik ilerlemelerinin diizeylerini gosteren en Onemli gostergelerdendir. Tiirkiye'de
artan niifus artypy ile beraber sadlyk sektoriiniin hizmetlerine olan talep artypynyn
karpylanmasy, bu yone dodru kaynaklaryn siiratle arttyrylmasynyn yany syra ayrylan
kaynaklardan faydalanma oranyny, bu kaynaklaryn etkin kullanymy ve performansynyn
artyrylmasyny gerektirmektedir.

Bu gereklilidin sadlanmasynda ise, dider sektorlerde oldudu gibi, sadlyk hizmeti
veren kuruluplaryn da modern ipletmecilidin organizasyon, planlama, yiiriitme ve kontrol
ilkeleri dodrultusunda ¢alypmasynyn sadlanmasy, kalite yoOnetiminin sistematik olarak
hayata gecirilmesi ile kalite giivencesinin hizmet iiretiminde ve sunumunda esas alynmasy

gerekmektedir.

Bu béliimde, sadlyk hizmetlerinde kalite, giinlimiiz sadlyk hizmetlerinin temel kalite

boyutlary, miipteri (hasta) beklentileri gibi hususlara yer verilecektir.

2.1 SADLIK HYZMETLERYNDE KALYTE

Sadlyk hizmetinin kalitesi tam olarak tanymlanamamyptyr. Halbuki sadlyk
hizmetleri son derece 6nemli kalite etkenlerine sahiptir. Diinya Sadlyk Orgiiti (WHO)
sadlydy poyle tarif etmiptir; "Ynsanyn fiziksel, ruhsal ve toplumsal olarak iyilidi ve refahy".
Bu tanymdan sadlyk hizmetlerinin amacyny; insanyn fiziksel, ruhsal ve toplumsal
bakymdan sadlydyny korumak, iyileptirmek ve stireklilidini sadlayarak toplumun refah ve

mutluludunu geliptirmek diye tanymlayabiliriz®.

62 Nurettin PEPKYRCYODBLU; Hizmet Sektériinde Kalite, Kalite Glivencesi ve Sadlyk Hizmetlerinde
Uygulanmasy, Verimlilik Dergisi, Kalite Ozel sayysy, MPM, 1993,s5.147-148
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Bazy kaynaklarda psikososyal ve bedensel iyilik halini etkileyen baplyca girdilerin
cevre, davranyp, kalytym ve sadlyk bakym hizmetlerinden oluptudu kabul edilebilmektedir.
Bu dort girdinin de ekolojik denge, toplumun 6zellikleri, kiiltiirel sistemler ve ruhsal doyum

gibi bapka unsurlarla ¢evrildidi bilinmektedir.

Sadlyk hizmetleri bir {iretim siireci i¢inde iiretilir ve bu siire¢ icerisinde alycysyna
verilir. Bu tiretim siire¢leri kurumsal yapylary verilen hizmetin tiirli ve 6zellikleri ile yatakly
olup ya da olmayyplaryna gore ¢epitli isimler alyrlar, 6rnedin hastane, dispanser, sadlyk

ocady, muayenehane v.b.

Sadlyk hizmetlerinin iiretildidi ve alycyya sunuldudu siire¢ {lizerinde hizmet
kalitesinin etkilendidi alan olduk¢a geniptir. Bu alan igerisinde, hizmet kalitesinin ¢ok
sayyda dedipkenden etkilenmesi, net bir bicimde tanymlanamayypy , subjektif unsurlardan
etkilenmesi ve dodrudan dodruya fiziksel birimler kullanylarak oOlc¢lilemeyipi nedeniyle

kalitenin tanymlanmasy giiglepmektedir.
Kaliteli bir sadlyk hizmeti apadydaki hususlary sadlar®;

- Hastanyn fiziksel yapysynda ve fonksiyonlarynda, ruhsal durum ve zihinsel

yeteneklerinde miimkiin olan en kysa zamanda iyilepme,

- Ynsan sadlydynyn, hastalyklardan bedensel ve zihinsel oziirlii olmaktan

korunmasy ve bunun gibi sonuglar doduracak partlaryn erken tephis ve tedavisi,

- Hizmetin zamanynda verilmeye baplanmasy, uzun siirmemesi, zamanyndan once

bitirilmemesi,

- Hastaya hizmet verilirken, alynan kararlar ve sonuglary hakkynda ona bilgi

verilmesi ve onunla ipbirlidine gidilmesi,

- Typ biliminin dodruludu kanytlanmyp prensiplerine dayanyr ve ilgili dider

bilimsel, teknolojik ve uzmanlyk alanlaryndan yararlanyr.

63 PEPKYRCYODBLU; a.g.e.ss.148-149
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- Hastanyn sadlyk durumu ile ilgili yeterli ve glivenilir kayytlaryn olupturulmasy ve

bu sayede hizmetin siireklilidi ve izlenebilirlidi,

- Sadlyk sisteminin tybbi, teknolojik, beperi ve finansal kaynaklarynyn en verimli

bir pekilde kullanylabilmesine imkan sadlamak,

- Personelin uyumlu, birarada ve koordineli bir pekilde calypmasy ile ast-iist

ilipkilerinin geliptirilmesine katkyda bulunmak,

Sadlyk hizmetlerinde yukaryda sayylan ozelliklerin bulunmasy ancak kaliteyi
etkileyen tiim faaliyetlerin bir kalite yonetimi yapysy ig¢inde kontrol altyna alynmasy ile
miimkiin olabilir. Kalite yonetimi sistemin kurulupun kendisine ve alycylara, verilen

hizmetin kalitesine ilipkin yeterli giivenceyi ve bunun delillerini de vermelidir.

TS-ISO 9000'den de faydalanarak sadlyk hizmeti veren kuruluplarda kalite yonetimi

ile ilgili apadydaki ilkelerin benimsenmesi gerektidini sdyleyebiliriz®*;

a- Hizmet kalitesi alycynyn (hastanyn) tybbi bakym ile ¢elipmeyecek beklentilerini
ve ihtiyaglaryny siirekli olarak karpylayabilmelidir.

b- Kurulup amaglanan kalitenin siirekli olarak gergekleptirilecedi hususunda kendi

yonetimine giivence vermelidir.

c- Kurulup alycyya amaglanan (istenen) kalitenin gercekleptirildidi veya

gergekleptirilecedi hususunda giivence vermelidir.

Yukaryda adygecen alycy (miipteri) kurulup dypynda verilen son alycysydyr.
Bununla beraber ve syklykla miipteri iginden de olabilir. Bu nedenle "Kalite miipteri

ithtiyaglarynyn tatminidir." tanymlamasy kurulup igi ilipkiler i¢in de gegerlidir.

Hastahaneler, dispanserler, doktorlar veya muayenehanelerle ilgili sadlyk
hizmetlerinin sadlanmasy herkesi ilgilendiren bir konudur. Kalitenin diizeyi iizerinde
miipterilerin (hastalaryn) etkileri oldudu gibi, kalitenin talep ve standardyny belirleyen
bapka faktorler de vardyr: Sadlyk Bakanlydy, Diinya Sadlyk Tepkilaty (WHO), Sadlyk

64 a.g.e., s.149
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Ydaresi ... gibi, orgiitiin giivenilir bir kurum olabilmesy i¢in bu kuruluplaryn koydudu
tiiziiklere (kurallara) uyulmasy gerekir. Hastalaryn beklentileri de kalite derecesi iizerinde

etkilidir®®.

Sadlyk hizmetlerinin kendine mahsus oOzellikleri de bulunmaktadyr. Sadlyk
hizmetinde, dider tiim hizmetlerde oldudu gibi miipteri aldydy hizmetin karpylydynda
O0deme yapmaz. Herpeyden oOnce kanuni diizenlemeler mevcuttur. Bu diizenlemeler
cergevesinde, maksimum 6deme peklinde belirlendidi icin sadlyk kuruluplarynyn kalitesi
bu diizenlemelerden etkilenir. Boylece, eder bu sadlyk kuruluplary faaliyetlerini karly bir
pekilde siirdiirebiliyorlarsa, hizmet kalitesini dediptirmeleri miimkiin olabilir. Ayryca kalite

tizerinde doktorlaryn da etkileri vardyr.

Sadlyk sektoriinde kalite yonetiminin dodmasynda etken olan bapka nedenler pdyle

syralanabilir®®;
1- Bireylerin satynalma giicliniin artmasy,
2- Sadlyk birimleri arasynda rekabetin bap gostermesi,
3- Sadlyk hizmetlerinde kaliteli tedavi istedinin baplamasy (yaygynlapmasy)
4- Kalite-Maliyet ¢elipkisine ¢6ziim olarak gosterilmesi.

19801 yyllardan sonra sadlyk sektoriinde, bilhassa da hastane hizmetlerinde toplam
kalite yonetimi siirekli bir yayylma gdstermipti. Sadlykla ilgili yapylan harcamalarda
goriilen bu hyzly tyrmanyp, bazy tedavi kurumlarynda gbzlenen liizumundan ¢ok rontgen
¢ekimleri ve goriintiilemeler, sezeryan, histerektomi, kroner by-pass gibi ameliyatlar, hasta
yatyrma, taburcu etme, tahakkuk ve tahsilatlarda meydana gelen gecikmeler ve hatalar gibi
nedenler hasta bakymy hizmetlerinde kalitenin iyileptirilmesi ve  sistemin

reorganizasyonunu gerekli kylmyptyr.

65 Amitava MITRA; Fundamentals os Quality Control and improwement New York; Macmillan Puplishing
Company, 1993-s.581

66 Mithat CORUH; Toplam Kalite Yonetimi, Hastahane Uygulamalary, Gerekgeler ve Gugliikler, Sempozyum
Bildirisi, 11-12 Kasym 1994 Turk standartlary Enstitist Salonu Ankara
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Toplam Kalite Yonetimi uygulamasynda; dider ipletmelere gore hastahanelerde

uygulama farklylyklary ve giigliikleri vardyr.

Bu durum tephis, tybbi bakym ve hasta bakymy ile hastane yonetimi ve ipletmecilidi
gibi hastane fonksiyonlaryndan ve onlaryn ipleyipinden kaynaklanmaktadyr.

Dider bir problem ise, hastane yonetiminin Orgiitsel yapylanmasy ile ilgilidir.
Yonetim kurulu ve yoneticiler, sadlyk personelinden ayrylyrlar. Ozel bir hastane igin
miitevelli heyeti genellikle, hastane sahiplerini temsil eder. Bu heyete secilenler doktor
olmayabilirler. Yonetim Kurulu {iyelerinin atandydy Devlet Hastahanelerinde profesyonel
hiineri olan kuruldaki elemanlaryn, hastanede etkili bir yonetim sergilemeleri beklenir.
Yonetim kurulu tarafyndan belirlenen idareci politikalary hastane yetkilileri tarafyndan
sadlanyr. Obiir yandan, doktorlar da otorite ve ydnetim yetkisine sahiptirler. Doktorlar,
hastanenin calypanlary olmanyn dypynda danypman olarak da hizmet verebilirler. Ancak
operatorliik gibi 6zel bazy hizmetleri vermek icin hastaneyle anlapma yapan tabiplere de
rastlamak miimkiindiir. Bundan otiirii, hastanede toplam kalite yonetiminin yerleptirilmesi
icin, bu iki yonetim giicliniin (Yoneticiler ve doktorlar) birlikte hareket etmeleri ¢ok

onemlidir®’.

Yonetimde doktor olmayan yoneticilerin veya yonetim tekniklerini bilmeyen
doktorlaryn tek bapyna karar vermeleri istenen baparyyy vermeyebilir. Burada her iki

kesimin koordineli ¢alypmasy hayati derecede 6nemlidir.

2.2 GUNUMUZ SAPLIK HYZMETYNYN TEMEL KALYTE BOYUTLARI

Giliniimiiz sadlyk hizmetleri igerisinde 12 temel kalite boyutu bulunmaktadyr.

Bahsekonu boyutlar punlardyr®®;

1- Verimlilik, kalite, teknoloji ve rekabetin sadlyk hizmetindeki 6nemi devam

edecektir.

67 Amitova MITRA, a.g.e.s.82
68 Vincen K.OMACHONU; Total Quality and productivity Management in Health care Organizations; Gergia:
Yndustrial Engineering and managemant press. 1991, s.57.
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2- Kalite olgusu karpysynda, giiniimiiz sadlyk sektorii miipterileri ve doktorlary

hassas olup, bu doodrultuda karar vermeleri gerekmektedir.

3- Kalitenin yiiksek olmasyyla ¢ok sayyda miipteri badlylydy beklenir. Giin gectikce,

ipletme i¢in daha fazla getiri ve refansa doniipiir.
4- Verimliik ve kalite arasyndaki ilipki tartypylamaz.

5- Kalite bir departman sorunu olmayyp, o hembpireler, eczacylar, hastabakycylar,

doktorlar ve biyo-kimya teknisyenleri gibi herkesin sorumluludundadyr.

6- Hasta (mipteri) tatmini, rekabet partlaryndan etkilenir ve bu durum hastahane

ziyaretleri zamanynda ve daha sonrasy i¢in dederlendirilmelidir.
7- Hastalaryn beklentileri, standartlara uyularak karpylanmalydyr.

8- Karlylyk ve kalite birbirlerine ¢ok badlyysa hastane, rakiplerini apan bir kalite
olgusunu ortaya koymalydyr.

9- Her peyin yeter miktarda olmasy bir pey ifade etmez, hastane rakiplerine gére en

1yl durumda olmalydyr.

10- Obiir hastanelerin (rakiplerin) hizmetleri incelenmeli ve miipterilerin yapylan en

1yi hizmetten ne anladyklary, neden rakipleri tercih ettikleri hususlary araptyrylmalydyr.

11- Hastane yukaryda sayylan hususlar icin ¢aba harcarken rakipler bob
durmayacaklardyr. Oyleyse kalite siirekli gelipen bir olgudur. Bundan geri kalmamak

gerekir.

12- Siirekli gelipme, konulary standartlara uymaktan ¢ok daha dnemli bir kavram

olup, lizerinde durulmalydyr.

Hastahaneler hizmet orgiitii olup, liretimden ¢ok hizmet yaparlar. Piyasada baparyly
olmak ve stirekli kalmak icin sadlyk ipletmeleri farklylyklar ortaya koyabilmelidirler. Bir

hastane cazip bazy peyler sunabilecedini gostermelidir.
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Kalite sadece belli bir departmanyn ipi dedildir, aksine sekreterden doktora, telefona
bakan gorevliden yoneticiye kadar herkesin ilgilenmesi gereken bir konudur.: baparyly
olmak isteyen bir hastane (kamu veya 6zel ipletmeleri) yukaryda syralanan boyutlary

g0zoniinde bulundurmalydyrlar.

2.3 MUPTERY (HASTA) BEKLENTYLERY

Miipteri (hasta) beklentileri pekil 3'de goriilen faktdrler tarafyndan etkilenir®,

HTYWACLAR
A
RAKPLERW MUPTERY ) ,
TEKLYLERY > (HASTA)  |e—— TECRUBELERY
BEKLENTXLERY
TEKNOLOJYVE CEVRE BYLGBY

bekil:3. Hasta beklentilerini etkileyen faktorler.

- Yhtiyaclar; sadlykla ilgili bir problemi kolaylaptyrmak icin ihtiyag, acynyn dindirilmesi
veya hastalydyn tedavi edilmesi diye ifade edilebilir. Bu da hastalaryn beklentileridir.

- Tecriibeler; Hastanyn 6nceki donemde sadlyk hizmetleriyle ilgil karpylaptydy hususlary
icerir.
- Teknoloji ve Cevre Bilgisi; hastanyn hizmet pekilleri, hizmet alanlarynyn tapydydy riskler

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

- Rakiplerin Teklifleri; Bapka sadlyk orgiitlerinde (rakiplerin) teklifleri veya teklif

edeceklerine s6z verdikleri hususlar hakkynda bilgi de hasta beklentilerini 6nemli 6lgiide etkiler.

69 Roandi SCHMIDT ve Diderleri; Quality Assurahce in Health Care Services, Milwankee: ASQC Quality
Progress, 1992.s.337
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Hasta beklentilerinin ¢ok iyi ifade edilebilmesi icin bunlary {i¢ kategoride
dederlendirmek gerekir: Hastanyn hastaneye gelmeden, hastanede iken ve hastaneden

ayryldyktan sonra beklentileri’®.

a- Hastanyn Hastaneye Gelmeden Onceki Beklentileri

- Hastalyk tephisi dodru yapylmaly,

- Hastalyk usuliine uygun olarak anlatylmaly,

- Sistemin igerisinde yer alan riskler agyklanmaly,

- Masraflar acyk ve tam olarak sdylenmeli,

- Verilen bilgiler giivenilir ve tam olmalydyr.

b-Hastanyn Hastanede Yken Beklentileri

- Prosediir dalynda ihtisaslapmyp bir ekip tarafyndan hazyrlanmaly,

- Prosediir, s6z verme, tahmin veya a¢yklama gibi agykca belirlenmeli,
- Hastane personeli hastaya muayene ve yatarken gerekli yardymy yapmaly,
- Hastanyn iyilepmesi konusunda hasta bilgi sahibi edilmeli,

- Personel hastanyn sadlydyna kavupmasy i¢in gerekeni yapmalydyr,

- Hastanenin temizlidi ve hijyenik 6zellidi, hastane yonetimi tarafyndan devamly

kontrol edilmelidir.

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

uygun zamanda verilmelidir.

- Hastanyn pikayetleri anynda cevaplandyrylmalydyr,

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

- Rehabilitasyon ve ilacla tedavi i¢in talimatlar, agyk ve tam olmalydyr.
c-Hastaneden Ayryldyktan Sonra Hastanyn Beklentileri

- Tekrardan ayny problem i¢in Hastaneye gelinmemeli,

- Faturada herhangi bir uygunsuzluk olmamaly,

- Yyilepme daha énce agyklandydy gibi gergeklepmeli,

- Eder yeni problemler ortaya c¢ykarsa Hastane ve uzman elemanlar cevap

vermelidir,

- Biitlin bu beklentilerin zamanynda karpylanabilmesi i¢in iyi editim gormiip

personel, teknolojik donanym ve dinamik bir yonetimin olmasy parttyr.
Hasta bakymyndan toplam kalite yonetiminin apamalary pu pekilde 6zetlenebilir;
1- Ne olacadyna karar vermek (hasta bakymyndan kriterlerinin tesbiti)
2- Nasyl olacadyny tesbit etmek (hasta bakymyndan standartlaryny belirlemek)
3- Nasyl yapylacadynyn formiile edilmesi (hasta bakymy yontemlerinin yazylmasy)

4- Yapylanlary dederlendirme yontemlerinin tesbiti (klinik denetim metodlarynyn
kullanymy)

5- Yapylmyp ve yapylmakta olanlary 6l¢mek (kalite 6l¢iimlenmesi)

6- Mevcut durum ile planlanan durum arasyndaki farkyn tesbiti (hasta bakymyndan

dederlendirilmesi)

7- Baparyly olmak i¢in tedbirler almak ve planlanana ulapmak (hasta bakymyny
geliptirmek)
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Miipterilerin (hastalaryn) tatmini, beklentilerine gore olupur. Toplumdaki fertleri
bilingli yaklapymy kaliteli sadlyk hizmeti sunmayy mecbur kylar. Kaliteli ve rekabete
dayaly sadlyk hizmeti de hastalaryn beklentilerinin genip 6l¢lide karpylanmasy demektir.

Tiirkiye'de sadlyk sektoriindeki hizmetlerin biiyiikk ¢odunludu kamu kuruluplary
tarafyndan karpylanmaktadyr. Ozel sektdr tarafyndan verilen sadlyk hizmetleri ise
toplumun az bir kysmyna hitap etmektedir. bu nedenle ¢epitli sosyal gilivenlik
kurumlaryndan destekli olan vatandaplar ya devlet hastanelerine ya da SSK hastanelerine
veya Universite hastanelerine miiraacat etmektedirler. Uygulamada hizmet karpylydynda
O6demelerin yapylmamasy, hasta yodunludu ve sosyal giivenlik sistemindeki diizensizlik gibi
problemlerden dolayy rekabet ortamy olupturulmamasynyn yanynda "kalite" kavramy adeta
liiks gelmektedir.

