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HASTANEDE YONETEN ve YONETILEN ARASINDA ETKIN
ILETiSIM ve TOPLAM KALITE

Iletisim giiniimiizde toplumsal yasamin bir geredi olarak ortaya
cikmaktadir. Insanlarmn birbirleriyle iletisime ge¢cmemeleri, birbirlerinden
etkilenmemeleri olanaksizdir ve iletisime ge¢cmek icin bir¢ok nedenleri
bulunmaktadir. Bu iletisime gecme nedenlerinden birisi de saghktir. Toplumda
saghk hizmetleri genelde hastaneler aracihg ile yiiriitiilmektedir. Hastaneler,
kendilerine 6zgiin kurumsal yapilan ile diger sektorlerdeki isletmelerden daha

farkh ve karmasik ozellikler ortaya koymaktadirlar.

Etkin iletisim ve toplam kalite uygulamalar1 bu tip isletmelerde saghk
hizmet sunumlarmin gerektigi gibi verilmesini saglamaktadir. Ayrica, hastane
yoneticileri ile saghk ¢alisanlar1 arasinda iletisim, etkin bir bi¢imde yiiriitiilmekte
ve toplam kalite uygulamalar1 gerceklestirilmektedir. Arastirma tarih¢i metoda ve

bu metot baglaminda kaynak tarama teknigine dayahdir.
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ABSTRACT

EFFECTIVE COMMUNICATION and TOTAL QUALITY BETWEEN and
MANAGE THE HOSPITAL

Communication is now emerging as a requirement of social life. It is
impossible for people to not communicate with each other, not to be influenced by
each other, and there are many reasons to communicate. One of the reasons for this
is health. In general, health services are carried out through hospitals. Hospitals
offer different and complex features than the enterprises in other sectors with their

original institutional structures.

Effective communication and total quality practices ensure that health care
services are provided properly in such enterprises. Furthermore, communication
between hospital managers and health professionals is carried out effectively and
total quality practices are carried out. The research is based on the method of the

historian method and the source scanning technique in the context of this method.
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GIRIS

- Cahisma Konusunun Se¢imi: Saglik sektoriiniin temel tas1 olarak kabul edilen
hastanelerde ¢ok uzun zamandan beri yoOneten ve yonetilen iletisimi gerceklesme
halindedir. Bu iletisimin etkinlestirilmesi ile birlikte toplam kalitenin de her birimde
uygulamaya alinmasi saglik hizmet sunumlarinin istenilen diizeye getirilmesini
amaclamistir. Bu siliregte hastanelerde meydana gelen gelisimin ydneticilere ve
yonetilenlere yansitilmast ve toplam kalitenin artirilmasi ¢alismamizin temasini

olusturmaktadir.

- Calismanin Amaci: Bu calisma hastanelerde yonetilen ve yonetenler arasinda
yasanan etkin iletisimi ve toplam kalite konusunu incelemek amaciyla yapilmistir. Bu
cercevede etkili iletisimi, hastanede yoneten ve yonetilenle ilgili temel kavramlarini,

etkin iletisim uygulamalarini ve toplam kaliteye etkilerini incelemektir.

- Cahsmanin Onemi: fletisim yontemleri ile nakledilen mesaj tiirleri bireylerde
saglik ve iyilestirme etkilerini gerceklestirmektedir. Bu nedenle iletisim yontemleri
digerlerinin ne anlatmak istediklerini anlama ve karsisindakini desteklemede en kuvvetli
vasitalardandir. Bununla birlikte gilindelik hayatin genelde her alaninda bireyler arasi
baglantiya kolaylik getirecek bir etkiye sahiptir. Bireyler arasi iletisimin en fazla oldugu
durumlardan birisi de yoneticilerle yonetilenlerdir. Bu durumda iletisim yontemlert;
yOnetenin yonetilene erisme, problemlerine tanim getirme ve destek verme faaliyetini
yaparken faydalandigi en Onem verilen vasitalardandir. Yoneticiler yanlarinda
calisanlara yardimcer olurken ihtiyaglarini gidermede en iyi pozisyonda olan kisilerdir.
Calisanlarla etkilesimin dogru bir sekilde anlasilmasi, etkili iletisim tekniklerinin

kullanilmastyla iligkilidir.