Bugiin Tiirkiye'deki hastanelerde (¢ok az bir kysmy hari¢) kalite yonetimi heniiz
kavram olarak bile yer almamaktadyr. Hastanelerde kalitenin arttyrylmasyny sadlayacak
stirekli bir kalite yonetimi sistemi geliptirilmesyle birlikte sadlyk politikasynda reformun

yapylmasy bu kargapaya ¢oziim olarak goziikmektedir.

Sadlyk hizmetlerinde kalitenin en Onemli faktorii dodru tephis ve kararyn
gecikmeden konmasy ve belirlenmesidir. Dodru karar i¢in ti¢ 6nemli faktér bulunmaktadyr.

Bunlar da’*:

1- Sadlyk personelinin editimi, tephisi koymaya ve dederlendirmeyi yapmaya yeterli

olmaly,

2- Yardymcy dallaryn bilhassa loboratuvarlaryn dodru neticeyi kysa siirede en ucuza

tiretmeleri ve verileri dodru yorumlamalary,

3- Yapylan hizmetin sahipleri, hizmetin karpylydyny édeyen kurumlardan hizmetten
bekleneni aldyklaryny kontrollerle dodrulamalydyrlar.

"1 Yahya LALELY ve Diderleri, Yyi laborratuvar pratidinde Ynternal ve Eksternal Kalite Kontrolii, sempozyum
Bildirisi 11-12 Kasym 1994 Turk standartlary Enstitliisii Salonu. Ankara.
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2.4 SAPLIK HYZMETLERYNDE KALYTENYN ANLAMI

Roemer ve Montoya-Aguilar’® sadlyk hizmetlerinde kaliteyi “Kullanylan
kaynaklaryn ve yapylan faaliyetlerin spesifik bir gostergesi” olarak tanymlamaktadyr. Uz’a
gore ise, kaliteli bir sadlyk hizmetinden sézedebilmek i¢in gereken kaynaklaryn verimli bir
pekilde dadytylmasy ve kullanylmasy, hizmetin etkili bigimde verilmesi, gerek kaynak
dadytymynda, gerekse hedef kitlenin hizmetlere ulapymynda hakkaniyete 6zen gosterilmesi
ve hizmet sunumu syrasynda ve sonrasynda hizmeti kullananlaryn memnuniyetinin

sadlanmasy gerekmektedir’.

Kalite gilivencesi hastanede sadece se¢ilmip bir grubu ya da boliimii kapsarken,
Toplam Kalite Yonetimi hastanenin tiimiinii kapsamaktadyr. Eder her ii¢ kavram igige
gecmip halkalar olarak kabul edilirse; KSI kalite glivencesinden daha biiyiik, fakat toplam
kalite yonetiminden daha kiiciik bir halka olarak tanymlanabilir.

- Kaliteli Hizmet Y¢in On Kopullar

Sunulan bir sadlyk hizmetini bircok faktor etkilemektedir.Apadydaki pekilde bu

faktorler 6zetlenmiptir.

Bireysel Bakym
Hizmetleri

Basyn/Medya

Kaynak Tahsisi ve
Dadyymy

\ Halka Karpy
Hastanyn / Mipterinin Aldydy Sorumluluk

Hizmetin Kalitesi
Ulusal ve

UluslararasyEtkiler

Herkese Sadlk
Politikalary

Davranyplar

Hastane/Toplum
Sadlk Hizmeti

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 Yoneticiligi,
Nobel Tip Kitabevleri, istanbul, 1997, s.121.

73 Osman HAYRAN, Haydar SUR, Hastane Yoneticiligi, Nobel Tip Kitabevleri, istanbul, 1997, s.121.
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bekil.4: Hizmetin kalitesini etkileyen faktorler

Bunlaryn yanysyra baparyly bir kalite programynyn olupturulmasy igin
karpylanmasy gereken bir ¢ok farkly ©6n kopulda hastane hizmetlerinde Kkalite
yaklapymlarynyn uygulanmasynda akylda tutulmalydyr.

Bu partlaryn bazylary punlardyr’.

2.4.1 Mevcut Kalite Diizeyinin Olciilmesi

Yapylan bir hizmetin kalitesinin belirlenebilmesi i¢in ¢epitli yOntemlere
bapvurulabilir. Bunlarda; eldeki kayytlar ile raporlaryn gozden gecirilmesi, 6zel olarak
dederlendirme ¢alypmalarynyn yapylmasy, kipiye ve topluma yonelik araptyrmalardyr.
Hizmetin kalitesinin ortaya ¢ykarylamasy i¢in, Oncelikle o hizmetin amacynyn,
standartlaryn ve bunlaryn kriterlerinin ortaya konmasy gerekir. Ciinkii bunlara gore

hizmetin mevcut kalite diizeyi tespit edilebilecektir’.

Montoya-Aguilar ve Roemer’e gore’®

kalite, sadlyk hizmetlerinde kullanylan
kaynaklaryn ve yapylan faaliyetlerin spesifik bir gostergesidir ve klasik iiretim pemasy
(Girdi—Siirec—Ara ¢ykty—Son ¢ykty) goézoniinde tutuldudunda iki pekilde olgiilebilir:
Y1k yaklapymda bir sadlyk hizmetinin iiretimi syrasynda her bir basamakta kalite diizeyi
olgiilmelidir. Ornedin bir sadlyk hizmetinin iiretiminde gerekli olan kaynaklardan sadlyk
insan giliciinlin kalitesinin 1yileptirilebilmesi i¢in personelin editim, bilgi, beceri tutum ve
davranypynyn tek tek kalitesinin Ol¢iiliip iyileptirilmesi ile ancak “Girdinin bir boliimiiniin
kalitesi Olctilmiip olabilir. Benzer pekilde takip eden dider lic basamakta da kalite diizeyi alt
sistemlere”” inilerek olgiilmelidir. Ykinci yaklapymda ise uygulanmasyndaki giicliikler

nedeni ile “Son Cykty”, kalite diizeyinin bir komponenti yerine {liretim siirecinin en son

noktasyndaki bir gosterge -“turnusol kadydy” olarak ele alynmaktadyr.

74 Roemer, MI. Montoya-Aguilar,a.g.e.s.121.

5 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 Yoneticiligi, Nobel Tip Kitabevleri, istanbul, 1997, s.123.

76 Roemer, MI. Montoya-Aguilar,a.g.e.s.123.

7 Roemer, MI. National Health Systems of the World. Volume Il. OUP, 1993. aktaran Osman HAYRAN,
Haydar SUR, Hastane Yoneticiligi, Nobel Tip Kitabevleri, istanbul, 1997, s.123.
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2.4.2 Kalite Diizeyinin Siirekli Iyilestirilmesi

KSI kavramynyn mantydy geredi mevcut kalite diizeyinin tespit edilmesinin
ardyndan bu diizeyin korunmasyny dedil siirekli iyileptirilmesi, geliptirilebilmesi igin
problem belirleme (balyk kylcydy gibi) ve ¢6zme ydntemlerine ekip anlayypy icinde syfyr
hata yaklapymy ile bapvurulmalydyr.

Sorunlu alanlara yapylan miidahalelerin ve ortaya ¢ykan ya da ¢ykmasy beklenilen
yeni kalite diizeyinin eski standart ve kritelere gore tespitinin ardyndan mevcut standart ve
kriterlerin gozden gecirilerek yeni kalite diizeyine gore daha da geliptirilerek yeniden
belirlenmesi gerekmektedir. Boylece siirekli bir pekilde hizmetin kalitesi iyileptirilmip
olacaktyr.

Bu apamada “Yyi Elmalar Teorisi - Teory of Good Apples” dan bahsetmekte yarar
vardyr’® Teorinin gayesi uygulamadan sonra kotii sonuglary saptayyp bunlara neden olan
uygulamalary (kotii elmalary) ortadan kaldyrmak yerine, en iyi sonuglaryn belirlenmesi ve
bunlaryn biitlin bir hizmet alanyna uygulanmasy i¢in kullanylmasyny sadlamaktyr. Teorik
olarak bir sepette bulunan elmalaryn %5’inin ¢ok iyi, %90’ nyn iyi, %5 nin ise ¢ok koti
oldudu kabul edilmektedir. Buna gore sadlyk hizmetinin alt uygulamalaryndan birinde
ortaya ¢ykan sonuglardan en iyi %5’e ulaptyran kaynaklar ve siire¢ belirlenmekte ve bu

kaynaklaryn ve siirecin hizmetin dider alanlaryna yaygynlaptyrylmasy sadlanmaktadyr.

2.4.3 Dinamik Bir Siirec

Secilen bir hizmetin gerek kalite diizeyinin Olc¢iilmesi gerek bu diizeye gore
miidahalelerin saptanyp uygulamaya konmasy, gerekse yeni kalite diizeyinin ve yeni hizmet
hedeflerinin tespit edilmesi siirekli bir dinamizmi gerektirmektedir. Bu devamly siireg
planlamanyn klasik spiralindeki uygulamalara da benzetilebilir. Ayny iplevler (6l¢, planla,
uygula, dederlendir, yeniden planla) bir ahenk i¢inde birbiri ardyna tekrarlanmakta fakat
ileriye dodru hareketlilidi gostermek icin bir halkanyn etrafy yerine bir spiralin her bir

katynda yer almaktadyr. Benzer bir dongiiyii Deming de tanymlamyptyr’®.

8 Hayran ve Sur, a.g.e.s.123.
70 Hayran ve Sur, a.g.e.s.124
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2.4.4 Asagidan Yukarya Gelisen Faaliyetler ve Yukaridan Asagiya Tam Destek.

KSI yaklapymynyn sahada calypan kipi, kurum ve kuruluplaryn, faaliyetlerinde
baplatylmasy ve durgun bir suya atylmyp bir tapyn olupturdudu devamly dalgalar (fakat ters
yonde ilerleyen) gibi merkezdeki yonetime ulapmasy calypmanyn baparysy i¢in dnemlidir.
KSI de 6nemli olan sahadaki personelin yukarydan giidiimlii ¢epitli kontrol ve mevzuat
mekanizmalary tarafyndan dedil kendilerinin bizzat kendilerini dederlendirmesi ve

yonlendirmesidir.

Ulkemizde hala merkeziyetci bir ydnetim anlayypy vardyr. KSI calypmasynyn
olumsuz yonde etkilenmemesi i¢in merkezin onayy ve tam destedi gerekmektedir. KSI
uygulamalarynyn oOncelikle merkez yonetimin (bakanlyk, sadlyk miidiirliikleri, hastane
baphekimlidi veya klinik peflidi) en iist diizeyinden baplayarak alakaly tiim personelin konu
ile iplgili olarak bilgilendirilmesi, konunun gereklilidi agysyndan duyarlylaptyrylmasy ve
uygulamalary tepvik etmeleri sadlanmalydyr.

Bir kalite programy {ist diizey calypanlaryn katylym ve onderlidinde ayryca daha
fazla ¢alypbanyn katylmasy ve onlaryn bireysel isteklilidi ve uzmanlydynda olmalydyr®’.

245 Sorumluluk ve Aktivitelerin Paylagimi

Sadlyk hizmetlerinde bir kalite yaklapymynyn benimsenmesi ve bapary ile
uygulamaya gecirilmesi i¢in hizmetlerin sunumundan gerek karar verici, politika belirleyici
ve program yapycy konumundaki iist diizey yoneticilerin gerekse hizmetlerin verilmesinde
gorevli personelin tiim sorumluluklary paylapmasy ve kendilerinden beklenilen faaliyetleri
onceden saptanmyp standartlarda tamamlamalary parttyr. Bunun i¢in de ¢alypanlar 6nerilen

dedipiklikleri ve bunlaryn gerekgelerini ¢ok iyi anlamalydyr®L,
Bir kalite siireci {i¢ apamada baplatylabilir®2.

1. Gegerli, ulapylabilir, 6l¢iilebilir ve ilgililerin {izerinde hem fikir oldudu hizmetin

cykty gostergelerinin tespiti.

80 a.g.e.

8la.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 Yoneticiligi, Nobel Tip
Kitabevleri, istanbul, 1997, s.125.
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2. Sadlyk calypanlarla kendi ¢alypmalary ile ilgili verileri toplamasy, analiz etmesi
ve dider calypmalarla karpylaptyrylabilecek bilgiler iiretmesi.

3. Saptanan en iyi uygulamalarla ilgili detayly bilginin dider ilgili kipi, kurum ve
kuruluplarla paylapylmasy ve bu uygulamalaryn kullanylmasynyn tepvik edilmesi.

Sadlyk calypanlary bu pekilde geri bildirimlerle 6drenme siireci sayesinde verdikleri
hizmetin kalitesinden de sorumlu olabilirler. Sadlyk calypanlarynyn, verdikleri hizmetin
kalitesini ve maliyetlerini sistematik olarak izleme, dederlendirme ve karpylaptyrma
yapmalary ve bunu rutin mesleki faaliyetlerinin bir parcasy olarak algylamalary yapylan
hatalaryn kysa siirede saptanmasy ve diizeltilmesini sadlayacaktyr.  Yzleme ve
dederlendirme yapabilmek igin gerek kaynaklar gerekse siirecle ilgili c¢yktylaryn
Olciilmesinde uygun veri tabanlary ve istatiksel analizlerin kullanylmasy gerekmektedir.
Calypanlaryn kendiliklerinden motive olmalary ve kotii uygulamalaryn saptanmaya ve
bunlaryn cezalandyrylmaya calypylmasy yerine iyi uygulamalaryn tepvik edilmesi

hizmetlerde kalitenin siirekli iyilepmesine yol acacaktyr®®.

Devam ettirilen kalite ¢alypmasynyn baparysyzlydyny ya da baparysyny yukarydan
apadyya tim personelin yiiklenecedi akylda tutulmalydyr. Unutulmamasy gereken bir pey,
hi¢ bir mazeret baparysyzlydyn nedeni olamaz.

2.4.6 Hastanin/I¢ Miisterinin ve Personelin Kendisinin Memnuniyeti
Kalite ile ilgili tim yaklapymlaryn en oenmlilerinden birisi miipterinin tam
memnuniyetidir. Hizmetlerin planlanmasynda, uygulanmasynda ve izlenmesinde en 6nemli

bir adym olarak hasta tatminini sayabiliriz%

. Ancak gerek sadlydyn gerekse sadlyk
hizmetlerinin yapysyndan dolayy bazen memnuniyetsizliklerde ortaya ¢ykmaktadyr.
Ornedin, kemoterapi alan bir hastanyn veya apy olan bir gocudun miidahale siiresince bazen
de sonrasynda memnun kaldydy soOylenemez. Fakat hizmetin sunulmasyndan dolayy
toplumun c¢odunludunun elde edecedi kazanglardan ozellikle pozitif dypsallyklary olan

miidahaleler (badypyklama, bulapycy hastalyklaryn tedavisi gibi) dolayy bu tiir

83 a.g.e.

84 D...("Dzbaklr, C.Ergin, Birinci Basamak Saglik Hizmetlerinde Hasta Tatmini: Bi_r Sha Arastirmasi. Baskent
Universitesi Saglik Hizmetlerinde Toplam Kalite Yénetimi ve ;Performans Olgimi Sempozyumu Kitapgigi.
Ankara 1996.
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memnuniyetsizliklerin  ihmal edilerek dider unsurlaryn (verimlilik, etkililik v.b.)
gercekleptirilmesinin daha 6nemli oldudu acyktyr. Ancak bu istenilmeyen durumlarda dahi

hastanyn memnun edilmeye ¢alypylmasy tabi ki en idealidir.

Ek olarak hizmet sunan personelin de gerek yaptydy ipten, gerek hastalaryndan,
gerekse dider calypma arkadaplaryyla olan ilipkilerinden memnun olmasy parttyr. Calypma
syrasynda bir personel diderini, memnun edilmesi gereken bir hastasy (Y¢ miipteri) gibi
gorebilirse ip ortamynda karpylykly memnuniyet kendilidinden dodabilecek, bu da ip

doyumunu arttyracak, hizmetlerin daha verimli sunulmasyny sadlayacaktyr.

2.4.7 Toplumun Bilin¢clenmesi

Sadlyk hizmetlerinden faydalanacak kipilerin ve tim toplumun hasta haklary, etik
kalite yoniinden sunulan hizmetlerin dederlendirilmesi ve gerektidinde personelin ve
yonetimin karpylapylan aksaklyklar ve yapanan memnuyetsizliklerle ilgili olarak

uyarylmaly, tepvik edilmeli ve bu konuda editilmelidir.

2.4.8 Isbirligi

Sadlyk hizmetlerinde kalite diizeyinin saptanmasy ve Ozellikle iyileptirilmesi
sathalaryndaki tiim faaliyetlerde sadece bu hizmetleri planlayan ve sunanlaryn dedil ayny
zamanda sadlyk hizmeti sunumu sektoriiniin kendisi i¢inde (6rnedin ikinci ve {igiincii
basamak hizmet sunuculary, hizmeti finanse eden kurum ve kuruluplar-SSK gibi) ve
sadlydy ilgilendiren dider sektorler(editim, ekonomi, iletipim gibi) arasynda da ipbirlidi ve
koordinasyonun sadlanmasy parttyr. Boylece sadlyk hizmetlerinin sunumunda daha az
kaynak kullanylarak gergekleptirilen kiiglik miidahalelerle daha biiyiik kazanglar elde
edilebilir. Bu ipbirlidinin kapsamyna mutlaka politikacylar ve 6zellikle de sadlyk meslek
orgiitleri alynmalydyr.

2.5 6. SAPLIK YPLETMELERYNDE TKY’NYN UYGULANMA APAMALARI

Hastanelerde kalitenin iyileptirilmesi yaklapymy tiim hastalara ihtiya¢ duyduklary
bakymy hastaneye adym attyklaryndan itibaren vermeyi temin etmelidir. Apadydaki

elementler bu amaca hizmet etmek iizere bir hastahanede mutlaka bulunmalydyr.

- Teknik yeterlilik,
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- Kaynaklaryn verimli kullanylmasy,
- Hastanyn ihtiyag ve beklentileri dodrultusunda miimkiin oldudunca fazla tatmin edilmesi,
- Hastahane i¢i ve dypy hizmetleri destekleyen bir sadlyk sistemi.

Bir TKY yaklapymynyn hayata gecirilmesinde temelde bep adym vardyr. Tephis,
hareket plany, harekete gegme, dederlendirme ve toplanan bilgiler ypyoynda dongiiniin
bapladydy yeniden tephis koyma. Her ne kadar uygulamalarda bu apamalaryn bdyle bir
ayyryma tabi tutulmasy gerekmese de basit bir rehber olarak geliptirilen bir kalite
uygulamasynyn ana hatlary verilmip ve bunun gibi ¢alypmalarda dikkat edilmesinin alty

¢izilmiptir.

2.5.1 Degisiklik Ihtiyacinin Belirlenmesi: Ilk Temas

Bir organizasyonda kalitenin arttyrylmasyna yonelik dedipiklikle ilgili calypmalaryn
ilk adymy, dedipiklik ihtiyacynyn hissedilmesidir. Bu ihtiyacyn ypydynda ilk temasta tek
tek servislerde/birimlerde veya tiim hastanedeki personel ile kaliteli bakymyn ne oldudu
veya olmasy gerektidi ve bunu sadlamak i¢in en iyi metodun ne olmasy gerektidinin
belirlenmesi konusunda tartypmaly toplantylar yapylyr. Calypanlaryn kaliteyle ilgili
dederlendirmeleri onlaryn mesleki yargylaryna veya verdikleri bakymyn/hizmetin herhangi
bir pikayete neden olmamasyna badly olabilir.

Bu ilk apamada katylymcy tartypmalaryn yapylmasy uyumluluk ve ileride yapylacak
calypmalar icin 6nem arzetmektedir. Ayryca, calypacak kipilerin yetipkin olmasyndan ve
gelecekte kurulacak ilipkilerin diizeyinin belirlenmesinde ilk izlenimin 6nemli katkylary
olacadyndan danypmanlaryn bu ilk apamada aktif dinleyici konumunda olmasynda yarar
bulunmaktadyr.

2.5.2 Sorunlarin Belirlenmesi ve Tanimlanmast : Teshis

Tiim hastane personelinin katyldydy genipletilmip toplantylarda miipterilerin (Y¢
ve dyp) siireglerin ve beklenilen ¢yktylaryn belirlenmesi gibi miipteriyle ilgili sistemlerin
tanynmasyna ve bunlarla ilgili sorunlaryn ortaya konulmasyna calypylyr. Bunun sonucunda
da, bapka alanlarda karpylapyldydy gibi o ana kadar goriiplerini hi¢ bildirmeyen, kaale

alynmayan, hatta bunlary ifade etmesi engellenen personelin de yonetime katylmasy
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sadlanmyp olur. Boylece de farkly bakyp acylaryyla ayny olaya yaklapym sadlanabilir.
Bunun sonucunda da, sorunlar daha detayly tanymlanabilir, yanlyp anlamalar ortadan
kaldyrylabilir, personel bir ekip ruhuna kavupur, dider ¢alypanlar (Y¢ miipteriler) gorev ve
sorumluluklaryny daha iyi anlarlar. Ornedin, Ameliyathane ekibi miipterilerinin sadece
hastalar olmadydyny, ayny zamanda anestezist, cerrah ve patoloji laboratuvarynda

calypanlar oldudunu anlamyp olacaklardyr.

Abpadyda bir hastanenin ameliyathanesinde kalitenin iyileptirilmesiyle ilgili yapylan
benzer bir seri toplantylarda personelce ileri atylan 6ncelikli bazy konular ve bunlaryn yine

personel tarafyndan dnerilen ¢6zliim yollary 6zetlenmiptir.

- Yletipim ve ipbirlidi personel arasynda zayyftyr. Bunu 6nlemek igin ¢ok daha syk
aralarla toplantylar yapylmaly ve "biz” - “siz” ayrymyndan vazgecilmelidir.

-Ameliyathaneye kabul iplemlerindeki zamanlama hatalaryndan dolayy, ameliyata
hazyr hastalar servis koridorlarynda veya ameliyathanelerde beklemektedir. Bunun igin
ameliyathaneye hasta cadrylmasyndaki iplemler, bundan sorumlu kipilerin 6zellikleri ve

sistemde aksayan noktalar dikkatli bir pekilde incelenmelidir.

- Bazy calypanlara gore hastalaryn sedye veya tekerlekli sandalye ile ameliyathaneye
getirilmesi gereksiz pekilde strese neden olmaktadyr. Bunun igin, tybbi endikasyon yoksa
ve hastanyn bilinci agyksa hastaya, ameliyathaneye nasyl gitmek istedidi, sedyede gitmek
istiyorsa, ameliyathaneye bapynyn veya ayadynyn oOncelikle hangisini tercih ettidi
sorulmalydyr.

- Hastalar ameliyathaneye veya ameliyat masasyna alynyrken personel odasyndan
gelen giiriiltii nedeniyle rahatsyz olmaktadyr. Bunu onlemek i¢in, tiim kapylar kapaly
tutulmaly, personel birbirini sessiz olma konusunda ikaz etmelidir. Ayryca odalara

asylacak yazyly poster ve uyarylar da faydaly olabilir.

Gorevliye teslim edilmeyen veya kullanym alanynda byrakylan, alet ve cihazlaryn
tekrar yerine konulmamasy da bapka bir sorundur. Kipisel bir sorumluluk olan bu sorunu
¢ozmek icin sorumlular arkadaplary tarafyndan uyarylmaly, yaptyrymy daha giiglii olan

malzemelerin kipilere imza karpylydy teslim edilmesi yolu se¢ilmelidir.
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Bu tiir toplantylarda danypmanlar daha ¢ok aktif dinleyici konumunda olmalydyr.
Daha ¢ok veri/bilgi toplamak {izere birebir veya grup halinde goriilpme veya anket formu
kullanmak gerekebilir. Hastanedeki mevcut kaynaklara da birer bilgi kaynady olarak

bapvurulabilir.

2.5.3 Alternatiflerin Degerlendirilmesi : Hareket Plani

Havelock’a gore sorunlara ¢oziim liretmek amacyyla bir araya gelenlerin apadydaki

konularda ¢alypmasy gerekmektedir.
1. Araptyrma sonuglary
2. Bu sonuglardan ¢ykan fikirler

3. Fikirlerin yararlylydy, uygulanabilirlidi ve tiim organizasyona yayylabilecedinin test

edilmesi
4. Geliptirilen fikirlerin belirli partlara adapte edilmesi

Hastanelerde gorevlendirilenler fikir liretilmesinde en 6nemli kaynaklardyr. Personel
karpylaptyklary sorunlary tanymlamak ve bunlary c¢oziimlemek icin fikir {iretmeleri

konusunda tepvik edilmelidir.

Ameliyathane 6rnedinden hareket ederek, hastanede kalite uygulamasyyla ilgili bir
projede ameliyathane ekibi tarafyndan Onerilen fikirlerden O6nemli olanlaryny bdyle

syralayabiliriz.

-Ameliyata gelecek hastanyn servisinden alynyp, ameliyat edilmesinden sonra tekrar

Servisine gotiiriilmesi ameliyathane ekibinden biri tarafyndan yerine getirilmelidir.

Boylece hem devamlylyk hem de yodun gecikmeler onlenmip olur. Ayryca

ameliyathane personeli hastaya ameliyathanede yapylacaklarla ilgili bilgi de verebilir.

- Hastanede her serviste gorev yapan personel mutlaka ameliyathaneyi goérmelidir.
Bu pekilde ameliyathanedeki ortam hakkynda bilgi verebilir ve ameliyathane personelinin

gorev ve sorumluluklarynyn neler oldudunu yerinde 6drenir.
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- Genel anestezi almayacak hastalaryn ameliyatlaryna servis personelinin de refakat

etmesi hem hastayy rahatlatyr hem de ameliyathane ekibi ile iletipimini arttyryr.

2.5.4 Harekete Gecme

Tartypma toplantylary sonucu ortaya ¢ykan bir ¢ok fikir ve tavsiyeler takip edilir.
Ornedin kayyt ve tybbi dokiimantasyon béliimii poliklinik hastalary igin telefon ile randevu
sistemini yerleptirebilir. Bilahare calypanlardan ve hastalardan toplanan bilgi ve verilerin
ypyoynda bu hizmetlerini siirekli geliptirebilir. Bunun i¢in bazy saatler arasy bu boliimde
yapylan iplemler videoya kaydedilip, daha sonra tiim boliim ¢alypanlary tarafyndan izlenir
veya hastalardan segilecek bir ornekleme de yapylacak bir araptyrma ile hastalaryn bu

boliimle ilgili duygu, diipiince ve tavsiyeleri 6drenilebilir.

Onemli olan ilk adymyn atylyp hastenenin bir béliimiin bir pargasynda kalite
geliptirilmesiyle ilgili uygulamalaryn baplatylmasy dedil, bunlaryn devamlylydynyn ve tiim
boliime, hatta tiim hastaneye yayylmasyny ve kalycy olmasyny sadlamaktyr. Kalite
geliptirmelerinde istekle calypan bazy personel iyi bir reklam aracy olarak hastane i¢inde
dider boliimlerdeki personelin de katylymyny sadlamaya yardymcy olabilir. Bir ¢ok
uygulama bu ilk adymdan hemen sonra  baparysyzlyda udramakta ve
tamamlanamamaktadyr. Ozellikle tephis koyma, dzen gosterilerek yapylan planlama ve

calypanlarla yakyn ilipkinin gozardy edilmesi bu baparysyzlydy kolaylaptyrmaktadyr.

Kalite ile ilgili ¢alypan danypmanlar hastaneden ayryldydy taktirde hastane
calypanlary tek baplaryna kalyrlar. Danypmanlaryn ayrylmasy yavap yavap olmaly ve
kesinlikle danypmanlyk hizmeti dyparydan bir siire daha devam etmelidir. Tamamen
ayrylma olmamalydyr. Bunun yerine zaman zaman yapylacak toplantylarla yapylan

uygulamalaryn takibi ve yaratylan dedipimlerin dederlendirilmesi yapylmalydyr.

25.5 En Uygun Alternatifin Secimi

Planlama siirecinde karar apamasy olarak ifade edebilecedimiz bu apamada, ipletme
yoneticisi bir Onceki apamada yapmyp oldudu karpylaptyrma ve dederlendirmelerin
sonucunda alternatiflerden hicbirini uygulama plany olarak se¢meye deder bulamayacady

gibi alternatiflerden birini veya birkacyny uygulama plany olma 6zellidine sahip unsurlar

peklinde bulabilir.
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2.5.6 Uygun Alternatifin Uygulanmaya Gecirilmesi

Alternatiflerden biri veya birkacy uygulama plany olarak segildikten sonra

hazyrlanacak yardymcy ve alt planlarla birlikte bu uygulama plany yiiriirliide konur.

Gerek esas uygulama ve gerekse yardymcy alt planlaryn beklenen sonucu
verebilmeleri i¢in bunlaryn birbirleriyle tutarly ve uyum ig¢inde olmalary, kesintisiz
uygulanmalary ve dedipen ¢evre kopullaryna uyum sadlayacak bi¢cimde esnek olmalary
bapary i¢in parttyr®®.

Biitiin bunlardan sonra 6zet olarak punlar sdylenebilir: Kaliteyle ilgili tek bir teknik
ve yaklapym yoktur. Ancak yaklapymlar koordine edilmeli ve gecici bellli bir donemi igine
alan ve ek bir ip gibi dedil, dider yonetimsel sorumluluklaryn bir parcasy olarak ele
alynmalydyr. Yukarydan apadyya dodru yaklapymlarla geliptirilen stratejiler hizmetlerin
yonetilmesinde onemli olsa da bu tiir yaklapymlar sahada bu stratejileri hayat gegirecek
olan personel iizerinde ¢ok az etkiye sahiptir. Bu stratejiler ancak ¢alypan personelin kalbini
kazanmakla ve onlaryn bu ipi sahiplenmesiyle istenilen uygulamalara doniipebilir
(Apadydan yukaryya yaklapym). Bundan dolayy yukarydan veya merkezden yonlendirilmip
genel stratejiler dodrultusunda apadydan yukaryya dodru gelipen hizmet sunumu ve orta
diizeydeki yoneticilerin (Klinik pefleri sorumlu hembpireler) yetkilerinin arttyrylmasynyn

uyum i¢inde bir arada bulunmasydyr.

Kaliteyle ilgili sorunlara ¢alypanlarla beraber tephis koyup ¢6ziim yollary aramak,
paketler halinde hazyrlanmyp klipe kalite programlarynyn uygulanmasyny sadlamaya
calypmaktan ¢ok daha baparyly sonuglar verecektir. Personelin ¢alyptydy yerden baplamak,
kalite kavramyny tartypmak, onlaryn katylymyny sadlamak ve gercek hayatta
karpylaptyklary problemler {izerinde c¢alypmak kalitenin kendilidinden iyilepmesini
sadlayacak temel adymlardyr.

Herhangi bir boliimde calypan personelin dider boliimleri veya dider hastaneleri
ziyaret etmesi hem yeni bilgi ve beceriler kazanma, yeni yaklapymlar ve deneyimlerle
tanypma hem de diderlerinin ve onlaryn goziinde kendinin gdrev ve sorumluluklaryny

00renme fyrsaty verecektir. Kendi gelipimlerini de sadlayacaklaryna inandyklary siirece bir
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hastanedeki her seviyedeki ve her disiplindeki personelin i¢inde bulunduklary orgiitiin
gelipmesini isteyecekleri ger¢edi her zaman akylda tutulmalydyr. Yeterki onlaryn

katylymyny sadlayacak mekanizmalar kurulsun®.

85 M.Serif SIMSEK, a.g.e. ss.144-145
86 Hayran ve Sur, a.g.e.s.129.
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3. TKY’NYN KAMU SEKTORUNDE UYGULANABYLYRLYPY
UZERYNE CUMHURYYET UNYVERSYTESY TIP
FAKULTESY ARAPTIRMA VE UYGULAMA
HASTANESYNDE BYR ARAPTIRMA

3.1 ARAPTIRMANIN KAPSAMI
Bu boéliimde araptyrma yontemi ile ilgili genel agyklamalar yapylmyp ve elde edilen
bulgularyn yorumlanarak TKY'nin bir kamu orgiitii olan iiniversite hastanesine

uygulanabilirlilidi ortaya konulmuptur.

3.1.1 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI
Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma ve Uygulama Hastanesinde
yapylmyp olan araptyrmanyn amaglary ve 6nemi pu pekilde belirtilebilir.

3.1.1.1 AMACI

Yonetimin bilimsellik kazanmasyyla birlikte orgiitiin ve yonetimin ne oldudu veya
olmasy gerektidi noktasynda ¢epitli teori ve uygulamalar ortaya konulmuptur. Onceleri;
kamuda geliptirilen yaklapymlar o6zel sektor tarafyndan Ornek alynyp uygulanyrken,
giinlimiizde 6zel sektorde geliptirilen yaklapymlaryn kamu sektorii tarafyndan alyndydy

goriilmektedir.

Yeni Yonetim Yaklapymlary cercevesinde; Japon 0Ozel sektor oOrgiitlerinde
geliptirilmip ve diinyanyn bir¢ok yerinde yaygyn olarak kabul gérmiip olan TKY’ nin kamu
sektoriinde uygulanabilirlilidini belirlemek araptyrmanyn temel amacyny olupturmaktadyr.

Bu temel amag dodrultusunda Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma ve
Uygulama Hastanesinde calypan personele, TKY’ nin temel ilkeleriini igeren sorular
sorularak goriiplerinin alynmasy amaglanmyptyr. Bu goriipler ypydynda mevcut durum

tesbit edilip dederlendirilerek 6nerilerde bulunulacaktyr.

3.1.1.2 ARASTIRMANIN ONEMI
Kamu orgiitleri sorunlar girdabyndan bir tiirli kurtulamadydy bir dénemde

yapamaktayyz. Bu sorunlaryn giderilmesi ve sadlykly ipleyen bir yapynyn olupturulmasy
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i¢cin reformlar, yeniden yapylanmalar ve dedipim siirekli giindemdedir. Baplangycta imalat
sektoriinde uygulanan toplam kalite yOnetiminin daha sonralary hizmet sektoriinde de
baparyyla uygulanabilecedi goriilmiiptiir. Hizmet adyrlykly bir yapy arzeden kamu
sektoriiniin ¢adyn gereklerine gore ipleyebilmesi i¢in bu yaklapymyn kamuda da
uygulanabilmesi biiyiik 6nem tapymaktadyr.

Bu amagcla 6rnedin ABD’de IRS’de (Internal Revenue Service) toplam kalite yonetimi
yerleptirilmeye calypylmakta, hatta Bapkanlyk diizeyinde konu ele alynmakta ve Bapkanyn
talimatyyla hazyrlanan ve uygulanmaya calypylan Al Gore Raporu da biiyiik oranda toplam
kalite yonetiminin felsefesini ve ilkelerini icermektedir. Bu denli kabul gérmiip bir
yaklapymyn iilkemizde sadece bazy 6zel sektor orgiitlerinde hem de tam anlapylmadan ele
alynmasy biiyiik bir eksikliktir. Calypmanyn, iilkemizde kamu 6rgiitleri bazynda konuyu en
azyndan giindeme getirerek yaklapymyn benimsenmesine katkyda bulunacady

umulmaktadyr.

21.yiizyyla girerken zamanymyzyn gerektirdidi yonetim anlayypyna eripebilmek igin;
Kamu orgiitlerinin TKY agysyndan, zayyf ve giiclii yonlerini ortaya koyup TKY nin kamu
sektorlinde uygulanabilirlilidini  belirleyerek {ilkemiz kamu yOnetiminde uygulama
calypmalary yapylmasy ve yol goéstermesi noktasynda Ornek olmasy yoniinden 6nem

tapymaktadyr.

3.1.2 ARASTIRMANIN YONTEMI
Araptyrmanyn yontemi, araptyrmanyn nasyl bir yol izlenerek gercekleptirilecedini
acyklayan kavramsal cergeve, varsayymlar, kapsam ve synyrlylyklar, verilerin toplanmasy

ve dederlendirilmesi ile ilgili bilgilerden olupmaktadyr.

3.1.2.1 ARASTIRMANIN MODELI VE TANIMLAR

Kavramsal c¢ercevede araptyrmada kullanylacak olan model ve tanymlar

acyklanacaktyr.

Araptyrmada, tanymlayycy ve agyklayycy bilgiler elde etmek icin tarama modeli
kullanylmyptyr. Bu amagla ¢oktan se¢meli, acyk uclu ve tercihli sorularyn bulundudu bir
anket ¢alypmasy yapylmyptyr.

Teorik kysymda kullanylan temel kavramlar dypynda pu kavramlar kullanylmyptyr:
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Ust Diizey Yénetici: Dekan, dekan yardymcylary, boliim bapkanlary ve fakiilte

sekreteri {ist dlizey yoOneticileri.

Orta Diizey Yonetici: Birim miudiirlikleri, midir yardymcylary, sekreter

yardymcylary, orta diizey yonetici olarak kabul edilmiptir.

Dider Personel: Yukaryda belirtilen iki yonetici grup dypynda kalan ve biiyiik

codunludunu yiiritme memurlarynyn olupturdudu katylymcylar icin de dider personel

kavramy kullanylmyptyr.

3.1.2.2 ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI
Araptyrmada kullanylan temel varsayymlar punlardyr;

1.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

Katylymcylaryn, araptyrmada kullanylan anket formunu dodru ve igten
yanytladyklary ve icinde bulunduklary ortamy dederlendirebilecekleri kabul
edilmiptir.

Araptyrmada kabul edilen veri toplama teknidi personelin i¢inde bulundudu
ortamy Ol¢ebilecek durumdadyr.

Kamu orgiitlerinde list diizey yoneticiler politik olarak atanyr.

Ust ydnetim topluma karpy daha duyarly olur.

Deneyimli yoneticiler personele daha cok insiyatif tanyr ve yetki devrinde
bulunur.

Y oneticiler personel arasynda ipbirlidini tepvik eder.

Kamu orgiitlerinde yoneticiler ¢alypanlary, ipleri nasyl yaptyklaryna gore dedil,
elde ettikleri sonuglara gore dederlendirmektedir.

Deneyimli yoneticiler ¢alypanlary, ipleri nasyl yaptyklaryna gore dederlendirir.
Deneyimli yoneticiler,personel ile daha ¢ok ilgilenir.

Y oneticiler kurumlaryny olumlu yonleriyle dederlendirme edilimi gosterecektir.
Alt kademede c¢alypan personel, kurumlaryndaki olumsuzluklary belirtme
edilimi gosterecektir.

Yoneticiler dider personele gore, daha ¢ok hizmet i¢i editim gormiiplerdir.
Hizmet i¢i editim alanlar, iplerin yapylmasynda nitelide daha ¢cok 6nem verir.
Kamu orgiitlerinde personele yapylan editim giderleri yatyrym dedil masraf
olarak goriiliir.

Kamu orgiitlerinde editim programlary yetersizdir.
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16. Kydem arttyke¢a, kurumla biitiinlepme diizeyi de artar.
17. Editim ve 60renim seviyesi arttykca, yonetime katylym yoniinde talep de artar.
18. Geng kupak, yonetime katylym yoniinde daha c¢ok isteklidir.
19. Kamu orgiitlerinde iplerin yapylmasy ve sonuglaryn dederlendirilmesi
esnasynda, bilimsel teknik ve yontemleri kullanma diizeyi yetersizdir.
20. Personelin kurulupa badlylydyny paradan bapka sosyal dederlere haiz faktorler
de 6nemli dl¢iide etkiler.
21. Dinamik bir diinyada, her peyin siirekli geliptirilmesi geredi herkes tarafyndan
kabul edilmektedir.
3.1.2.3 ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI
Bu baplyk altynda araptyrmanyn kapsamy ve synyrlylyklary ele alynmyptyr.

3.1.2.3.1 Kapsam
Araptyrmanyn kapsamy icerisinde evren ve 6rneklem acyklanmyptyr.

3.1.2.3.1.1 Evren
Araptyrmanyn evreni; Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma ve

Uygulama Hastanesi’nde c¢alypan yonetici, doktor, hempire, memur ve ipgilerden
secilmiptir.