- Calismanin Plani: Calismanin birinci boliimiinde iletisimin tanimi, iletisimin
onemi, ozellikleri, iletisimin siireci ve ozellikleri, iletisimin tiirleri, tek yonlii iletigim,
cift yonlii iletisim, sozli iletisim, sozsiiz iletisim, yazili iletisim, simgesel iletigim,

sanatsal iletisim, savunucu iletisim, medyatik iliski hakkinda genel bilgilere yer

1



verilerek teorik bilgiler sunulmustur. Calismanin ikinci boliimiinde hastanede yoneten
ve yonetilenle ilgili temel kavramlar ve ydnetim fonksiyonlari verilmistir. Uciincii
boliimde ise toplam kalite uygulamalar1 ve saglik sektoriinde toplam Kkalite siireci

incelenmistir

- Kullamlan Metot ve Teknikler: Calisma {i¢ temel kategoriye ayrilmaktadir.
Bunlar teorik nitelikte olup hemen her teorik ¢alisma gibi tarih¢i metoda ve bu metot
baglaminda kaynak tarama teknigine dayalidir. Bu boliimde esas itibariyle basili veya
basili olmayan materyallerden yararlanilmistir. Fakat bahse konu sektdr iginde
calismaktan ortaya ¢ikan tecriibe, meslekle ilgili birikimler veya sahit olunmus 6rnek
vakalardan da dokuman degerlendirmesi sirasinda gerek yorumlardan gerekse

orneklemelerden genis dl¢iide yararlanilmistir.
- Karsilasilan Zorluk ve Simirhliklar;

Arastirma siiresince karsilasilan en Onemli sorun, kaynak taramasi sirasinda
goriilmistiir. Bu sorun iletisim ve toplam kalite ilgili kaynaklarin ¢ok fazla olmasi

nedeniyle kaynak toplamasinda sirasinda olusan tikanmalardan ortaya ¢ikmuistir.



BIiRINCi BOLUM

ILETISIM, ILETIiSIM TURLERI ve ETKILi ILETiSIM BECERILERI

1. ILETISIMIN TANIMI, ONEMI ve OZELLIKLERI
1.1. fletisim Tanim1

Iletisim, olmamas1 imkansiz bir siirectir. Insanlar tarih dncesi caglarda, yazinin
ve konusmanin olmadigi dénemlerde duvarlara resimler ¢izerek ya da ates yakarak
kendilerini ifade etmisler ve haberlesmislerdir. Gilinlimiizde ise toplumsal yasamin bir
geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Insanlarm birbirleriyle iletisime gegmemeleri,
birbirlerinden etkilenmemeleri olanaksizdir ve iletisime gegmek igin birgok nedenleri
bulunmaktadir. Aziz, iletisimi sosyolojik olarak, “belirli araglar/ortamlar kullanilarak
bilgi, diisiince ve tutumlar (iletilerin) insan(lar)dan insan(lar)a karsilikli aktarilmasi.”!
olarak tanimlamistir. Bir diger deyisle “Iletisim, belirli bir amaca yonelik anlam
transferleriyle sosyal degerlerin iletilmesi ve deneyimlerin paylasilmasini saglayan bir

siire¢ olarak ise Peltekoglu tarafindan tanimlanmaktadir.”?

Dogumdan itibaren insan
yasamiin her aminda iletisim yer almaktadir. Insan yalmizken kendi diisiinceleriyle,
kitap, TV, radyo, gazete gibi medya araglariyla iletisimde bulunurken, zamanin bir

kismini ise insanlarla iligki icinde gecirmektedir.

Berk’te, “bu sebeple iletisim, her zaman her yerdedir der ve insanlarin isteseler
de istemeseler de bir iletisim ag1 igerisinde yasadiklarini ve iletisim kurmamalarinin
neredeyse hayali bir durum olacagini ifade eder.”® Bu agiklamalar dogrultusunda iletisim
ile ilgili sdylenebilecekler; iletisim, toplumun temelini olusturan bir sistem, drgiitsel ve

yonetsel yapinin diizenli isleyisini saglayan bir ara¢ ve bireysel davranislar

1 (. Koknel, Insan1 Anlama, Istanbul 1997, s.414.
2F, B. Peltekoglu, Halkla iliskiler Nedir?, 2004, s.178.
3 E. Berk, Yazmsal fletisim ve Halkla Tliskiler, Istanbul, 2007, ss7-17.
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goriintlileyen ve etkileyen bir teknik, sosyal siliregcler bakimindan zorunlu bir bilim,
sosyal uyum igin gerekli bir sanattir. Yine Biilbiil’e gore “yeni bir ¢agin baslamasi,
uluslararasi iletisim olgusunu da sil bastan degistirmistir.”* icinde bulundugumuz ¢aga
ayni zamanda uzay, enformasyon, bilgisayar ve halkla iligkiler ¢ag1 da denilmektedir ve
bu degerlendirmelerin i¢inde iletisim olgusu da insanla birlikte geliserek ve degiserek,