3.1.2.3.1.2 Orneklem

Araptyrmanyn Orneklemini Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma ve
Uygulama Hastanesi’nde ¢alypan yonetici konumdaki personel ile birlikte kliniklerde gorev
yapan doktorlar ve asistanlar olupturmaktadyr. Anket formlary ayryntyly olarak agyklanarak
bizzat araptyrmacy tarafyndan dadytylmyp ve birer giin sonra geri toplanmyptyr .

3.1.2.3.2 Synyrlylyklar

Araptyrma apadyda belirtilen hususlarda belli synyrlylyklara sahiptir;

1-Anket formunda yer alan sorular TKY ilke ve konularyyla synyrlydyr.

2-Araptyrma, veri toplama teknidinde (ankette) yer alan dedipkenlerle synyrlydyr.

3-Araptyrma, Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma ve Uygulama
Hastanesinde c¢alypanlarla synyrlydyr.

5-Araptyrmanyn dodrudan yonetimle ilgili konulary igermesi alt kademe personelin

cekingen davranmasyna neden olmubptur.
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3.1.2.4 ARASTIRMA VERILERININ TOPLANMASI VE

DEGERLENDIRILMES]
Veri toplama teknidi, verilerin analizi ve synyflandyrylmasy bu baplyk altynda

acyklanmyptyr.

3.1.2.4.1 Veri Toplama Teknidi
Araptyrma i¢in gerekli veriler, ilgili genip bir literatiir taramasy yapylmasy ve
alandaki uzman akademisyenlerin goriiplerinin de alynmasy suretiyle hazyrlanan anket

formu ve araptyrmacynyn anket yapylmasy esnasyndaki gozlemleri ile toplanmyptyr.

Yonetici ve yonetici olmayan personel i¢in 25 ve 23’erlik sorudan olupan iki ayry
anket formu diizenlenmiptir . Her iki anket formu dort soru hari¢ olmak {izere ortak sorulary
icermektedir. YOnetici ve yonetici olmayanlara ayny sorular sorularak cevaplaryn dodruludu

ve giivenilirlidi test edilmek istenmiptir.

Anket formu dort ana boliime ayrylmaktadyr. Sorulara numara verilmeyen birinci
boliim, katylymcylaryn nitelikleri ile ilgili sorulardan olupmaktadyr. Ykinci boliim goktan
se¢meli ve bir acyk uclu sorudan, iiclincii boliim ise, tercih bildirilmesini isteyen sorulardan
olupmaktadyr. Likert Olgedi’nin kullanyldydy dordiincii boliim de, verilen ifadeye katylma

derecelerinin belirtilmesi istenen sorulardan olupmaktadyr.

3.1.2.4.2 Verilerin Analizi

Anket yoluyla elde edilen bilgiler kodlanarak SPSS paket programyna yiiklenmiptir.
Daha sonra bu veriler elde edilmek istenen amaclara uygun olarak dederlendirmeye tabi
tutulmuptur. Verilerin analizinde yiizde (%) dadylymy, frekans dadylymy, ki-kare (x?) testi,
ve ¢apraz ilipkiler kurma (¢apraz tablo) gibi istatistiksel teknikler kullanylmyptyr. Buradan
elde edilen dokiimler tablo haline getirilmip ve daha kolay anlapylmasy i¢in de bazy
ilipkiler i¢in grafik ¢izilmiptir.

Verilerin analizinde; dadylymlar arasyndaki farkyn anlamlylyk ¢dziimlemesinde X2
testi kullanylmyptyr. Dedipkenlere gore; hesaplanan frekanslar arasyndaki farkyn, 0.05 veya
0.10 diizeyinde anlamlylydyny tespit etmek icin bu frekanslara ilipkin X? dederleri

bulunmuptur.
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Hesaplanan X? dederi ile serbestlik derecesine (s.d) gore X2 tablo dederi (Xt)
karpylaptyrylmyptyr. Hesaplanan X? dederi, X?t dederinden kiigiik ise (X? < X?t), frekanslar
arasynda anlamly bir fark yoktur yani aralarynda anlamly bir ilipki olmadydy nedeniyle
alternatif hipotez (H1) reddedilmiptir.

Hesaplanan X? dederi, X?t dederinden biiyiikse (X2 > X°t), frekanslar arasynda anlamly
bir fark var peklinde yorumlanyr. Yani, aralarynda anlamly bir ilipki oldudu veya ilipkiler

onemli bulundudu i¢in Hi1 hipotezi kabul edilmiptir.

Ystatistiksel iplemlerde kullanylan iparetler ve anlamlary apadyda verilmiptir.
% :ylizde,

f :frekans,

X2 hesaplanan Ki-kare dederi,

Xt : ki-kare tablo dederi: kritik deder,

s.d : serbestlik derecesi,

Ho : farksyzlyk hipotezi; yokluk hipotezi: syfyr hipotezi,

Hi : alternatif hipotez, araptyrmada 6nerilen temel ilipki,

p>0.05 : Yanylma payy % 5 kabul edilmip,

p>0.10 : Yanylma payy % 10 kabul edilmiptir.

() :Ylgili soruyu yanytsyz byrakan katylymcy sayysy

3.1.3 BULGULAR VE YORUM

Bu baplyk altynda, elde edilen veriler, yukaryda verilen synyflandyrma dodrultusunda

tablolar ve grafikler halinde dokiilerek yapylan istatistiksel analizler ve araptyrma

esnasynda yapylan kipisel gézlemler ile yorumlanacaktyr.

3.1.3.1 ANKETE KATILANLARIN OZELLIKLERI

Katylymcy tiirleri, calyptyklary kurumlar, yap gruplary, dodduklary yerlepim
birimleri, baba meslekleri, babalarynyn 6drenim durumlary, kendi 6drenim durumlary,
O00renim gordiikleri alanlar, yoneticilerin idari deneyimleri, ilk ipe veya idarecilide
bapladyklary kurum, yonetici olmayanlaryn meslek deneyimleri, ilk calyptyklary kurumlar
ve yeni gorev deneyimleri bu ana baplyk altynda ele alynacaktyr.

3.1.3.1.1 Statiilerine Gére Katylymcylaryn Ozellikleri
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Tablo 1: Personelin Katilimcilarin Statilerine Gére Dagilimi

Katylymcy Tiirti Sayy %

Ust Yénetici 8 6.00
Orta Yonetici 22 15.00
Dider Personel 110 79.00
Toplam 140 100

Araptyrmaya 8’1 list diizey, 22’si orta diizey yonetici ve 110’u ise dider personelden
olmak iizere toplam 140 kipi katylmyptyr. Yonetici olmayan personel % 79.00’luk bir
oranla adyrlykly grubu olupturmaktadyr.

3.1.3.1.2 Yap Gruplaryna Gére Katylymcylaryn Ozellikleri

Tablo 2 Katilimcilarin, Yas Gruplarina Gére Dagilimi

Yap Gruplary Sayy %

17- 29 Arasy 32 22.86
30 - 39 Arasy 72 51.07
40 - 49 Arasy 32 23.21
50 ve Yukarysy 4 2.86
Toplam 140 100

Katylymeylaryn % 22.86’sy 17-29, % 51.07°s1 30-39, % 23.21°1 40-49 ve % 2.86’sy
ise 50 ve yukarysy yap gruplarynda bulunmaktadyr. 30-39 yap grubu % 51.07 oranla en
adyrlykly yap grubunu tepkil ederken, 50 ve yukarysy yap grubu ise % 2.86°1yk oranla en az
yap grubu olarak dikkati ¢ekmektedir.

3.1.3.1.3 Odrenim Durumlaryna Gore Katylymcylaryn Ozellikleri

Tablo 3-Katimcilarin, Ogrenim Durumlarina Gére Dagilmi

Odrenim Durumu Sayy %

Ylkokul - -
Ortaokul 4 2.88
Lise 58 41.76
Yiiksekokul 30 20.88
Fakiilte 31 22.32
Yiiksek Lisans 5 3.50
Doktora 12 8.64
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Toplam 140 100

Katylymcylaryn bir kysmy ortaddrenim, ¢odunludu ise yiliksek 60renim gormiiptiir.
Aralarynda ilkokul mezunu hi¢ kimsenin olmadydy dikkat ¢cekmektedir.

3.1.3.1.4 Hizmet igi Editim Durumlaryna Gore Katylymcylaryn Ozellikleri

Tablo 4-Katilimcilarin, Hizmet ici Egitim Durumlarina Gére Dagilimi

Hizmet i¢i Editim Alanlar Almayanlar Toplam
Katylymcy Tiirti Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Yonetici 4 50.00 4| 50.00 8 100
Orta Diizey Yonetici 4 20.00 16| 80.00 20 100
Dider Personel 37 33.04 75| 66.96 112 100
Toplam 45 31.91 95 68.09 140 100

x?=3.286 s.d=2 x2=5.99 p<0.05

Katylymcylaryn % 31.91°1 Hizmet i¢i editim gormiip, % 68.09°u ise Hizmet i¢i editim
gormemiptir. Yonetici olarak gorevlendirilenlerin  Hizmet i¢i editim gdrdiikleri
varsayylmaktadyr. Ancak yapylan X testi sonucunda, Hizmet ici editim gérmeyle yonetici

olarak gorev yapma arasynda anlamly bir ilipkinin olmadydy ortaya ¢ykmyptyr.

3.1.3.1.5 Baba Meslekleri ve Odrenim Durumlary

Tablo 5-Katilimcilarin, Babalarinin Mesleklerine Gére Dagilimi

Baba Mesledi Sayy %

Memur 38 28.09
Ypei 28 20.97
Ciftei 24 17.98
Serbest Meslek 33 25.09
Emekli 11 7.87
Toplam 134 100

$:6

Katylymcylaryn babalarynyn % 28.09’unun memur, % 20.97’sinin ip¢i, % 17.98’inin

ciftci, % 25.09’unun serbest meslek ve % 7.87’sinin ise emekli oldudu goriilmektedir. Baba
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mesledinin memur oldudu grup, % 28.09’luk bir oranla adyrlykly grubu tepkil etmektedir.
Emeklilerin de belli bir kysmynyn memur oldudu diipiiniiliirse, baba mesledine, memurluda

karpy bir edilimin ve devamyn oldudu sdylenebilir.

Tablo 6- Katimcilarin, Babalarinin Ogrenim Durumlari

Babalarynyn Odrenim Durumu Sayy %

Okuryazar 3 213
Ylkokul 85 60.35
Ortaokul 16 11.36
Lise 17 12.07
Universite 11 7.64
Dider 8 4.25
Toplam 140 100

Katylymcylaryn babalarynyn, % 61.45’inin ilkokul, % 11.64’{iniin ortaokul, % 12’sinin
lise, % 7.64’{iniin liniversite mezunu ve %1.82’sinin ise sadece okuryazar oldudu belirlenmiptir.
Ylkokul mezunlary 169 kipi ve % 61.45 oranla en adyrlykly grubu tepkil etmekte, ortaokul ve

lise mezunlary ise yaklapyk ayny oranlarla bir denge durumu gostermektedir.

3.1.3.1.6 Yoneticilerin Yonetsel Deneyimleri

Tablo 7-Ankete Katilan Ydneticilerin, Yonetsel Deneyimlerine Gére Dagilimi

Ydari Tecriibe(yyl) | 0-2’den az | 2-4’tenaz |4-6’danaz [6-10’dan az 10 + Toplam

Katylymey Tirii  [Sayy | % [Sayy | % [Sayy | % [Sayy | % [Sayy | % [Sayy | %
Ust Diizey Yénetici 10125| 1f1250| 1|125| 1|125| 45000| 8| 100
Orta Diizey Yonetici | 4]200| 4|200| 2|100| 2|100| 8[400| 20| 100
Toplam 5(27.7| 5|27.7| 3|166| 3|166| 12|666| 28| 100

Beklendidi iizere, iist diizey yoOneticilerin orta diizey yoneticilere gore daha fazla
yonetsel deneyime sahip olduklary belirlenmiptir. Orneklem igerisinde yer alan toplam 28
yoneticiden 12' sinin 10 yyl ve lizerinde bir deneyime sahip olmasyny halen Tiirk Kamu
Personel Sisteminde etkili olan Kariyer Sisteminin olumlu bir yansymasy olarak

acyklanabilir. dyle ki; Personel Sisteminde iist diizey gorevlere yiikselebilme, personelin
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yeterlilikleri yanynda hizmet i¢cinde gegirecedi belli siirelere badlanmyptyr. Bu da iist diizey

yonetime ancak belli bir deneyim kazandyktan sonra yiikselebilme imkany vermektedir.

3.1.3.1.7 Yonetici Olmayanlaryn Kariyer Deneyimleri

Tablo 8-Yonetici OlImayan Katilimcilarin, Kariyer Deneyimlerine Gore Dagilimi

Meslek Tecriibesi Sayy %
0-5Yyldan az 19 16.74
5-10 Yyldan az 36 34.39
10 -20 Yyldan az 45 40.72
20 Yyl ve yukarysy 9 8.14

Toplam 109 100

¢:31

Yonetici olmayanlaryn, % 16.74°1 5 yyldan az, % 34.39’u 5-10 yyl arasy, % 40.72’si
10-20 yyl arasy ve % 8.14’1 20 yyldan daha fazla bir mesleki deneyime sahiptir. 5-10 yyl
arasy mesleki deneyime sahip olanlar kurum calypanlarynyn biiyilk c¢odunludunu

olupturmaktadyr.

3.1.3.2 "KALITE” KAVRAMINA ILISKIN GORUSLER

Tablo 9-“Kalite” Kavraminin Cagristirdigi Ozelliklerin Onem Derecesine Gére Siralanmasi

Onem Syrasy 1.Syra 2.Syra 3.Syra 4.Syra Toplam
Ozellikler Sayy | % |[Sayy| % |[Sayy| % |[Sayy| % |Sayy| %
Miikemmellik 41] 32.66 28| 22.58 541 43.95 1| 0.81| 124| 100
Standartlara Uygunluk 62| 47.89 51] 39.08 16| 12.26 1 0.77] 130( 100
Yhtiyaglary Karpylama 32(26.34 45( 32,51 45| 36.63 5| 4.53| 127 100
Liiks 2| 177 3 2.21 3| 3.10( 105|92.92| 113| 100

Katylymcylaryn, kalite tanymlaryndan esinlenerek belirtilen 6zellikleri 6nem syrasyna
gore belirtmeleri istenirken, kaliteden neyi anladyklarynyn ortaya konulmasy
amaglanmyptyr.

Miikemmellik anlamynda kaliteyi dederlendirmeye tabi tutan 124 katylymcy
tarafyndan, % 43.95 oranla {i¢iincii syraya, % 32.66 oranla birinci syraya ve % 22.58 oranla

ikinci syraya konulmuptur.
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Standartlara uygunluk anlamynda kalite; dederlendirmeye tabi tutan 130 katylymcy
tarafyndan, % 47.89 oranla birinci syraya, % 39.08 oranla ikinci syraya konulmuptur.

Yhtiyaglary karpylama anlamynda kalite; dederlendirmeye tabi tutan 127 katylymcy
tarafyndan, % 36.63 oranla {igiincii syraya, % 32.51 oranla ikinci syraya ve % 26.34 oranla
birinci syraya konulmuptur.

Liiks anlamyndaki kaliteyi ise, dederlendirmeye tabi tutan 113 katylymcy tarafyndan,
% 92.92 oranla en son syrada yer verilmiptir.

Tabloda goriildiiolu tizere, kalitenin birinci derecede standartlara uygunluk ve en
asgari seviyede ise liiks peklinde algylandydy anlapylmaktadyr. Buradan da katylymcylaryn
biiyiik ¢odunlukla kalite konusunda bilingli olduklary ve bunun da baplanacak TKY

uygulamasyny destekleyecek olumlu bir durum oldudu sdylenebilir.

3.1.3.3 YONETSEL KATILIMA ILISKIN GORUSLER
TKY’ de i¢ miipterilerin (personelin) ve dyp miipterilerin (vatandaplaryn) katylymy

ve etkisi yani toplam katylymy Ongdriiliir. Kurumda personelin ve vatandaplaryn katylym

diizey ve etkileri dedipik faktorler dikkate alynarak dederlendirilecektir.

3.1.3.3.1 Personelin Katylym Diizeyi
Ayryca personelin kurumdaki katylym diizey ve etkileri ile ilgili diipiinceleri;

katylymcy tiirleri, 6drenim durumlary, 6drenim gordiikleri alanlar, Hizmet i¢i editim
durumlary, yaplary, dodduklary yerlepim birimleri ve babalarynyn 6drenim durumlary gibi
dedipkenlere gore dederlendirmeye tabi tutulacaktyr.

Personelin yonetim kararlaryna katylym ve etkisinin yeterli olup olmadydyna ilipkin
soruya, katylymcylaryn yaklapyk % 44’ii tamamen yetersiz, % 32’°si kysmen yeterli, % 19u
orta diizeyde yeterli ve % 7’si ise biiyiik 6l¢iide yeterli oldudu cevabyny vermiplerdir.
TKY nin 6ngordiidii toplam katylym ac¢ysyndan sadlyk kurumlary avantajly bir durum arz
etmektedir. Etkin bir yonetim ve Orgiit icin, tiim personelin katylymynyn sadlanmasyyla

iplerini i¢selleptirmeleri, benimsemeleri biiyiik nem tapyr.

3.1.3.3.1.1 Katylymcy Tiirlerine Gore Katylym Diizeyi

Tablo 10-Katilimeilarin, Kurum Calisanlarinin Yonetim Kararlarina Katiim ve Etkisinin Yeterli Olup
Olmadigina lligkin Gorusleri

Katylym Diizeyi Hig Kysmen | Orta Diizey| Oldukea Toplam

|Kajtymey Tiri | Say| % | say| % | say| 9 | say| % | say| %
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y y y y y
Ust Diizey Yon. 1| 125 3| 375 2 25.0 2| 25.0 8| 100
Orta Diizey Yon. 3| 11.9 8| 38.1 7| 30.9 4] 19.0 22| 100
Dider Personel 57| 52.0 33| 29.8 17| 15.3 3| 2.7 110| 100
Toplam 61| 43.7 441 315 26| 18.2 9| 6.4| 140| 100

X?=46.476  s.d=6 x*t=12.59 p>0.05

Ust yonetimden alt kademe personele dodru inildikge personelin katylym diizeyinin
yetersiz olduduna ilipkin goriipler artmaktadyr. Oredin iist diizey yoneticilerin % 25’1 katylym
diizeyinin biiylik 6l¢lide yeterli oldudunu belirtirken alt kademe personelin ise ancak % 2.71°1
katylym diizeyini biiylik ol¢lide yeterli bulmaktadyr. Dider yonden, tist diizey yoneticilerin %
12.5°1 katylym diizeyini yetersiz bulurken, alt kademe personelin % 52.04’l katylym diizeyini
yetersiz bulmaktadyr. Buradan da personel yonetiminde uygun ip-uygun personel dengesinin
kurulamadydy; personelin kendilerini katylym agysyndan yeterli gérdiidii ve/fakat yoneticilerin
ise halihazyrdaki katylym diizeyini yeterli gorerek kendilerindeki birtakym yetkileri devretme
noktasynda cimri davranmalary ve personel yonetiminin temel gereklerinden birisi olan ipin
gerekleri ile personelin yeterlilikleri arasynda uygun bilepimin sadlanamadydyndan hareketle
sOylenebilir. Grafik II” de bu durum daha agyk olarak goriilmektedir.

Yapylan x? testi sonucunda da, % 95 giiven seviyesinde, katylymcy tiirleri ile katylym
diizeyini dederlendirmeleri arasynda yukaryda agyklanan bu ilipki anlamly ve Onemli

bulunmuptur.

Grafik 1-Katihmci Tirlerine Gore, Personelin Yénetime Katilim Duzeyi
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3.1.3.3.1.2 Odrenim Durumlaryna Gore Katylym Diizeyi

Tablo 11-Katihmcilarin, Ogrenim Durumlarina Gére, Kurum Calisanlarinin Yonetim
Kararlarina Katilim ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadidina lligkin Gorusleri

| Katylym Dﬁzeyil Hig Kysmen | Orta | Oldukga Toplam
Odrenim Sayy % Sayy % Sayy % Sayy % Sayy %
Durumu
Ylkokul - - - - - - - - - -
Ortaokul 1 33.33 2 55.56 1 11.11 - - 4 100
Lise 25 | 4561| 16 | 28.07| 13 | 23.68 2 2.63 56 100
Yiiksekokul 13 | 4262 10 | 31.15 4 16.39 3 9.84 30 100
Fakiilte 18 | 42.68| 15 | 35.37 5 12.20 4 9.76 42 100
Yiiksek Lisans 2 40.00 2 20.00 2 30.00 1 10.00 100
Doktora 1 100 - - - - - - 100
Dider - - - - - - - - - -

Toplam 60 | 43.68| 45 | 3141 25 | 1841| 10 6.50 | 140 | 100

x?=14.922 s.d=15 x%=25.00 p<0.05

Personelin katylym diizeyi dederlendirmelerinde, 60renim durumlarynyn pek etkili
olmadydy gozlemlenmiptir. Orta-6drenim ve yiiksek-6drenim olarak iki grupta toplanyldydynda
da yine durum dedipmemektedir. Ornedin, orta-6drenim gérenlerin % 42.2’si katylym diizeyinin
yetersiz oldudunu belirtirken yiiksek 6drenim goérenlerin de buna benzer bir oranla, % 42.85 ile
katylym diizeyinin yetersiz oldudunu belirttikleri goriilmektedir.

Yapylan x? testi sonucunda, 6drenim durumu ile katylym diizeyinin dederlendirilmesi
arasynda 6nemli bir ilipki bulunmamyptyr. Odrenim seviyesi yiikseldikge kipilerin katylym

isteklerinin artacady yoniindeki hipotezimiz reddedilmiptir.

3.1.3.3.1.3 Hizmet Y¢i Editim Durumlaryna Gire Katylym Diizeyi

Tablo 12-Katiimcilarin, Hizmet ici Egitim Alip Aimadiklarina Gore, Kurum Calisanlarinin Yonetim
Kararlarina Katilim ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadigina lliskin Gorusleri

Katylym Diizeyi Hig Kysmen Orta Diizeyde (Biiyiik Olgiide Toplam
Hizmet i¢i Editim Sayy | % |Sayy | % |[Sayy | % |Sayy | % |Sayy | %
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
x?=14.922 s.d=15 x°=25.00 p<0.05
Hizmet i¢i editim alanlaryn katylym yoniinde daha c¢ok istekli olacaklary

varsayylmaktadyr. Ancak Tabloda goriildiidii gibi, Hizmet i¢i editim almayanlar Hizmet ici
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editim alanlara gore daha fazla katylym diizeyinin yetersiz oldudu yoniinde goriip
bildirmektedir.

Hizmet i¢i editim programlarynyn katylym iizerine editim vermeme ihtimalinden
hareketle; eksik oldudunu, kipilerin iplerini benimsemelerinde fayda sadlamadyoyny veya
statiikoyu kabule yonlendirmesi nedeniyle kurum kararlaryna katylym yoniinde taleplerinin
olmadydyny soylemek miimkiindiir. Yapylan X2 testi sonucunda, Hizmet i¢i editim alanlarla
almayanlar arasynda katylym diizeyinin dederlendirilmesi noktasynda anlamly bir ilipki
olmadydy goriilmiiptiir.

3.1.3.3.1.4 Yap Gruplaryna Gore Katylym Diizeyi

Tablo 13-Katilimeilarin, Yas Gruplarina Gore, Kurum Calisanlarinin Yonetim Kararlarina
Katilim ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadigina lligkin Goérusleri

Katylym Diizeyi Hig Kysmen Orta Diizeyde |Biiyiik Olciide Toplam
Yap Gruplary Sayy [ % |[Sayy | % |Sayy | % |Sayy | % |Sayy | %
17 - 29 Arasy 13| 42.19 10| 29.69 8| 21.87 2| 6.25 33| 100
30 - 39 Arasy 34| 47.86 22| 30.71 10| 16.43 4| 5.00 70( 100
40 - 49 Arasy 12| 36.92 12| 36.92 7| 18.46 2| 7.69 33| 100
50 ve Yukarysy 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

2= 8464 sd=9 xt=16.92 p<0.05

Genglerin yaplylara gore daha ¢ok katylym talebinde bulunacaklary, daha iyi editim
almalary, daha dinamik bir yapyya ve idealist bir diinya goriipiine sahip olmalary nedeniyle
varsayylmaktadyr. Yaplylaryn zamanla kurumdaki norm ve dederler sistemini

benimseyecekleri diiptintilmektedir.

Yapylan x? testi sonucunda yap gruplary ile katylym diizeyinin dederlendirilmesi
arasynda anlamly bir ilipki bulunmamyp ve istatistiksel olarak hipotezimiz
dodrulanmamyptyr. Ancak, orta yap grubunun % 47.86 lyk bir oranla katylym diizeyini
yeterli bulmayan en adyrlykly yap grubunu olupturduklary goriilmektedir. Yinede, belli
diizeylerde 50... yap grubunun personelin katylymynyn yeterli ve etkili oldudu yoniinde
goriip bildirmesinden hareketle; yaplylaryn katylym yoniinde pek bir beklentilerinin
olmadydy ve belli ol¢iide varsayymymyzyn dodrulandydy sdylenebilir. Ayryca pu da
unutulmamalydyr ki kuruma yeni gelen veya az deneyimli olan geng¢ personelin enformel
ilipkiler, iist baskysy ve politik baskylar gibi ¢ekincelerle kurumda, katylymyn yeterli ve

etkili olmadydy yoniinde goriip bildirememesi miimkiindiir.
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3.1.3.3.1.5 Dodduklary Yerlepim Birimlerine Gore Katylym Diizeyi

Tablo 14-Katiimcilarin, Dogduklari Yerlesim Birimlerine Gore, Kurum Calisanlarinin Yonetim
Kararlarina Katihm ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadigina lliskin Goértsleri

Katylym Diizeyi Hig Kysmen |Orta Diizeyde |Biiyiik Olgiide |  Toplam
Yerlepim Birimi Sayy | % |[Sayy | % |Sayy | % |Sayy | % |Sayy | %
Koy 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
Yige 9| 39.53 6] 30.23 5| 23.26 1| 6.98 21| 100
Y1 7| 46.67 4| 23.33 3| 20.00 2| 10.00 16| 100
Biiyiikbehir 22| 54.22 15| 31.33 5[ 12.05 1] 241 43| 100
Toplam 61| 44.00 46| 31.64 24| 17.82 9] 6.55] 140| 100

x?’=11.016 s.d=12 x?*=21.03 p<0.05

Kiiciik yerlepim birimlerinden gelenlerin geleneksel biiyiik aile yapysynyn izlerini
tizerlerinde tapyyacaklary ve bu nedenle de katylym konusunu pek sorun etmeyecekleri
varsayylmyptyr. Tablo 15'de de goriildiidi gibi; ylizdelere bakyldydynda kiiciik yerlepim
biriminden biiyiik yerlepim birimlerine dodru katylym noktasynda taleplerin daha fazla
oldudu anlapylmaktadyr. Varsayymymyz bir dlciide dodrulanmaktadyr. Ancak yapylan X2
testi sonucunda, yerlepim birimi ile katylym diizeyinin dederlendirilmesi arasyndaki ilipki,
istatistiksel olarak dnemli bulunmamyptyr.

3.1.3.3.1.6 Babalarynyn Odrenim Durumlaryna Gore Katylym Diizeyi

Tablo 15-Katiimcilarin, Babalarinin Ogrenim Durumlarina Gore, Kurum Caliganlarinin Yonetim
Kararlarina Katilim ve Etkisinin Yeterli Olup Olmadigina lliskin Gorugleri

Katylym Diizeyi Hig Kysmen |Orta Diizeyde |Biiyiik Olgiide |  Toplam
O;gg?ﬁrgﬁryunmu Sayy | % |Sayy | % |Sayy | % |Sayy | % |Sayy | %
Ylkokul 33 (3892 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
Universite 6 |57.14| 4 3333 1 |952 - - 11 | 100
Dider 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

x?=20.515 s.d=15 x’=25.00 p<0.05

Eoditimli babanyn, aile i¢inde ve ¢ocuklaryn sosyallepme siirecinde baskycy bir tutum
yerine katylyma daha fazla onem verecekleri ve dolayysyyla cocuklarynyn da katylym
konusunda daha fazla talepte bulunacaklary varsayylmyptyr.
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Katylymcy sayylary da dikkate alynarak ylizdeler dederlendirildidinde, babalarynyn
o6drenim durumlary, kipilerin katylymla ilgili diipiincelerini biiyiik olgiide etkiledidi
gorilmekte ve varsayymymyz dodrulanmaktadyr. Ancak istatistiksel agydan aralaryndaki

ilipki 6nemli bulunmamyptyr.

3.1.3.3.2 Halkyn Katylym Diizeyi

Tablo 16-Katilimcilarin, Hizmet Verilen Vatandaglarin Kurum Politikalarinin Olusumunda Etkili Olup
Olmadiklarina lligkin Gérigleri

Vatandapyn Etkisi Hig Cok Az Tamamen Toplam
Katylymey Tiirii Sayy % Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Yon. - - 5 56.25 4 43.75 9 100
Orta Diizey Yon. 4 2195 13 | 60.98 4 17.07| 21 100
Dider 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 sd=4 x%=9.49 p>0.05 ¢:3

TKY’de kurum politikalarynyn olupumundaki en onemli belirleyici hedef kitle
miipteridir  (vatandap). Katylymcylardan, hizmet verilen vatandaplaryn kurum
politikalarynyn olupumunda etkililidi ile ilgili goriip belirtmeleri istenirken kurumun ne

derece miipteri odakly olup olmadydynyn dl¢iilmesi amaglanmyptyr.

Hizmet verilen vatandaplaryn kurum politikalarynyn olupumunda ne kadar etkili
olduklaryna ilipkin soruya; katylymcylar, % 26.79 oranla hig, % 52.08 oranla ¢ok az ve %
21.13 oranla tamamen onlaryn etkisinde olduduna dair cevap vermiptir. Halkyn
politikalaryn olupumunda diipiik bir diizeyde etkiye sahip oldudu gozlenmektedir. Ust
diizey yoneticilerin % 43.75’1 kurumun tamamen vatandapyn istekleri dodrultusunda
politika olupturdudunu belirtmektedir. Buna karpyn orta diizey yoneticilerden dider
personele dodru artan bir oranda vatandapyn kurum politikalarynyn etkililidinin az oldudu

belirtilmektedir.

Her ne kadar yoneticilerin, halkyn katylymynyn ve etkisinin oldudu orgiitiin iyi bir

orglit olarak dederlendirilecedi diiplincesinden hareket ederek kurumuyla ilgili 1yi bir
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izlenim vermek amacyyla dahi bu pekilde yanyt vermesi, TKY’nin benimsenmesi
acysyndan ve dolayysyyla uygulamaya gecipte kolaylyk sadlayacadynyn bir gostergesi
olarak olumlu bir iparet olarak dederlendirilebilir

Vatandapyn etkisinin az oldudunu sOyleyen dider personelin de anket esnasynda
edinilen izlenime gore kurumun mutlaka beklenen ve istenenlere gore politika iiretmesi ve
halkyn etkisinin daha ¢ok olmasy gerektidi goriipline sahip olduklary goriilmiiptiir. Bu
pekilde bir diipiince yapysyna sahip olunmasynyn TKY nin miipteri odakly ilkesini kabule
yatkynlyoyny gostermesi agysyndan dnemlidir. Bu da TKY ’nin miipteri-odaklylyk ilkesinin
ist yonetimin Onciiliidlinde, benimsenmesi agysyndan, bir kolaylyk sadlayacady i¢in olumlu
bir husus olarak dederlendirilmelidir.

Katylymcy tiirlerine gore, vatandapyn etki diizeyinin dederlendirilmesinde; iist diizey
yoneticiler, alt kademe personele gore vatandapyn, kurum politikalarynyn olupumunda daha
ok etkili oldudunu belirtmiplerdir. Yapylan X testi sonucunda, % 95 giiven seviyesinde,
katylymcy tiirleri ile vatandapyn etki diizeyini dederlendirmeleri arasyndaki ilipki anlamly
ve 6nemli bulunmup; iist yonetimin topluma karpy daha duyarly olacady varsayymymyz

dodrulanmyptyr.

3.1.3.4 INSIYATIF KULLANMA

Ozel sektor orgiitlerinde de, iistlerin astlara gok fazla takdir hakky vermedikleri
bilinmektedir. Fakat bu uygulamanyn kamu sektoriinde daha yaygyn oldudu, yani tiim
yetkileri kendinde toplama ve aranylan kipi olma hastalydy nedeniyle iistlerin astlara ¢ok az

insiyatif tanydydy ileri stirtilmektedir.

Araptyrmaya katylanlaryn % 45.88'1 personele kysmen insiyatif verildidini, % 22.22'si
ise kendilerine hi¢ insiyatif tanynmadydyny belirtmiplerdir. Bu da yukaryda anylan savy
dodrulamaktadyr.

Bu baplyk altynda; katylymcy tiirlerine, yoneticilerin yonetsel deneyimlerine ve yetki
devrinin yapylyp yapylmadydyna gore insiyatif kullanymy dederlendirilecektir.

3.1.3.4.1 Katylymcy Tiirlerine Gére Ynsiyatif Kullanymy

Tablo 17-Katilimcilarin, Kurum Calisanlarinin Gérevlerini Yerine Getirirken Ne Olgiide Insiyatif
Kullanabildiklerine lliskin Goérugleri



80

Ynsiyatif Kullanma Hig Kysmen Orta Diizeyde | Biiyiik Olgiide Toplam
| Katylymey Tiirii Sayy [ % | Sayy | % | Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Yon. - - 3| 428 2| 2857 2| 2857 7 100
Orta Diizey Yon. 3| 143 6| 285 7| 3333 5| 2381 21 100
Dider Personel 29| 257 56 | 493 23 20.81 4 407 112 100
Toplam 32| 222 65 | 45.8 32| 2330 11 8.60 140 100

x?=38.628 s.d=6 x’=12.59 p>0.05

Yoneticiler alt kademedeki personele insiyatif verdiklerini ifade ederlerken, alt
kademedekiler ise kendilerine ¢ok az insiyatif tanyndydyny belirtmektedirler. Yapylan X2
testi sonucunda da, katylymcy tiirleri ile insiyatif kullanymy {izerine goriipleri arasyndaki

ilipki, % 95 giiven seviyesinde 6nemli ve anlamly bulunmuptur.

TKY, takym calypmasyny, yaratycylydy ve sorun ¢ézmeyi tepvik eder. Bunlaryn yerine

getirilebilmesi i¢in de personelin insiyatif kullanabilmesi 6nem tapyr.

Grafik 2-Katilimci Tirlerine Gére, Personelin insiyatif Kullanim Diizeyi
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3.1.3.4.2 Yoneticilerin Ydari Tecriibelerine Gore Ynsiyatif Kullanymy

Tablo 18-Yoneticilerin, icj_ari Tecrubelerine Gore, Kurum Calisanlarinin - Gérevlerini Yerine
Getirirken Ne Olguide Insiyatif Kullanabildiklerine lliskin Goérisleri

Ynsiyatif Kullanma Hig Kysmen Orta Diizeyde | Biiyiik Olgiide Toplam

Y dari Tecriibesi

0-2Yyl’dan az - 20.00 80.00 - 100

2 -4 Yyldan az - 25.00 25.00 50.00 100

4 - 6 Yyldan az - 75.00 - 25.00 100

6- 10 Yyldan az 20.00 40.00 40.00 - 100

10 Yyl ve yukarysy 10.00 37.04 22.22 31.63 100
Toplam 7.02 33.33 33.33 26.32 100

x?=20.351  s.d=12 x?=21.03 p<0.05

Yoneticilerin, yonetsel deneyimlerine gore, personele daha fazla insiyatif verecekleri
varsayylmaktadyr. Ancak yapylan X? testinde, yonetsel deneyim ile insiyatif kullanym

diizeyinin dederlendirilmesi arasyndaki ilipki 6nemli goriilmemiptir.

Bu durum ayny zamanda yOneticilerin, personelin insiyatif kullanamadydyna dikkat
cekmeleri agysyndan Onemlidir. Alt kademedekilerin, yoneticilerin kendilerine insiyatif
vermediklerini belirtirken, yoneticilerin ise personelin insiyatif kullanamadydyny belirtmesi

bu sorunun iki taraftan da kaynaklandydyny gostermektedir.

3.1.3.4.3 Yetki Devri

Tablo 19-Katll|m0|lar|n, Ustten Alt Kademelere Yeterli ve Gerekli Yetki Devrinin Yapildigina
lliskin Katilma Derecelerinin Katihmci Tirlerine Goére Dagilimi

Katylma Derecesi Hig Kysmen Orta Diizeyde Oldukga Tamamen Toplam
Katylymcy Tiirii Sayy | % |[Sayy| % |Sayy| % |Sayy| % |Sayy| % | Sayy | %
Ust Diizey Yon. 1(10.00 2(20.00 3(30.00 2 (20.00 220.00 10| 100
Orta Diizey Yon. 5(26.31 3(15.78 412102 3[15.78 4 (21.02 19 100
Dider Personel 35(32.24 21(19.63 26 | 24.77 9| 841 16 (14.95( 107| 100
Toplam 41130.22 26 | 19.03 33 [ 24.63 14 10.45 22 (1567 136| 100

¢:4

Ynsiyatif kullanymyny daha somut bir diizeye indirgeyerek; katylymcylaryn iistlerin
alt kademedekilere gerekli ve yeterli yetki devrini yapyp yapmadyklaryny belirtmeleri
istenmiptir. Ancak Tablo 20'den de anlapylacady iizere, yine ayny pekilde iistler astlara
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yetki devri yaptyklaryny ifade ederlerken, astlar ise kendilerine yeterli ve gerekli yetki
devrinin yapylmadydyny belirtmiplerdir. Yoneticiler, yetki devredilmemesinin Orgiitsel
yeterlilik agysyndan bir eksiklik olarak dederlendirilebilecedini diipiinmeleri, onlary yetki

devrinin yeterli oldudu peklinde cevap vermeye yonlendirmiptir.

3.1.3.5 ISBIRLIGI

Tablo 20-Katilimcilarin, Yoneticiler Tarafindan isbirliginin veya Rekabetin Ne Olciide Tesvik
Edildigine lliskin Gérusleri

Tepvik Konusu|  Ypbirlidi Rekabet | Ykisi Birden Higbiri Toplam
Katylymcy Tiirii Sayy | % | Sayy | % | Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Yén. 6 (7500 1 |1250| 1 | 1250 - - 8 100
Orta Diizey Yén. 20 | 90.9 1 | 454 1 454 22 100
Dider 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

x?=12.052 s.d=6 x’=10.64 p>0.10 ¢:10

TKY, Baty Yonetim Anlayypyndaki personel arasynda rekabetin tepvik edilmesi yerine,
personelin arasynda ipbirlidinin tepvik edilmesini dngdriir. Kamu yonetiminde ipbirlidinin mi
yoksa rekabetin mi adyrlykly olarak tepvik edildidini ortaya koymak amacyyla katylymcy

tiirlerine gore konu dederlendirilmiptir.

Katylymcylaryn % 82.25'1 yoneticiler tarafyndan ipbirlidinin, % 11.33'i ise rekabetin tepvik
edildidini belirtmiplerdir. Herbir bireyin ayry ayry cabalarynyn biitiinleptirildidi takym
calypmasynyn bireysel ¢abalardan daha yaratycy ve verimli olacady muhakkaktyr. Tiim Orgiit
calypanlarynyn toplam katylymynyn sadlanabilmesi a¢cysyndan ipbirlidinin personel arasynda
yaygynlaptyrylmasy ¢ok onemlidir. Bu badlamda, TKY uygulamasy icin Universite

hastanelerinin oldukga avantajly bir duruma sahip olduklary gortilmektedir.

Ayryca, katylymcy tiirleri ile ipbirlidi ve rekabetin iizerine diipiinceleri arasynda belli
bir farklylydyn oldudu goriilmiip ve bu ilipki, yapylan x? testi ile de, % 90 giiven seviyesinde,

anlamly bulunmubptur.