=0

icinde bulunulan ¢aga “Iletisim Cag1” admni vermesi dogru yaklasim bir olacaktir.
1.2. {letisimin Onemi

Insanlarin iginde bulunduklar1 degisik sosyal gruplarm o6zelliklerine gore
iletisimin amag ve bigimi degismektedir. Ozodaisik tarafindan “iletisimin asil amacinin
cevre iizerinde etkin olmak, diger kisiler ilizerinde davranis olusturmak, tutum

degistirmek ve gelistirmek oldugu belirtilmektedir.”?

Ciinkii birey iletisim kurarak
cevresi ve kendi yasaminda belirleyici olmak istemektedir. Bir baska caligmada
onemsenme, kabul edilme, degerli ve yeterli goriinme ve sevilme olarak belirtilen insan

iligkilerinin temel gereksinmelerinin iletisimin amaglari olarak ifade edilmektedir.

Erdogan, iliskinin amacimin ayni zamanda iletisiminde amaci oldugunu ve
iletisim yoluyla iliskinin amacimin gergeklestirilmeye calisildigini  belirtmistir.
“Iliskideki ve ayn1 zamanda iletisimdeki amacin bilgi almak ve vermek oldugunu ifade
etmektedir.”® Amag sonug elde etmeye yonelik oldugundan iletisimin tiiriine, iletisimde
bulunan kisilere ve sahip olduklar1 giiglere gore degisebilmektedir. Ayni1 zamanda

iletisimin yonlendirme oldugu iizerine de goriisler bildirmektedir.

Insanlarin bulunduklari/yasadiklart ortama / gevreye gére degisim ve gelisim

gosteren iletisim amaglar1 su sekilde de ifade edilmektedir®:

L A.R. Biilbiil, iletisim ve Etik, Ankara, 2001, s.302

2 M. Ozodagik, “Kisileraras letisim Siirecinde Algi-ikna ve Empatik iliskiler”, Konya, 2009, s.17

3 S. Erdogan, S, S.H. Bekir, H.S. Sanli, “Gazi Universitesi Egitim Fakiiltesi Ogrencilerinin Ekonomik, Sosyal,
Kiiltiirel Uyum Sorunlarini Etkileyen Bazi Etmenler”, Gazi Universitesi(GU), Endiistriyel Sanatlar Egitim
Fakaiiltesi Dergisi, S.16, 2005, s.13

4 D. Giiriiz - A. T. Eginli, Kisileraras: Iletisim, Ankara. 2008, s.2.
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“Kisisel bulug, kisinin kendini tanimasi ve kesfetmesi, kendi duygu ve
diisiincelerinin farkinda olmasidir. Bu iletisim siirecinde Onem tagimakta ve kisinin
kendi kendisini degerlendirmesinde 6nem tasimaktadir. Ciinkii iletisim kisinin kendisini

tanimasiyla baglamaktadir.

Dis  diinyayr  kegfetmek, iletisim siireci kiginin  kendisini anlama ve
anlamlandirma olanag verirken, ¢evresindeki olay, olgu ve insanlar1 anlamayi, tanimay1

da saglamaktadir.

Anlaml Iligkiler Gelistirmek, bireyleraras: sevmek, destek olmak, acik olmak
gibi yakin iligkilerin gelismesi iletisimde anlamli bir siireci ortaya c¢ikarmakta ve

bireylerin iletisim siirecinden zevk almasini saglamaktadir.

Tutum ve davranislart degistirmek, iletisim siirecinde kisiler birbirlerinin duygu
ve diislincelerini etkileyecek davranislarda bulunmaktadir. Bunun sonucunda kisilerin

davranislarinda degisimler ortaya ¢ikabilmektedir.”* iletisimde davranis dili kiymetlidir.