3.1.3.6 DEGERLEME VE ODULLENDIRME
TKY'de calypanlar, orgiitin genel amaclaryna yapmyp olduklary katkylara gore
dederlendirilir ve baparylaryna gére de ddiillendirilir. Ancak kipilerin insiyatif kullanmasyny
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engellememesi icin kiiclik ¢aply baparysyzlyk durumlarynda hemen cezalandyrma yoluna
gidilmez. Bu badlamda Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma ve Uygulama
Hastanesinde hakim olan dederleme ve ddiillendirme anlayypy dedipik faktorlere gore ele
alynmyptyr.

3.1.3.6.1  Personel Dederlendirmede Dikkate Alynan Faktorler

Kurumda hakim olan dederleme sisteminin tespit edilebilmesi amacyyla
katylymcylara, yoneticilerin personeli dederlendirirken dikkate aldyklary faktorleri 6nem
derecesine gore syralamalary iplenmibptir.
Verilen cevaplarda genel olarak, katylymcylaryn % 33 ile calypkanlydy ve % 34 ile siyasi
gorlipii birinci syraya; % 33 ile verimlilidi ve % 20 ile insan ilipkileri-gevresiyle uyumu ikinci
syraya; % 21'er oranlarla insan ilipkileri-cevresiyle uyumu ve gorevini zamanynda yapmayy
ticlincii syraya; % 24 ile yaratycylydy, % 23 ile gorevini zamanynda yapmayy ve % 21 ile
insan ilipkileri-¢evresiyle uyumu dordiincii syraya; % 26 ile yaratycylyoy ve % 23 ile gorevini
zamanynda yapmayy bepinci syraya; % 54 ile dini-siyasi goriipii ve % 23 ile yaratycylydy
altyncy syraya koyduklary goriillmektedir.
Yoneticilerin; calypkanlyk, verimlilik, insan ilipkileri-¢cevresiyle uyumu gorevini zamanynda
yapma gibi faktorlere ilk syralarda yer vermeleri, orgiitiin amaclaryna ulapabilmesinde etken
olan unsurlar olmasy nedeniyle, kurum igin olumlu bir durumdur. Ozellikle yéneticiler,
verimlilik ve insan ilipkileri gibi konulary 6n planda tuttuklaryny belirtmektedirler.
Sahip olunan diipiince faktorii harig, katylymcy tiirleri ile faktorlere onem syrasyna koymalary
arasynda onemli bir ilipki yoktur. Katylymcylar arasyndaki bu denli aykyry iki goriipiin yer
bulmasy kurumda bazy 6nyargylaryn veya yanlyp uygulamalaryn oldudunu ve bunlardan da

rahatsyz olundudunu gdstermesi agysyndan 6nem tapyr.

Tablo 21 - Yoneticilerin Personeli Degerlendirirken Dikkate Aldi§i Faktorler

Onem Syrasy 1.Syra | 2.Syra | 3.Syra | 4.Syra | 5.Syra | 6.Syra Genel

Faktorler % % % % % % Toplam %
Calypkanlyk 3444 | 19.92 | 24.48 10.79 8.30 2.07 100
Verimlilik 31.25 | 18.75| 18.75 | 25.00 - 6.25 100
Ylipkileri ve Uyumu - | 2143 7.14 | 4286 | 2857 - 100
Yaratycylyk 6.25 6.25 | 37.50 6.25 | 43.75 - 100
Gorevini Zamanynda Yapma 14.17 17.08 21.25 22.92 22.50 2.08 100

Goriipii 34.20 433 1.30 2.60 3.90 | 53.68 100
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Yalnyz bu olumsuz unsurdan hareketle, personelin dederlendirilmesinde etkili olan

dider olumlu yon ve unsurlar gézardy edilmemelidir.

3.1.3.6.2 Baparyya Gére Odiillendirme

Tablo 22-Katiimcilarin, Kurum Calisanlarinin Basarilarina Uygun Olarak Oduillendirilip
Odullendiriimedigine lligkin Gortsleri

Odiillendirme Hig Kysmen | Orta Diizeyde | Biiyiik Olciide Toplam
Katylymcy Tiirii Sayy | % | Sayy | % | Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Yo6netici - - 5| 625 2| 25.00 1 125 8 100
Orta Diizey Yonetici 7] 35.71 9] 40.48 3| 14.29 2 9.52 21 100
Dider 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=22548  s.d=6 x=12.59 p>0.05

Katylymcylaryn 6nemli bir kysmy% 35.71°1 ¢alypanlaryn baparylaryna gore kysmen

odiillendirildiklerini, % 50’si ise baparylaryna gére ddiillendirilmediklerini ifade etmiplerdir.
Zaten kamu sektoriinde baparyya gore dederlendirme ve odiillendirme sistemi yapysal
anlamda yoktur. Ancak bu anlayyp bir kabul olarak varoldudu gibi giderek
yaygynlapmaktadyr.
Ote yandan araptyrma esnasynda bircok katylymcy baparyya gore odiillendirmenin
yapylmasyny ne derece istediklerini “diinden razyyyz” gibi sozlerle belirtmiplerdir. Baparyya
gore dederlendirme ve dOdillendirme; personelin  katylymy, motivasyonu ve ipini
i¢selleptirmesi agysyndan biiylik 6nem tapymakta ve TKY nin uygulanabilmesi i¢in olmasy
gerekenler arasynda sayylmaktadyr.

Yapylan x?> testi sonucunda, % 95 giiven seviyesinde, katylymcy tiirleri ile
calypanlaryn baparylaryna uygun olarak odiillendirilip ddiillendirilmedidine ilipkin goriipleri
arasyndaki ilipki anlamly bulunmuptur. Bu badlamda yoneticilerin personeli baparylaryna

gore ddiillendirdikleri doorultusunda cevap verecekleri varsayymymyz dodrulanmyptyr.
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3.1.3.7 ILETISIM

Orgiitiin amaglaryna etkin ve verimli bir pekilde ulapmasy ancak bilgi akypynyn,
iletipimin sadlykly bir yapyya sahip olmasyyla miimkiindiir. Cumhuriyet Universitesi Typ
Fakiiltesi Araptyrma ve Uygulama Hastanesinde iletipim sisteminin mevcut durumunu ortaya
koyabilmek i¢in konu, kurum-i¢i iletipim, kurum-dypy iletipim ve yonetici-personel ilipkileri

badlamynda ii¢ ana grupta toplanmyptyr.

3.1.3.7.1 Kurum-igi Yletipim

Tablo 23-Katiimcilarin, Kurumda Ast-Ust Arasindaki ve Birimlerin Kendi Aralarindaki iletisimin
Nasil Olduguna lligkin Gorusleri

Yletipim Siirekli Ve Hyzly Kopuk Ve Yavap Toplam
Katylymcy Tiirii Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Y6netici 5| 6250 3 37.50 8 100
Orta Diizey Yonetici 12| 63.16 7 36.84 19 100
Dider Personel 54| 50.23 53 49.77 107 100
Toplam 71| 53.18 63 46.82 134 100

d: 6

Kurum igindeki iletipimi belirlemek amacyyla katylymcylaryn, kurumda ast-iist
arasyndaki ve birimlerin kendi aralaryndaki iletipimin nasyl olduduna ilipkin goriiplerini;

stirekli-hyzly ve kopuk-yavap peklinde belirtmeleri istenmiptir.

Katylymcylaryn % 53.18' iletipimin siirekli-hyzly, % 46.82'si ise kopuk-yavap oldudu
peklinde cevap bildirmiplerdir. Ancak st diizey yoneticilerden, alt kademedeki personele
dodru, iletipimin siirekli-hyzly olmasyndan, kopuk-yavap olmasyna dodru bir artan bir oranla
cevap verdikleri goriilmektedir. Ust diizey yoneticilerin % 68.75'i iletipimin siirekli-hyzly
oldudunu belirtirken, alt kademedeki personel ise % 50.23 oranla iletipimin siirekli hyzly

oldudu yoniinde goriip belirtmiplerdir.

Verilen cevaplara genel olarak bakyldydynda iletipimin olumlu ve/veya olumsuzludu
yoniinde yaklapyk epit oranlarda goriip belirtilmesi; kurumdaki iletipimin ne ¢ok iyi ne de ¢cok
kotii, yani orta diizeyde oldudu izlenimi vermektedir. Bu agydan bakyldydynda TKY

uygulamasy i¢in problemli bir durumun oldudu séylenemez.
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3.1.3.7.2 Kurum-dypy Yletipim

Tablo 24-Katiimcilarin, Hizmet Verdikleri Vatandaslar ile iligkilerinin Nasil Olduguna iligkin

Gorugleri
Halkla Ylipkiler Resmi Samimi Yiizeysel Kaba Toplam
Katylymcy Tiirti Sayy | % |Sayy| % | Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Yén. 2| 25.00 5[ 62.50 1| 1250 - - 8 100
Orta Diizey Yon. 10| 48.78 8| 36.59 3| 14.63 - - 21 100
Dider Personel 59| 54.13 35| 32.11 14| 1284 1 0.92 109 100
Toplam 71| 51.64 48| 34.55 18| 13.09 1 0.73 138 100

$:2

Katylymcylar, vatandaplar ile ilipkilerini, % 51.64 oranla resmi, % 34.55 oran ile
samimi ve % 13.09 oranla ise yiizeysel olarak belirtmiplerdir. Yoneticilerin alt kademe
personele gore vatandaplarla daha igten ve samimi ilipkiler i¢inde oldudu goriilmektedir. Alt
kademe personelin % 54.13 oranla ilipkilerinin resmi ve % 13 oranla ise yiizeysel oldudunu
ifade etmeleri, personelin kurallarla belirtilen ilipkilerin &tesine  ge¢mediklerini
gostermektedir. Kamu sektoriinde memurlaryn insiyatif kullanmamalary ve ilipkileri

mevzuatla synyrlamalary, dnemli bir sorun olarak karpymyza ¢ykmaktadyr.

Dider yandan ¢alypanlaryn, vatandaplar ile resmi ve yiizeysel ilipkiler i¢inde olmalary,
kipilerin tam anlamyyla, iplerini severek ve benimseyerek yapmadyklaryna yonelik bir iparet

olarak dederlendirilebilir.

Katylymcylaryn, vatandaplar ile ilipkilerinde hi¢ kaba davranmadyklaryny

belirtmeleri; her ne kadar karpy tarafym fikri bilinmese de, olumlu bir durumdur.

Ust diizey yoneticilerin, % 62.50 oranla vatandabplar ile samimi ilipkiler icinde
olmalary, tiim orgiitii TKY' ne tapyyacak ve dolayysyyla TKY uygulamasy i¢in miipteriye
(vatandapa) duyarlylyk acysyndan iy1 bir baplangyc noktasy olarak gortilebilir.
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3.1.3.7.3 Yénetici-Personel Ylipkileri

Tablo 25-Katiimcilarin, Yéneticilerin Caliganlarin Sorunlariyla Ne Olguide ilgilendigine iligkin

Gorusleri
Ylgilenme Derecesi Hig Kysmen Orta Diizeyde | Biiyiik Olgiide Toplam
Katylymey Tiirii Sayy | % Sayy % Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Yon. - - - - 3 37.50 5| 62.50 8 100
Orta Diizey Yon. - - 2| 952 5 23.81 14| 66.67 21 100
Dider 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

x?=91.781 s.0=6 x*=12.59 p>0.05

Yonetici-personel ilipkilerini belirlemede, personelin kendi sorunlaryyla ilgilenen

yoneticileri benimsedikleri goriipii temel kriter olarak kabul edilmiptir.

Yoneticilerin ¢alypanlaryn sorunlaryyla ne dlgiide ilgilendiklerine ilipkin goriiplerini,
katylymcylar % 18.15 ile hig, % 37.01 ile kysmen, % 22.06 ile orta diizeyde ve % 22.78 ile ise
biiylik 6l¢tide diyerek acyklamyplardyr.

Ust diizey yoneticilerden alt kademe personele dodru yoneticilerin, galypanlaryn

sorunlaryyla ilgilenme derecelerinin azaldydy goriilmektedir. Yapylan x? testi sonucunda, %
95 giiven seviyesinde katylymcy tiirleri ile yoneticilerin ¢alypanlaryn sorunlaryyla ilgilenme
diizeyleri iizerine diipiinceleri arasyndaki ilipki énemli ve anlamly bulunmuptur. Ust diizey
yoneticiler % 62.50 ve orta diizey yoneticiler % 66.67 oranla calypanlaryn sorunlaryyla
ilgilendiklerini belirtirken dider personel ise, yoneticilerin ¢alypanlaryn sorunlaryyla % 22.42
oranla hi¢ ilgilenmedikleri ve % 45.29 oranla kysmen ilgilendikleri peklinde goriip beyan
etmiplerdir.
Yoneticilerin ~ calypanlaryn  problemleriyle ilgilenmeleri, onlarla  kaynapmalaryny
sadlayacaktyr. Bu da, personelin toplam katylymyny, ipte i¢ huzuru ve giliven ortamyny
sadlayacadyndan Orgiitiin bir biitiin olarak amaclaryna ulapmasyny destekleyen bir faktor
olacaktyr.
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Grafik 3-Katilimei Tiirlerine Gore,Yéneticilerin Personel Sorunlariyla Ilgilenme Diizeyi
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Tablo 26-Yoneticilerin, idar_i Tecriibelerine Gére, Calisanlarin Sorunlariyla Ne Olgiide
ligilendiklerine lligkin Goérusleri

Ylgilenme Derecesi Hig Kysmen Orta Diizeyde | Biiyiik Olgiide Toplam
Ydari Tecriibesi Sayy | % | Sayy | % [ Sayy % Sayy % Sayy %
0-2 Yyldan az - - 1| 16.66 2| 3333 3| 5111 6 100
2 -4 Yyldan az - - - - 2| 40.00 3| 60.00 5 100
4 -6 Yyldan az - - - - 2| 50.00 2| 50.00 4 100
6-10 Yyldan az - - 1| 25.00 1| 25.00 2| 50.00 4 100
10 Yyl ve yukarysy - - 1| 12.50 3| 3750 4| 50.00 8 100
Toplam - - 3| 5.26 10| 28.07 14| 66.67 27 100

x’=5.684 s.d=8 x’t=1551 p<0.05 ¢:1

Yoneticilerin yonetsel deneyimlerine gore calypanlaryn sorunlaryyla ne dlciide
ilgilendiklerine ilipkin, yapylan X? testinde, yonetsel deneyim ile ¢alypanlaryn sorunlaryyla
ilgilenme arasynda istatistiksel olarak anlamly bir ilipki bulunmamyptyr. Ancak Tablo 27°de
de gorildiidi gibi, 10 yyl ve yukarysy grubundaki yoneticilerin % 77.78'1 calypanlaryn
sorunlaryyla biiyiik 6l¢tide ilgilendiklerini belirtmiplerdir.

Yki tablodan da anlapyldydy gibi yoneticiler, belli lgiide personelin sorunlaryyla
ilgilenmektedirler. Fakat alt kademe calypanlar ile yoneticiler arasynda kopukludun ve

mesafenin oldudu da ortadadyr. Anket yapylmasy esnasynda, bire-bir goriipmelerde edilen
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izlenimlere gore, personel biiyilk Olglide kendisini giliven iginde hissetmemekte ve
yoneticilerden ¢ok fazla ¢ekinmektedirler.

TKY uygulamasy veya herkesin katylymyyla 6rgiitiin baparyya kopabilmesi agysyndan
yoneticilerin ve/fakat nasyl yoneticilerin secilmesi gerektidini gdstermesi noktasynda bu tiir

durum ve sorunlar ¢ok iyi irdelenmelidir.

3.1.3.8 PERSONELIN EGITIMI

TKY' de personelin yetiptirilmesi ve geliptirilmesi ,editilmesi i¢in, yapylan
harcamalara dider sermaye yatyrymlarynda daha ¢ok énem verilir. Orgiitii baparyya tapyyacak
personelin editimine yapylan harcamalar masraf olarak dedil yatyrym olarak dederlendirilir.

Editim durumu; kurumun editime bakypy ve editim programlarynyn yeterlilidi

peklinde iki grupta incelenmiptir.

3.1.3.8.1 Kurumun Editime Bakypy

Tablo 27-Katiimcilarin, Katilimci Turlerine, Gére Kurumun Egitim Harcamalarina Nasil
Baktigina lliskin Goérusleri

Editim Harcamalary Masraf Yatyrym Toplam
Katylymcy Tiirii Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Y6netici - - 7 100 7 100
Orta Diizey Yonetici 2 9.76 18 90.24 20 100
Dider Personel 46 48.17 50 51.83 96 100
Toplam 48 38.87 75 61.13 123 100

x*=31.795 s.d=4 x’t=9.49 p>0.05 ¢:17

Katylymcylaryn % 61.13"ii kurumun editim harcamalaryny, kipilere yapylmyp yatyrym
olarak dederlendirdidini, % 38.87'si ise bu tiir harcamalara masraf olarak bakyldyoyny
belirtmiplerdir. Alt kademe personelden, iist diizey yoneticilere dodru kurumun editim
harcamalaryna masraf dedil, kipilere yapylmyp bir yatyrym olarak baktyklary yoniinde artan
bir oranla griip bildirmiplerdir. Yapylan x? testinde de, katylymcy tiirleri ile kurumun editime
bakypyny dederlendirmeleri arasyndaki ilipki, % 95 giiven seviyesinde anlamly bulunmuptur.
Ust diizey yoneticilerin tamamy editimi yatyrym olarak gériirken, alt kademe personelin ise %

48.17'si kurumun editim harcamalaryny masraf olarak gordiidiinii belirtmiplerdir.
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Buradan editime yapylan harcamalaryn biiyiik ol¢lide 6nemsendidi, yetipmip kipilere
onem verildidi ve bu amagla da, personelin editimi i¢in yapylan harcamalaryn yatyrym olarak

goriildiidil soylenebilir.

Grafik 4-Katihmci Turlerine Gére, Kurumun Egitim Harcamalarina Bakisi
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3.1.3.8.2 Editim Programlarynyn Yeterlilioi

Tablo 28-Katilimcilarin, Kurumun Egitim Programlarini Yeterli Bulup Bulmadiklarina iligkin

Gorugleri
Editim Programlary Hig Kysmen Orta Diizeyde | Biiyiik Olciide Toplam
Katylymcy Tiirii Sayy | % | Sayy | % | Sayy % Sayy % Sayy %
Ust Diizey Yon. 1] 16.66 2| 33.33 2| 33.33 1| 16.66 6 100
Orta Diizey Yon. 5[ 26.19 8| 38.10 5[ 26.19 2 9.52 20 100
Dider 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 6 471 99 100

x*=9.281  sd=6 xt=1259 p<0.05(p:41

Katylymcylaryn % 41.67'si  kurumun editim programlaryny hi¢ yeterli
bulmadyklaryny; % 34.42'si kysmen, % 19.20'si orta diizeyde ve % 4.71'i ise biiyiik dlciide
editim programlaryny yeterli bulmadyklaryny belirtmiplerdir. Veriler, kurumdaki editim
programlarynyn ¢ok yetersiz bir diizeyde oldudunu ortaya koymaktadyr.
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Kurumda editimin gereklilidi ve onemi kabul edilmekte ancak, uygulamanyn hem
sayysal olarak hem de program bazynda igerik yoniinden yetersiz oldudu séylenebilir.

Dider yonden, kurumda Hizmet ici editim alanlar ile almayanlar arasynda belirgin bir
farkyn olmamasy Hizmet i¢i editim programlarynyn da ayny zamanda yetersiz oldudu kendini
hissettirmektedir.

Ayryca, yapylan x? testlerinde;

-katylymcy tiirleri ile editim programlaryny yeterli bulup bulmadyklaryna ilipkin goriipleri
arasyndaki,

-00renim durumlary ile editim programlaryny yeterli bulup bulmadyklaryna ilipkin goriipleri
arasyndaki,

-Hizmet i¢i editim durumlary ile editim programlaryny yeterli bulup bulmadyklaryna ilipkin

gortipleri arasyndaki ilipkiler nemli bulunmamyptyr.

Tablo 29-Katilimcilarin, Ogrenim Durumlarina Gore, Kurumun Egitim Programlarini Yeterli
Bulup Bulmadiklarina lligkin Goérusleri

Pro grfr?lllgrn; Hig Kysmen Orta Diizeyde | Biiyiik Olgiide Toplam
Odrenim Durumu | Sayy | % | Sayy | % |Sayy| % |Sayy| % |Sayy| %
Ylkokul - - - - - - - - - -
Ortaokul 3| 75.00 - - 1| 25.00 4 100
Lise 23| 40.71 18| 30.97 14| 25.66 2 2.65 57 100
Yiiksekokul 13| 44.26 12| 39.34 4] 11.48 2 4.92 31 100
Fakiilte 18| 45.00 12| 31.25 7| 17.50 3 6.25 40 100
Yiiksek Lisans 1| 20.00 2| 40.00 1| 20.00 1 10.00 5 100
Doktora - - 1 100 - - - - 1 100
Dider - - - - - - - - - -
Toplam 55| 41.61 48| 34.67 26| 18.98 9 474] 138 100

x*=16.260  s.d=15 x’t=25.00 p<0.05 ¢:2
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Tablo 30-Katiimcilarin, Hizmet ici EGitim Alip Almadiklarina Gore, Kurumun Egitim
Programlarini Yeterli Bulup Bulmadiklarina lligkin Goérusleri

Eoitim Programlary Hig Kysmen Orta Diizeyde | Biiyiik Olciide Toplam
Hizmet i¢i Editim Sayy | % Sayy | % Sayy | % Sayy | % Sayy | %
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 41 3.74 95( 100
Toplam 58( 41.67 47| 34.42 27| 19.20 7| 471 139 100

x?=2.292 s.d=3 x*=7.81 p<0.05 ¢:1

3.1.3.9 BILIMSEL YONTEMLERDEN YARARLANMA

Tablo 31-Katimcilarin, Kurumun Hizmet Verme ve Sonuglari Degerlendirme Esnasinda Ne
Olgude Bilimsel ve Teknik Yontemleri Kullandigina lliskin Gorisleri

YéIBicleiglse erll \I/(eu-lrliﬁnmiz Hig Kysmen | Orta Diizeyde | Biiyiik Olgiide| ~ Toplam
Katylymey Tiirii Sayy | % Sayy | % Sayy | % Sayy | % Sayy | %
Ust Diizey Y6netici 2| 20.00 2| 20.00 4| 40.00 2| 20.00 10( 100
Orta Diizey Yo6netici 2| 10.00 3| 15.00 10( 47.50 5| 27.50 20| 100
Dider 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

x*=6.328 s.0=6 x’=12.59 p<0.05 ¢:2

TKY'de, hi¢ bir konuda bir iist epidin olmadydy, mutlaka eksik diizeltilebilecek ve
yapylabilecek bir peylerin oldudu kabul edilir. Bu anlamda orgiitiin siirekli gelipiminin
sadlanabilmesi i¢in bilimsel teknik ve yontemlerin kullanylmasy ve siirekli geliptirilmeleri

gerekir.

Hizmetlerin verilmesi ve sonucglaryn dederlendirilmesi esnasynda ne 6l¢giide bilimsel
teknik ve yontemlerin kullanyldyoyna ilipkin soruya; katylymcylaryn % 20.51' biiyiik 6l¢ide,
% 40.29'u orta diizeyde,% 26.01'1 kysmen ve % 13.19'u ise hi¢ peklinde cevap vermiplerdir.

Bilimsel teknik ve yontemleri kullanmanyn orta diizeyde oldudu goriilmektedir.



Edinilen izlenime gore, calypanlaryn biiyiik ¢codunludu bilimsel teknik ve yontemleri
kullanmayy, teknoloji kullanymy peklinde algylamaktadyr. Bu noktada, Tirk Kamu
Yonetiminde goriilen teknik ve yontemlerin taklit¢i bir pekilde alynmasy ve sadece teknoloji
olarak algylanmasy probleminin oldudu sdylenebilir. Ancak bu durum yine de, geleneksel

yontemlerle ip gormektense yenilide acyklyk anlamynda olumlu bir yon olarak

dederlendirilebilir.

Yapylan x? testinde katylymcy tiirleri ile kurumda bilimsel teknik ve ydntemlerin ne
o6l¢tide kullanyldydyna ilipkin dederlendirmeleri aralaryndaki ilipki istatistiksel olarak dnemli
bulunmamyptyr. Bununla birlikte, yoneticiler daha yiiksek oranla bilimsel teknik ve
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yontemlerin kullanyldydyny belirtmektedirler.

3.1.3.10 MOTIVASYON

Tablo 32-Katilimcilarin, Calisanlari En Fazla Paranin Motive Ettigi Goérisune Katilma

Dereceleri
Katylma Derecesi Hig Kysmen | Orta Diizeyde|  Biiyik Tamamen Toplam
Olgiide
Katylymey Tiirii | Sayy | % | Sayy| % |[Sayy| % |Sayy| % |Sayy| % |Sayy| %
Ust Diizey Yon. 2| 20.00 1] 10.00 3/30.00 3/30.00 1|10.00{ 10| 100
Orta Diizey Yon. 3|15.79 1| 5.26 5(28.95 4)18.42 6/31.58| 19| 100
Dider Personel 8| 7.91 41 2.33 21]19.53 16| 14.42 59(55.81| 108| 100
Toplam 13| 9.70 6| 299| 29|21.27| 23|16.04| 66|50.00| 137 100
x’=18.371 s.d=8 x*=1551 p>0.05 ¢:1

TKY'de, motivasyon unsuru olarak paradan bapka sosyal dederlere haiz; takdir

edilme, &diil, ipte i¢ huzuru vb. gibi faktdrlere 6nem verilir. Paranyn motivasyon unsuru

olarak 6nem derecesini ortaya koymak amacyyla; katylymcylara, calypanlary en fazla paranyn

motive ettidi gorilipiine katylma dereceleri sorulmuptur.
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Bu goriipe katylymcylaryn, % 50"si tamamen, % 16.04'i biiyiik 6l¢iide, % 21.27'si orta
diizeyde, % 2.99'u kysmen katylmakta ve % 9.70' ise hi¢ katylmamaktadyr. Goriildiidi gibi,
katylymcylaryn yaklapyk % 88'i calypanlary en fazla paranyn motive ettidi goriipiinde
birlepmiplerdir.

Alt kademe personelden, iist diizey yoneticilere dodru paranyn motivasyon unsuru
olarak daha az etkili oldudu belirtilmektedir. Katylymcy tiirleri ile paranyn motivasyon unsuru
olarak dederlendirilmesi arasyndaki bu ilipki, yapylan x? testinde de, % 95 giiven seviyesinde

onemli ve anlamly bulunmuptur.

Ulkemizde iicretli kesimin, ozellikle alt kademede calypan memur maaplarynyn
gorece daha diipiik olmasy, onlaryn parayy dnemli bir motivasyon unsuru olarak gérmelerinin

gerekcesini bir nebze hakly kylabilir.

Grafik 5-Katilimci Turlerine Goére, Motivasyon Unsuru Olarak Para

60 - ® Ust Diizey Yonetici
50 A 0O Orta Diizey YOnetici
— =
S 40 - @ Diger Personel
SN—"
2 30
:g 20 4
>
10 -
o

Kysrnen rta Buyuk Tamamen
Duzeyde Olgiide

Katylma Derecesi
Ayryca, kiiciik yerlepim birimlerinde dodanlaryn, biiyiik yerlepim birimlerinde
dodanlara gore paradan ziyade sosyal dederlere daha ¢cok onem verecekleri varsayylmyptyr.
Ciinkii kyrsal kesimde yapayanlaryn geleneklerine ve orflerine syky sykyya badly olduklary
bilinmektedir. Bu badlamda, katylymcylaryn dodduklary yerlepim birimlerine gore

calypanlary en fazla paranyn motive ettidi goriipiine katylma dereceleri dederlendirilmiptir.
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Tablo 33-Katylymcylaryn, Dodduklary Yerlepim Birimlerine Gére, Calypanlary En

Fazla Paranyn Motive Ettidi Goriipline Katylma Dereceleri

Katylma Derecesi Hic¢ Kysmen | Orta Diizeyde | Biiyiik Olgiide | Tamamen Toplam
Yerlepim Birimi | Sayy | % |[Sayy| % | Sayy | % Sayy % |Sayy| % Sayy %
Koy 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
Yige 1| 555 5[ 27.75 2| 1111 10| 55.55 18 100
Y1 1| 10.00 - - 3| 30.00 2| 20.00 4| 40.00 10 100
Biiytikpehir 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

x*=16.612 s.0=16 x°t=26.30 p<0.05 ¢:13

Dodulan yerlepim birimi ile paranyn bir motivasyon unsuru olarak dederlendirilmesi
arasyndaki ilipki, istatistiksel acydan Onemli bulunmamyptyr. Ancak Tablo 34'ye
bakyldydynda, kdy ve belde gibi kiigiik yerlepim birimlerinde dodanlaryn bu goriipe; hem hig
katylmama diizeyleri daha yiiksek, hem de tamamen katylma dereceleri daha diipiiktiir. Bu
oOne siirdiidlimiiz varsayymymyzy belli 6l¢tide dodrulamaktadyr.

Ekonomik sykyntylaryn etkisiyle de olsa, katylymcylaryn biiylik codunludunun paraya
¢ok onem vermesi TKY uygulamasy a¢ysyndan olumsuz olarak dederlendirilebilir. Ancak iist
diizey yoneticilerin durumu da dikkate alynarak, paranyn sorun olmaktan ¢yktydy takdirde,

kipilerin parayy en 6nemli bir motive edici faktor olarak gérmeyecekleri sdylenebilir.

3.1.3.11 ORGUTLE BUTUNLESME VE ORGUTE BAGLILIK

Ynsanlar, belki de ailesi ile gecirdikleri zamandan daha fazlasyny, ipyerinde
gecirmektedirler. Dolayysyyla TKY'de, ipyeri de bir anlamda aile gibi kabul ederek, kipilerin
iple ilgili ve dider sorunlaryyla birer aile bireyi gibi ilgilenilir. Bdyle bir ipyerinde calypanlar
ise goniillii olarak fazla mesai yapmakta, hatta yyllyk izinlerinin bile énemli bir boliimiinii

kullanmamaktadyr.

Bu kurumun TKY uygulamasynda baparyly olabilmesi icin orgiit personel
biitiinlepmesini ve c¢alypanlaryn kurumlaryna badlylydynyn sadlanmasy noktasynda bu
faktorleri dikkate almalary gerekir. Katylymcylaryn belirtmip olduklary goriiplere gore parasal
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sorunlaryn ¢oziimlenmesi durumunda dider faktorlerin TKY uygulamasy agysyndan sorun

olmayacady sdylenebilir.

Tablo 34-Onem Sirasina Gére Personelin Kurulusa Baghligini Etkileyen Faktérler

Onem Syrasy | 1.Syra | 2.Syra | 3.Syra | 4.Syra | 5.Syra | 6.Syra | Toplam

Faktorler % % % % % %

Yiiksek Ucret 51.0 14.8 14.8 10.0 4.8 4.4 100
Yiikselme Ymkanlary 5.0 19.9 20.3 28.3 16.1 10.1 100
Yo6netim ve Kararlara 115 8.1 10.6 17.9 20.5 31.2 100
Katylym

Ustlerinden Takdir Gérme 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 Yp Ortamy 25.9 18.7 22.3 111 8.3 135 100

3.1.3.12 SUREKLI GELISTIRME

Tablo 35-Katiimcilarin, her seyin Degisken Oldugu Bir Ortamda Planlama, Uretim ve Hizmet

igin Strreglerin Surekli Gelitirilmesi Gerektigi Gorlisiine Katilma Dereceleri

Katylma Derecesi Hig Kysmen | Orta Diizeyde | Biiyiik Olgiide [ Tamamen Toplam
Katylymey Tiiric | Sayy | % | Say| % | Sayy % Sayy % |[Sayy| % Sayy %

y
Ust Diizey Yon. - - 1] 10.00 2| 20.00 2| 20.00 5[ 50.00 10 100
Orta Diizey Yon. - - 1| 5.00 4| 20.00 3| 15.00f 12| 60.00 20 100
Dider Personel 4] 381 2| 143 5| 4.29 13| 12.86 82| 77.62| 106 100
Toplam 4] 2.94 41 2.94 11| 8.08 18| 13.23| 99| 72.79| 136 100

x?= 7.504

s.d=8 x’t=1551 p<0.05 ¢:4

TKY, her peyin dedipken oldudu giliniimiizde tiim iplev ve siireclerin siirekli

geliptirilmesi gerektidini ongoriir. Miikkemmellik kabul edilmez, her peyin daha iyisinin

yapylabilecedi varsayylyr.

Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma ve Uygulama Hastanesi

calypanlarynyn siirekli gelipme ile ilgili goriiplerini almak {izere her beyin siirekli

geliptirilmesi gerektidi ifadesine katylma derecelerini belirtmeleri istenmiptir. Bu ifadeye

katylma derecelerini, katylymcylaryn % 76.23'i tamamen, % 12.83"l biiyiik 6l¢iide, % 5.28'"

ise orta diizeyde peklinde beyan etmiplerdir.
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Yapylan X? testinde katylymcy tiirleri ile her peyin siirekli geliptirilmesi gerektidi
goriiptine katylmalary arasynda anlamly bir ilipki bulunmamyptyr. Cilinkii yonetici ya da
yonetici olmayan tiim personelin TKY'nin temel ilkelerinden biri olan siirekli gelipme
anlayypyna sahip olduklary goriilmekte ve bu da TKY uygulamasy agysyndan olumlu bir

durumdur.

3.1.4 CUMHURIYET UNIVERSITESI TIP FAKULTESI HASTANESINDE
TKY ’NIN UYGULANABILIRLIGININ DEGERLENDIRILMESI

Bu araptyrmada, Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Hastanesinde, {ist yonetici
ve hekimlerin zayyf bir ilipki Oriintlisti i¢ginde olmalary énemli bir bulgu olarak saptandy.
Yonetim kademeleri arasynda yatay ve dikey ilipkilerin bdylesine zayyf olmasy, nitelidi
itibariyle hastane kiiltiirleri i¢in oladan bir durumdur. Toplam Kalite Yonetimi’nin
hastanelerde uygulanabilmesinde hastaneler bir ¢ok olumlu yone sahiptir. Ayny pekilde
TKY’nin hastanelerde baparylamamasynyn da c¢ok oOnemli gerekgeleri vardyr. Bu
baparysyzlydyn sebebi, 6zellikle codunludu hekim olan hastane yoneticileridir.

Herkes tarafyndan, kurumlary bir arada tutan giiciin o kurumlaryn kiiltiirii oldudu
bilinir. Orgiit icin kiiltiir, orgiitiin sosyolojik anlamda bir cemaat bilinci iginde olmasydyr.
Ciinkii ip hayaty da typky sosyal hayat gibi bir sosyal bilin¢ i¢cinde hareket eden insanlardan
olupmaktadyr. Bu bakyp ag¢ysy insan ilipkilerini sosyal ve dayanypma ilipkileri olarak iki
tiirlii incelemeye alan sosyolojik bir yontemdir. Sosyallik; bir cemaatin iiyeleri arasyndaki
yakyn dostluklaryn; dayanypma ise, kipisel badlardan badymsyz olarak cemaatin ortak
hedeflerini hyzly ve etkin bir bicimde hayata gecirme becerisinin ol¢iitiidiir. Dayanypma ve
sosyal ilipkilerin zayyf oldudu hastane kiiltiirleri i¢in tespit ettidimiz sorunun genel
gecerlilidi net olarak savunulabilir.

Cumbhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Hastanesinde dayanypma ve sosyal ilipkilerin
zayyf oldudu, dolayysyyla elemanlaryn aidiyyet duygusunun c¢ok zayyf oldudu
goriilmektedir. Hekim ve hekimlerden olupan yoneticiler genellikle kendileri igin
calyptyklaryna inanyr veya kendilerini dahil olduklary mesleki gruplarla 6zdepleptirirler
Ornedin bir kipiye ne ip yaptydy soruldudunda, muhtemelen calyptydy kurumunun adyny
atlayarak ipini (doktor oldudunu) soyleyecektir. Bu tiir yapyya sahip bir kurumda ortak
sosyal etkinlik yoktur, birlikte zaman gecirmek zaman kayby olarak dederlendirilir.

Kipiler arasyndaki ilipki kopukludu, ipyerindeki davranyplara da yansyr. Ynsanlar
kapaly kapylar ardynda galypyr, projelerini syr olarak saklarlar ve yalnyzca soruldudunda
bilgi verirler. Apyry orneklerde, sosyallik diizeyi Oyle diipiik olabilir ki, c¢alypanlar ip
arkadaplaryny dedikodu ve apyry eleptirilerle sabote etmeye ¢alypyrlar.
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Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Hastanesinde &zellikle bazy departmanlar
haricinde bireysel dayanypma diizeyi cok diipiiktiir. Hedefler, bapary unsurlary ve
performans standartlary iizerinde nadiren ortaklyk kurulabilir. Ynsanlary stratejik
hedeflerde bulupturmak cok zordur. Liderler genellikle kendilerini yalnyz hisseder ve
dedipiklik yaratylamayacadyny diipiiniirler. Cadrylary cevapsyz kalyr. Dayanypma
diizeyinin diipiik olmasy, bireylerin ancak karpylydynda ne alacadyny incelikle
hesapladyktan sonra kipisel katky koymasy anlamyna gelir. Emekli olanlaryn veda
yemeklerine ¢ok az insan katylyr.

Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Hastanesinde Tky’nin Uygulanabilirlidinin
dederlendirilmesi agysyndan ozetleyecek olursak, c¢alypmamyz sonucunda Cumbhuriyet
Universitesi Typ Fakiiltesi Hastanesinde belirlenen sorunlar badlamynda TKY
uygulamalaryny engelleyen nedenler ve elde edilen bulgu ve izlenimlere gore, TKY'nin

uygulanabilirlidini destekleyen bazy olumlu unsurlar apadydaki pekilde 6zetlenebilir

TKY’yi Engelleyen Unsurlar TKY'yi Destekleyen Unsurlar

Yoneticilerin syk syk dediptirilmesi iist yonetimin Kalite standartlara uygunluk ve ihtiyaglary
destedini, istikraryny ve uzun vadeli kararlaryn alynyp karpylama olarak dodru anlapylmaktadyr. Bu
uygulanmasyny engellemektedir. calypanlaryn kalitesinden siireglerin kalitesine kadar

her hususta kaliteyi vurgulayan TKY'nin

Kurum calypanlarynyn yonetim kararlaryna katylym
benimsenmesinde kolaylyk sadlayacaktyr.

ve etkisi ¢ok yetersiz bir diizeyde oldudundan kurum

kipilerin bireysel yeteneklerinden tam olarak Calypanlar arasynda, kipilerin enerjisini birbirleriyle
faydalanamamakta, kipiler de iplerini benimseyip miicadelede tiiketen rekabet duygusu vardyr. Bu duygu
kurumlaryyla biitiinlepememektedir. ipbirlidine doniiptiiriiliirse olumlu sonuglar elde edilir.

Alt kademe personele yeterince insiyatif Siireglere Ve iplerin nasyl yapyldydyna, daha ¢ok
verilmemekte ve yetki devri de yapylmamaktadyr. 6nem verilmektedir.

Calypanlar baparylaryna gore Nitelidin nicelikten dnemli ve 6ncelikli olmasy ve
odiillendirilmemektedir. Baparylarynyn karpylydyny hizmet bekleyen kipilerin az da olsa hizmetten
goremeyenler de tekrar baparyly olabilmek i¢in bir faydalanmalary geredine iparet edilmektedir.
neden grmemektedir. Yoneticiler personeli daha ¢ok calypkanlyk,

Personel, vatandap ile ilipkilerinde samimi bir hava verimlilik, insan ilipkileri, gevresiyle uyum, gorevini
icinde deoil daha gok resmi ve yiizeysel davranyplar zamanynda yapma ve yaratycylyk gibi objektif
icinde bulunmaktadyr. faktorlere gore dederlendirmektedir.