Sonug olarak iletisim insanlarin varliklarini siirdiirme big¢imidir ve yagamsal bir
ihtiyacgtir. Yasam boyu devam eden bir siiregtir ve insanoglunun gelisimi ile beraber

iletisiminde gelistigi anlagilmistir.
1.3.1letisimin Ozellikleri
Iletisimin Ozelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir;

fletisimde i1k Dakika: Tletisimde “algilayan kisinin” kisisel ozellikleri,
toplumsal normlari, kiiltirel degerleri ve diizeyi ¢ergevesinde yorumlayip
kaliplastirmasiyla olagelen yargilaridir. “Etkilesim verilerine bagli olarak iletigimin ilk
aninda bir karar verdirir ve insan karsisindaki kisiye zihninde bir etiket yapistirir.””? Bu

ilk izlenimle kisiler iliskilerine yon verebilirler.

L D. Ciiceloglu, iletisim Donanimlari, istanbul, 2001, s.93.
2 7. Baltas — A. Baltas, Bedenin Dili, Istanbul, 1994, 5.165
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fletisim Bilgi Alisverisi Degildir: Baltas ve Baltas, iletisimin bilgilenmek ve
O0grenmenin yani sira sadece anlamaktan ibaret olmadigini ifade ederken, “Ornegin
cocugunuz veya arkadasinizla yapacaginiz bir konusmada dogru iletisim kurmaya
yardimci1 6gelerden olan beden dilini degerlendirmez ise onun o giin neler yaptigini
ogrenilebilir ama neler yasadiginin anlasilamayacagini™ belirtmislerdir. fletisim halinde

iken davranislarin gozlemlenmesi anlamay1 kolaylastirdig1 ortadadir.

[letisimin ana amac1 anlayarak kavramaktir. Kelimelerin sdzliik anlamlarini ya da
insanlara cagristirdiklar1 anlamlari, karsimizdaki kisinin eylem bigimleri ile birlikte
degerlendirmek dogru iletisime imkan vermektedir. “Kendimizden farkli olabilecek bir
diinyanin anlamlarmi tanimaya agik olabildigimiz oranda, karsimizdaki insanin

diinyasii kavramaya yonelebiliriz.”?

fletisim Kisiye Degil Kisiyle Yapihr: fletisimin baska bir kisiyle birlikte
yapilandirilan bir siire¢ oldugunu, iletisimin, onu olusturan bireylerden birinin aktif
olusu, digerinin ise bu eylemi seyredisi ile kurulamayacagini ifade eder. “Eger alic1 kisi
hazir degilse, iletisim yolunun tikandigini ve bdyle bir iligkinin; diisiiniilen anlamda
dogru ve saglikli bir anlama ve anlasma dogurmayacagini, drnegin, sekreterine veya
yardimcisina kizan ve yapilan geg¢mis hatalar1 glindeme getiren bir yOneticinin,
karsisindaki kisiden bir cevap almryorsa,”® biiyiik bir ihtimalle karsisindaki kisinin,
yoneticinin haksiz oldugunu, 6fkesinin yersiz oldugunu diistinmekte oldugunu, buna
karsilik, yoneticinin de diisiincesini ve Ofkesini ortaya koydugu icin, bundan bdyle

benzeri bir hatayla karsilagmayacagini diisiindiigiinii belirtmiglerdir.

Mesajlar1 verenin duygu ve diisiinceleri, iletisim siirecinin herhangi bir yerinde
s0zii edilen konunun tamamen disindaki duygu ve diislincelerle kesilebilir. “Ancak bir

siire sonra anne, babasinin anlattiklar ile hi¢ ilgisi olmayan ve ¢ogunlukla oynadigi

1 Baltas — Baltas, 5.166
2 Baltas — Baltas, 5.166
3 Baltas — Baltas, 5.166



oyunla ilgili bambaska bir soru sorabilir.”! iletisimden s6z edebilmek icin ortak bir
platformda bulusmaya gerek vardir ve bu ortak platformda en az iki kisi, ortak paylagim

i¢inde iletisimi siirdiirebilmektedir.