Takym galypmasy yapylmamakta ve yeterince Y oneticiler personelin iple ilgili ve dider sorunlary
bilinmemektedir. ile 6nemli 6lgtide ilgilenmekte ve onlara yol

Personel editim programlary hem nitelik hem de gostermektedir.

nicelik yoniinden ok yetersiz bir diizeydedir. Personelin editimi i¢in yapylan harcamalar yatyrym
olarak dederlendirilmektedir.
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3.1.5 KAMU YONETIMI ICIN TOPLAM KALITE YONETIMI

Dider kamu orgiitlerine de drnek tepkil edebilecek olan Cumhuriyet Universitesi Typ
Fakiiltesi Araptyrma ve Uygulama Hastanesinde yapylan araptyrma sonucu TKY'nin kamu
yonetiminde uygulanabilirlilidi noktasynda bazy olumlu ve olumsuz yonler tespit edilmiptir.
TKY'nin kamu yonetiminde uygulamasynda olumlu olarak goriilen yonler uygulanabilir,
olumsuz olarak goriilen temel sorunlar ise uygulanamaz baplydy altynda ana hatlaryyla

maddeler halinde toplanmyptyr.

Yapylan anket ¢alypmasy sonucu elde edilen bulgular ve edinilen izlenimlere gore

TKY'nin kamu yonetimine uygulanmasynda karpylapylan sorunlar pu pekilde 6zetlenebilir.

Yoneticilerin politik olarak ve syk syk dediptirilmesi {iist yonetimin destedini,
istikraryny ve uzun vadeli kararlaryn alynyp uygulanmasyny engellemektedir. Bu da uzun
vadede orgiite tam anlamyyla yerlepecedi bilinen TKY i¢in olumsuz bir unsurdur. Kurum
calypanlarynyn yonetim kararlaryna katylym ve etkisi ¢ok yetersiz bir diizeyde oldudundan
hem kurum kipilerin bireysel deneyimlerinden ve yaratycylyklaryndan tam olarak

faydalanamamakta hem de kipiler iplerini benimseyip kurumlaryyla biitiinlepememektedir.

Alt kademe personele yeterince insiyatif verilmemekte ve yetki devri de
yapylmamaktadyr. Bu da bir yandan kyrtasiyecilidi artyryrken dider yandan kipilerin orgiite
katkysyny  azaltmaktadyr. Calypanlar  baparylaryna gore ddiillendirilmemektedir.
Baparylarynyn karpylydyny goremeyenler de tekrar baparyly olabilmek icin bir neden
gormemekte ve bir nevi verimsiz ¢alypma diizeninin devamy desteklenmektedir. Personel,
vatandab ile ilipkilerinde samimi bir hava i¢inde dedil daha ¢ok resmi ve yiizeysel davranyplar
icinde bulunmamaktadyr. Ozellikle alt kademe personelin vatandapyn istek ve sorunlaryna
karpy geciptirici bir tavyr i¢inde olmasy, kamu orgiitleriyle ilgili pikayetleri daha da
artyrmaktadyr.

Ozel amaglar icin olupturulmup takymlaryn olmadydy gibi, ayny zamanda, arzu edilen
anlamda takym ve takym ¢alypmasy yeterince bilinmemektedir. Personelin editimi yatyrym
olarak goriilmekte ancak, editim programlary hem nitelik hem de nicelik yoniinden c¢ok

yetersiz bir diizeydedir. Niteliksiz personelin, orgiitii nitelide (kaliteye) tapymasy beklenemez.
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Kipileri en fazla motive eden unsur olarak para goriilmekte ve personelin kurulupa
badlylydyny etkileyen faktorlerin bapynda gelmektedir. Kipilerin, ipyerine para gibi
badlanmasy, orasyny ikinci bir aile gibi gbérmesini engeller. Personelin biiylik ¢odunludu
kurumuyla biitiinlepmemiptir. Ypini ve ipyerini benimsemeyen kipiler, ipin gereklerini dedil
mevzuatyn, biirokrasinin belirttiklerini yerine getirmeye calypacak bu da, hem kyrtasiyecilidi
arttyracak hem de siireglerin verimsiz olarak iplemesinin devamlylyoyny sadlayacaktyr.
Kurumda giiven ortamy olmadydyndan ¢alypanlar goriiplerini agyklamaktan oldukca fazla

cekinmektedirler.

Elde edilen bulgular ve edinilen izlenimlere goére, TKY'nin kamu ydnetiminde

uygulanabilirlidini destekleyen bazy olumlu unsurlar pu pekilde 6zetlenebilir;

Kalitenin, standartlara uygunluk ve ihtiyaclary karpylaryna alarak dodru bir pekilde
anlapylmasy, kipilerin kaliteye olumlu bir yonde alypkyn olduklaryny gostermekte olup
bireylerin kalitesinden siireglerin kalitesine kadar her nokta ve hususta kaliteyi vurgulayan
TKY'in benimsenmesinde kolaylyk sadlayacaktyr. Yoneticilerin, vatandapyn taleplerine
karpy c¢ok duyarly olduklary ve kurum politikalarynyn da bu dodrultuda olupturuldudu
goriilmektedir. Miipteri odakly orgiit ve yonetici de TKY'nin 6nemle iizerinde durdudu

konulardandyr.

Calypanlar arasynda, kipilerin enerjisini birbirleriyle miicadelede tiiketen rekabet
yerine, her bir bireyin ayry c¢aba ve yaratycylyklarynyn biitlinleptirildidi ipbirlidi anlayypy
tepvik edilmekte ve kabul gormektedir. Kysa donemli sonuglar yerine, siireglere, iplerin nasyl
yapyldydyna, daha ¢ok 6nem verilmekte ve personel de sonugta neler elde ettidinden daha ¢ok

nasyl yaptydyna gore dederlendirilmektedir.

Nitelidin nicelikten 6nemli ve Oncelikli olmasy gerektidi biiylik Olciide kabul
edilirken, hizmet bekleyen kipilerin az da olsa hizmetten faydalanmalary geredine iparet
edilmektedir. Personelin Orgiitiin genel amaglary cercevesinde ve biitiiniin bir pargasy gibi
calypmasy gerektidi kabul edilmektedir. Yoneticiler personeli daha c¢ok calypkanlyk,
verimlilik, insan ilipkileri-cevresiyle uyum, gorevini zamanynda yapma ve yaratycylyk gibi
objektif faktorlere gore dederlendirmektedir. Kurumda ast-iist arasyndaki ve birimlerin kendi

aralaryndaki iletipim 6nemli dlgiide siirekli ve hyzly yapylmaktadyr.
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Yoneticiler personelin iple ilgili ve dider sorunlary ile 6nemli dlglide ilgilenmekte ve
onlara yol gostermektedir. Yoneticilerin karar verme esnasynda oOncelikli olarak ipin
gereklerini diiplindiikleri goriilmektedir. Yoneticilerin politik olarak atandydy kabul edilmekte
ancak bunu ipbirlidi i¢inde olabilecekleri kendi takymyny olupturup daha etkin bir pekilde
calypabilmenin gerekgesi olarak gosterilmektedir. Yplerin yapylmasynda ve sonuglaryn

dederlendirilmesinde, bilimsel teknik ve yontemlerin kullanylma diizeyi iyi bir durumdadyr.

Sadece orgiitiin varlyklary i¢in yapylan harcamalar yatyrym olarak goriilmemekte,
personelin editimi i¢in yapylan harcamalar da, masraf dedil bir yatyrym olarak
dederlendirilmektedir. Yp syrasynda yapylan denetim adyrlykly olarak kullanylan denetim
sistemidir. Dider yandan ise Onceden Onlemeye yonelik denetim sistemi adyrlykly olarak
Onerilen denetim sistemidir. Her peyin dedipken oldudu giiniimiizde tiim iplev ve siire¢lerin
stirekli geliptirilmesi gerektidi goriipii tiim personel arasynda yaygyn olarak kabul
gormektedir. Kurumda mevcut olan katylym diizeyinin yetersizlidi, insiyatif verilmemesi ve
yetki devrinin yapylmamasy, baparyya gore ddiillendirmenin olmayypy gibi unsurlar sorun

olarak algylanmakta, ancak ¢oziimlenmesi geredi ve faydalary kabul edilmektedir.
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4. SONUC

Glinlimiizin vazgecilmez yonetim tarzy olarak kabul edilen TKY oOnceleri, ciddi
dederlendirmeden, syradan yeni bir ipletme yOnetim tarzy peklinde anlamlandyrylmypty.
Ancak yaklapymyn c¢ok yonlii ve esnek yapysyyla genip bir uygulama alany bulmasy, bu
diipiincelerin olumlu yonde dedipmesine yol agmyptyr. Yeni felsefe ve ilkeleriyle, 6zel veya
kamu, diinyanyn pek ¢ok yerinde yaygyn olarak uygulanmaya baplanarak teorik olmaktan
¢ykmyp olan TKY’nin iilkemiz kamu sektoriinde de bir an 6nce uygulama giripimlerinin
baplatylmasy kagynylmazdyr.

Kamu orgiitleri siirekli biiylimekte ve karmapyklapmakta ve/fakat bunun tam tersine
performanslary ise goreceli olarak siirekli diipmektedir. Bu da zamanla; yapy, siire¢ ve
personel ile ilgili bir cok problemi beraberinde getirmektedir. Kamu orgiitlerinin bu sorunlar
yumadyndan kurtulabilmesi i¢in yeni teknolojileri sisteme kazandyrarak yonetim ve halkla
ilipkilerde dedipmeler ve yonetim anlayypynda ortaya ¢ykan yeni felsefe ve yaklapymlar
ybydynda, yeniden yapylanmaya gitmesi bir zorunluluktur.

Politik davranyplar, baparyya gore dederlendirmeme, belirsiz miipteri kavramy, amag
sapmalary, nitelik-nicelik ve hizmet-iiriin ikilemi, biirokratik gelenekler TKY’nin kamu
orgiitlerinde uygulanmasynda karpylapylabilecek baplyca sorunlardyr.

TKY’nin kamu sektorii oOrgilitlerinde uygulanabilirlilidi  lizerine Cumbhuriyet
Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma ve Uygulama Hastanesinde yapmyp oldudumuz
araptyrmada; personel katylymynyn yeterli olmayypy, calypanlaryn yeterince insiyatif
kullanamamasy, baparyya gore Odiillendirilmeme, editim ve yetiptirme programlarynyn
yetersiz olmasy, ekonomik sykyntylar ve orgiit icinde tam anlamyyla giiven atmosferinin
olmayypy uygulamada karpylapylan temel sorunlardyr.

Buna karpyn kalitenin geredi gibi bilinmesi, yoneticilerin vatandaplaryn isteklerine
karpy duyarly olmasy, personel arasynda ipbirlidinin tepvik edilip kabul gérmesi, nitelide
onem verme, yoneticilerin personel sorunlaryyla yakyndan ilgilenmesi, personelin orgiitiin
amagclary dodrultusunda calypmasy, yoneticilerin personeli objektif kriterlere gore
dederlendirmesi, iletipimin hyzly olmasy, bilimsel teknik ve yontemlerin kullanym diizeyinin

1yi olmasy, personelin vazgecilmez unsur olarak ele alynmasy, herkesin dedipime agyk olupu,
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sorunlaryn varlydynyn bilinip ¢oziimlenmesi gerektidi anlayypyna sahip olunmasy vb. gibi
konular ise TK'Y 'nin kamu orgiitlerinde uygulanabilecedini desteklemektedir.

Her ne kadar kamu orgiitlerinde, TKY uygulamasy ic¢in engel olarak kabul edilen
sorunlar mevcut olsa da, uygulamayy destekleyen unsurlar ve g¢alypanlaryn TKY ilkelerini
kabul etmeye biiyiik edilim gostermeleri dikkate alyndydynda; bunlaryn, yaklapymyn kamu
sektoriinde uygulanmasynda ciddi problemler ¢ykarmayacady ortadadyr. Bu gibi hususlary
gerekge gostererek uygulamadan vazgegmek miimkiin dedildir. Kaldy ki, TKY’nin
calypanlaryn katylymy, takym calypmasy, siirekli gelipme, dedipimi icselleptirme, kalite
kiiltiiriinlin yaratylmasy, insana onem ve oOncelik verme vb. gibi bir ¢ok ilkesinin yeni
uygulama araglaryyla birlikte kamu yonetimine getirecedi faydalar herkes tarafyndan kabul
edilmektedir.

Kysacasy, kaynady itibariyle imalat sektoriinde ortaya ¢ykyp hizmet sektoriinde de
yaygynlapan TKY’nin, yine hizmet sektorii olan kamu yonetiminde uygulanmasy; kamu
orgiitlerinin ayry ayry ve/veya genel olarak dinamikleri ve kendine has anahtar 6zellikleri
durumsallyk yaklapymy cergevesinde ele alynyp dederlendirilmesi ile miimkiindiir. Klasik
anlayypla adyr aksak ipleyen kamu orgiitlerinin hem sorunlaryndan kurtulabilmesi hem de
cadyn gereklerine gore ipleyebilmesi i¢in, yersiz ve gereksiz tartypmalar iginde bodulmadan

Toplam Kalite ile biitlinlepme yoniinde bir ¢aba harcamalary gerekir.
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EK

ANKET

Sayyn Ylgili,
Kamu kurum ve kuruluplarynda, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Anlayypynyn
uygulanabilirlidini belirlemek amacyyla Sivas Cumhuriyet Universitesi Typ Fakiiltesi Araptyrma

ve Uygulama Hastanesinde bir araptyrma yapmaktayym. Araptyrmanyn amacyna ulapabilmesi i¢in
gbzlem ve diipiinceleriniz biiylik 6nem tapymaktadyr.

Ankette bildirecediniz goriipler sadece bu araptyrmada kullanylacak ve gizli tutulacaktyr.
Anket formunu dikkatle okuduktan sonra en uygun buldudunuz cevaby belirtiniz.

Bu araptyrmaya yapacadynyz katkydan dolayy pimdiden tepekkiir ederim.

Not : (*) iparetli sorular yalnyzca yoneticiler i¢indir.

Samet ERTAC
CalyptyOynyz birim ve goreviniz:..........cceccevuenene
Yapynyz:
1 () 17- 29 Arasy 3 () 40 - 49 Arasy
2 () 30 - 39 Arasy 4 () 50 ve Yukarysy

Dodum Yeriniz:  (a) Kéy (b)Belde (c) Yige (d)Y1 (e)Biiyiikpehir

Babanyzyn Odrenim Durumu:
(@Ylk (b)Orta (c)Lise (d) Universite (e) Dider...............
Kendinizin Odrenim Durumu:
(a) Ylk (b)Orta (c)Lise (d) Yiiksekokul (e) Fakiilte (f) Y.Lisans (g) Dider........

Universite 6drenimi gordiiyseniz fakiilte ve boliimiiniiz:

*bu ana kadar idareci olarak ¢alyptydynyz kurumlar(syrasyyla):
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*bu anki gorevinize baplama tarihi:....../....../19....
*Y darecilikle ilgili almyp oldudunuz hizmetici ve dider editimler:

1-Personelin yonetim kararlaryna katylymy ve etkisi yeterli midir?

(a) Hig (b) Kysmen (c) Orta diizeyde (d) Biiytik olgiide
2-Personele, gorevlerini yerine getirirken insiyatif (takdir hakky) verilmekte midir?
(a) Hig (b) Kysmen (c) Orta diizeyde (d) Biiytik olgiide
*3-Personel arasynda(................. ) tepvik ederim.
(a) Ypbirlidini  (b) Rekabeti
*4-Ydareci olarak ben personelin ( .....occoccovovvennnen. ) daha ¢ok Onem verir ve ona gore
dederlendiririm.

(a) Nasyl calyptydyna ve ip siireclerine
(b) Neler elde ettidine ve ortaya ne koyduduna

5-Personelin baparysyna uygun olarak édiillendirme yapylmakta mydyr?
(a) Hig (b) Kysmen (c) Orta diizeyde (d) Biiytik olgiide

*6-Ydareci olarak ben personelin iple ilgili ve dider sorunlaryyla ilgilenir ve onlara yol
gosteririm.

(a) Hig (b) Kysmen (c) Orta diizeyde (d) Biiytik olgiide

7-Kurumunuzun, personeli yetiptirmek icin yaptydy harcamalary nasyl dederlendiriyorsunuz?
(a) Masraf  (b)Yatyrym

8-Kurumunuzun editim ve yetiptirme programlaryny yeterli buluyor musunuz?
(a) Hig (b) Kysmen (c) Orta diizeyde (d) Biiytik olgiide

9-Hizmet verdidiniz vatandaplar, kurumunuzun politikalarynyn olupumunda ne Kkadar
etkilidir?

(a) Hig etkisi yoktur (b) Cok az etkisi vardyr () Tamamen onlaryn etkisiyle olupur
10-Hizmet verdidiniz vatandaplar ile ilipkileriniz nasyldyr?
(a) Resmi  (b) Samimi (c)Yiizeysel (d) Kaba
11-Kurumunuzda, ast-iist arasyndaki ve birimlerin kendi aralaryndaki iletipim nasyldyr?
(a) Stirekli, hyzly ve zamanly (b)Yavap, kopuk ve zamansyz

12-Kurulupunuzda takym(grup) ¢alypmasy var mydyr veya belirli amaglary gercekleptirmek igin
takymlar kurulmup mudur?

(a)Evet (b)Hayyr

13-Kurumunuz, hizmet verirken ve sonuglaryny dederlendirirken bilimsel teknik ve yontemlerden
ne Ol¢iide yararlanmaktadyr?

(a) Hig (b) Kysmen (c) Orta diizeyde (d) Biiylik dlgiide
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*14- Aoyrlykly olarak hangi denetleme yontemini kullanmaktasynyz?

(a) Onceden 6nlemeye yonelik denetim  (b) Yp syrasynda denetim (c) Yp sonunda denetim
15-Size gore hangi denetleme yontemi daha yararly ve ekonomiktir?

(a) Onceden Gnlemeye yonelik denetim  (b) Y syrasynda denetim  (c) Y) sonunda denetim

16- Personelin kurulupa badlylydyny etlileyen faktorleri 6nem derecesine gore syralayynyz.

....a)Yiksek ticret ....b)Yiikselme imkanlary ....c)YOnetime ve kararlara katylym
....d) Ustlerden takdir gorme  ....e) Sosyal haklar
....f) Rahat bir ip ortamy

*17-Personeli dederlendirirken dikkate aldydynyz faktorleri 6nem derecesine gore syralayynyz.

....a) Calypkanlyk ....b) Verimlilik ....c) Ynsan ilipkileri ve gevresiyle uyumu
...d)Yaratycylyk  ....e) Ypini zamanynda yapma ....f) Sahip oldudu dini ve siyasi goriip

*18-Yonetici olarak karar verirken dikkate aldyoynyz faktorleri O6nem derecesine gore
syralayynyz.

....a)Kendim ....c)Ypin gerekleri
....b)Cevrem ....d)Bulundudum mevki

19- “Kalite” kavramynyn size cadryptyrdyklaryny 6nem derecesine gore syralayynyz.

....a) Mitkemmellik ....b) Standartlara uygunluk
....c)Yhtiyaglary karpylama ....d) Liiks

Apadyda verilen ifadelere katylma derecenizi belirtiniz.

Hi¢ Katylmyyorum 1, Cok az Katylyyorum 2, Arasyra Katylyyorum 3, Codu
zamanKatylyyorum 4 ve Tamamen Katylyyorum icin 5 ‘i iparetleyiniz

20-Edindidim genel tecriibelerle punu gordiim ki; kipileri, en 1 2 3 4 5
fazla para motive etmektedir.

21-Personelin, sistemin ne oldudunu bilmesinden ziyade, iple 1 2 3 4 5
ilgili teknik bilgileri bilmesinin yeterli olduduna inanyyorum.

22-Kurumumuzda ¢alypanlaryn biiylik ¢odunludu dort gozle 1 2 3 4 5
mesainin bitimini beklemektedir.

23-Ustten alt kademelere yeterli ve gerekli olan yetki devri 1 2 3 4 5
yapylmaktadyr.

24-Herpeyin dedipken oldudu bir ortamda, planlama, tiretim ve 1 2 3 4 5
hizmet icin tiim siireclerin siirekli olarak geliptirilmesi
gerektidine inanyyorum.

25-Yplerin yapylmasynda keyfiyet (nitelik), kemiyetten 1 2 3 4 5
(nicelik) ¢ok daha 6nemlidir ve 6nde tutulmalydyr.