Iletisim Bir Biitiindiir: iletisim halinde iken kullandigimiz kelimeler, ellerimiz,
gozler gibi unsurlardan soyutlayarak ve siire¢ ig¢indeki bir kesite kanalize olmakla
degerlendirmeye ¢aligsmak yanlis anlasilmalara yol agar. Sozsiiz iletisim isaretlerini veya
sozlii iletisim igerigini tek tek degerlendirerek sonucglara varmak yaniltict olabilir.
[letisimde dogru anlamak ve anlasilmak biitiiniin pargalarini tam goriip degerlendirmekle

mimkiindir.
2. ILETiSIMIN SURECI ve OGELERI

Farkli amaglarla iletisim kurmak icin bir araya gelen bireyler bu siirecte cesitli
davraniglar sergilemektedirler. Buna sebep olan unsurlar ise, bireyin duygu ve
diisiinceleri gibi etkiler olabilmektedir. iletisim siirecini etkileyen bu unsurlar bilissel,
duyussal ve davranigsal siire¢ler olarak tanimlanmaktadir ve bireylerin kisilerarasi

iletisiminde ne kadar etkili oldugunu gostermektedir. Bu siirecgler;
2.1. Bilissel Stireg

Bireyin kendisini ve ¢evresini, olaylari, durumlar1 algilamasidir. Diger insanlarla
saglikl iligkiler kurabilmek ve siirdiirebilmek igin biligsel siire¢ kisilerarasi iletisimde
onem tagimaktadir. Ornegin, ¢ok fikra bilmek ya da begenilen espriler yapmak biligsel
bir etkinliktir. “Boyle kisiler iletisime son derece hakim davranirlar. Ayrica bu kisiler
cevresi tarafindan sevilmekte kisilerin ¢evreye uyumunu da kolaylastirmaktadir.”? Bu
sliregte basarili olabilmek bireyin sahip oldugu bilgi donaniminin yan1 sira bu bilgileri

aktarabilecek etkin iletisim becerisine de sahip olmasi gerekmektedir.

1 Baltas — Baltas, 5.166.
2(J. Dékmen, Iletisim Catigmalar1 ve Empati, Istanbul. 2005, s.83.
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2.2. Duyussal Siireg

Iletisim siirecinde bireyler paylasimda bulunurken, bilissel oldugu kadar
duygusal egilimleri de etkili olmaktadir. “Duygularin ¢coguna s6zlii degil sozsiiz iletisim
yiiklenmektedir. Kisilerin i¢sel durumlar1 genellikle beden dili ile aktarilmaktadir.
Duygularin baski altina alinmasi bireylerin kendilerini sozIlii ifade etmesini
engelleyeceginden iletisim siirecine de engel olmaktadir.”! Gelismis duygusal becerilere
sahip olmak, “sosyal ve duygusal isaretleri okuyabilmek, dinlemek, olumsuz etkilere
kars1 durabilmek, baskalarinin bakis agisindan bakabilmek ve bir durumda hangi
davranmisin  kabul edilebilir oldugunu anlamak™ kisilerarasi1 iliskiler de iletisimin

stirekliligini saglamak acisindan da 6nem tasimaktadir.
2.3. Davranigsal Siireg

Bireylerin bilissel ve duyussal siiregler dahilinde ortaya g¢ikan ve iletisimini
destekleyen eylemleridir. Ayrica davramiglar insanlarin istedikleri eylemleri
gerceklestirmek icin davranigta bulunmalarimi  gerektirdiginden dolayr bireylerin
hedeflerine ulasmasinda da bir yol olmaktadir. “Etkili bir iletisim siirecinde yerinde
davraniglar 6nem tasimaktadir. Etkili kisileraras1 iletisimin bu {i¢ siireci igerisinde
bireyler, bilissel siiregler dahilinde kendisini ve c¢evresini algilar, diisliniir; bunlari
duygularina  yansitarak  bilgilerini  iletisim  siirecinde  davranigsal  olarak
sergilemektedir.”® Kisacasi bilissel siire¢ bireylerin o anki diisiincelerini, duyussal siireg,
diisiincelerin yol agtig1 uyarimlari, davranigsal siire¢ ise uyarimlarin sonucu ortaya ¢ikan
eylemleri ifade etmektedir. Bu eylemleri yansitma bi¢imi iletisimi, duygularin

hissettirdigi sekilde hayati algilayis bicimi de etkilenisi agiklamaktadir.

3Y. Tuna, Etkili letisimde Bilissel, Duyussal ve Davramgsal Siirecler, (Ed. U. Demiray), Ankara, 2008, s.212.
2 D. Goleman, Duygusal Zeka, (Cev. B. Seckin), Istanbul, 2004, 5.325.
4 Tuna, s5.215-219.
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3. ILETISIMIN TURLERI

Kisilerin yiiz ifadesini sekillendiren catik kaslar, kisilmis gozler, alayci bir
giilimseyis ya da kisiyle araya konan mesafenin boyutu, kullanilan bir karikatiir, bir
resim ise baska iletisim kodlarina 6rnek teskil eder. Yani “konusulan ve yazilan dil
yaninda jestler, mimikler, giyim-kusam, zaman, mekan diizenleme ve kullanimlari,
sanatsal iiriinler ileti tasiyan ya da belirleyen diger iletisim tiirleridir. Bu tiirler asagida

sira ile incelenecektir.
3.1. Tek Yonlii letisim

Tutar ve ark., bu iletisim tiiriinde iletinin kaynag tek ve varacagi hedef tek veya
daha fazla kisiden olabildigi gibi, kaynak birden ¢ok ancak hedef bir kisiden de olabilir.
En siklikla goriilen ise kaynak tek, hedef birden ¢ok olacak bi¢imde sekillenen iletisim

tiirli oldugunu vurgulamislardir.

Tek yonlii iletisimin diger 6nemli bir tarafi da kaynak iletiyi hedefe yolladiginda,
hedeften geri bildirim beklenmemesi olup, burada sadece hedefe mesaj gondermek asil

olarak amaglanmaktadir.

Sekil 1. Tek Yonlii Iletisim

Kaynak ho————" Mesaj(Ileti) %u:{:} Hedef

Kaynak: Tutar, H.,- Yilmaz. M.K, Genel Iletisim Kavramlar ve Modeller, Ankara, 2002, s.243

LS. Sen, Smifigi Iletisimde Beden Dili Anadolu Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi Ogretmenlerinin Beden Dilin
Kullanma Diizeylerinin Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma, Gazi Universitesi (GU), Egitim Bilimleri
Enstitiisit (EBE), YDT, Ankara, 2006, s.75
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Sekil 2. Tek Yonlii Iletisim

Kaynak

Alica

Kaynak

Kaynak

Kaynak: Tutar, H. — Yilmaz. M. K. Genel letisim Kavramlar ve Modeller, Ankara, 2002, s.243

Sekil 3. Tek Yonlii iletisim

ALICT

ALICT

ALICT

S i
i

Kaynak: Tutar, H. - Yilmaz. M. K. Genel iletisim Kavramlar ve Modeller, Ankara, 2002, s.243

Sekil 1, Sekil.2 ve Sekil 3’te goriildiigii gibi “Tek yonli iletisimde esas olan,
iletiyi gondermektir. Iletinin alic1 tarafindan nasil algilandigi konusuyla ilgilenmez. Tek
yonlii iletisim “iletisimden” ¢ok, bir ‘“enformasyon” aktarmmidir.”* Bu bilgiler

dogrultusunda tek yonlii iletisimin mesajin direkt olarak kaynatan aliciya geri bildirimsiz

L H. Tutar — M. K. Yilmaz, Genel {letisim Kavramlar ve Modeller, Ankara, 2002, s.243.
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olarak gonderildigi iletisim tiirii oldugu ve tek yonlil iletisimde kaynak tek hedef birden

fazla olabilecegi gibi kaynak birden fazla ve alic1 tek olabilecegi sonucuna ulasilmistir.
3.2. Cift Yonlii iletisim

Kaya, “cift yonlii iletisimin gondericinin mesajina, alicidan geri bildirim
aldiginda meydana gelen iletisim tiirii oldugunu ve ¢ift yonlii iletisimde gonderici ve
alicilarin karsilikli etkilesim igerisinde bulunduklarini ve bilgilerin bazen iletisime
doniistiigiinii, bazen de doniismedigini belirtmektedir.”* Ornegin bir evin penceresindeki
“kiralik™ ilanim yalnizca okunup gegcilirse, bu uyarict kisi i¢in sadece bir bilgi olarak
kalir ancak ev sahibiyle bu kiralik ev hakkinda yiiz yiize ya da telefonla konusulmasi

durumunda ise iletisimin ortaya ¢iktigini ifade etmistir.

Sekil 4. Karsilikl1 Etkilesimin Oldugu iki Yonlii Iletisim

Ileti

Kaynak Alica

Yansima

Kaynak: Tutar. H, - Yilmaz. M.K, Genel Iletisim Kavramlar ve Modeller, Ankara, 2002, 5.243

LY. K. Kaya, Egitim Y&netimi, Ankara, 1991, s.356.
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Tutar ve ark., Sekil.4.’te de gorildigii gibi iki yonli iletisimde, iletisimde
bulunan kisiler goriislerini agiklama firsati bulurlar ve birbirleriyle siirekli etkilesim
halinde bulunduklarim1 belirtirler ve asagida tek yonli iletisim ile iki yonlii iletisim

arasindaki farklar1 agiklamaktadirlar.
3.3. Sozlii Iletisim

Sozel iletisimin en 6nemli 6gesi dildir ve bu ylizden acik ve anlagilir bir iislupla
konusulmali, konunun durumuna uygun uygulamalarda bulunulmalidir. Bigak¢i’ya gore
“sozel iletisimin en belirgin Ozelligi iletisimde bulunan birimleri karsilikli konumda
bulusturmasidir ve genel olarak iki farkli iletisimsel bulusma bigimi s6z konusu
olmaktadir.” Bunlardan ilki yiiz yiize iletisimdir, ayn1 mekan1 paylasan kaynak ve hedef
birimlere 6zgii olan iletisim tiiriidiir. Ikincisi ise teknolojik araclarla olan iletisimdir ki
bu tiir araclardan en ¢ok bilineni telefondur. Ayn1 zamanda telekomiinikasyon alanindaki
gelismeler goriintiilii telefon ve telekonferans etkilesimli yeni iletisim olanaklarini da

beraberinde getirmektedir.
3.4. Sozsiiz iletisim

Adair’e gore “duygularin genellikle kelimelere ihtiyaci yoktur ve su her zaman
akilda tutulmalidir ki iletisimin ¢ok daha genis olan bu arka plani, hislerin ve ruh halinin
suurlu olmayan dogrudan aktarimii kusatmaktadir.”?> Reissland ve Harris, yirmi
ayliktan bes yasina kadar olan kardes ciftlerle calismislar ve ¢ocuklari annelerinin de
bulundugu bir ortamda yarigsmaci oyunlara dahil etmislerdir. “Hemen hemen ¢ocuklarin
tiimii, oyunu kazandiklarinda gurur sinyalleri gostermislerdir. Ancak {i¢ yasindakilere
oranla bes yasindakilerin tepkilerini maskelemeye daha egilimli olduklar1 gériilmiistiir.”*

Bu bulgu arastirmacilar tarafindan, bir bagkasinin basarisizligim zevkle izler

1. Bigakei, Iletisim ve Halkla Iliskiler, Ankara, 1998, s.151.
2]. Adair, Etkili {letisim, (Cev. O. Colakoglu), Istanbul, 2006, ss.12-13.
3 A. Araz, Kisilerarasi fliskilerde Benlik Sunumu, Istanbul, 2005, s5.94-95.
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goriinmenin hos karsilanmadiginin bes yasindaki ¢ocuklar tarafindan kesfedildigi ve

icsellestirildigi seklinde yorumlanmastir.

Bir miilakat sirasinda yetiskine yardim eden okul Oncesi ¢ocuklara, yaslarina
uygun olmayan sikict bir bebek vb. armaganlar verilmistir. “Oysa bir giin 6nce, ayn1 isi
yapan c¢ocuklar bu katilimlar ile para ya da seker gibi ¢ok daha ilging seylerle

odiillendirilmislerdir.”

Sonug olarak uygun olmayan o&dillendirme yiizlerinden
okunmaktadir. Bu bilgiler 1s181inda iletisimde sozlii iletisim kadar sozsiiz iletisiminde
bliyiik 6nemi bulundugu, S6zsiiz iletisimin duygularin aktarilmasinda kimi zaman sozli
iletisimden daha etkili oldugu ve sozsliz iletisim, jestler, mimikler ve bedensel
hareketlerden olusmakta oldugu soylenebilir ve sozsiiz iletisim unsurlarinin bazilari

dogustan gelirken bazilari ise sonradan 6grenilmektedir.
3.5. Yazili Iletisim

Bu iletisim tiiriinde gonderilen iletinin gonderildigi anin diginda da istelik her
istenildigi zamanda ve durumda yeniden okunmasi imkéni bulunmaktadir. Yine bu
iletisimin bir ozelligi olarak iletilerin rahatlikla arsivlenecek, daha wuzun siire
korunabilecek,  kanit degeri tasiyabilecek Ozellikler tagimaktadir. Bir kaynakta
belirtildigi gibi bu iletisim tiirliniin arsivlenmeye elverigli olmasi bilhassa biiylik
organizasyonel yapilar ag¢isindan yararlanilmasina olanak vermektedir. “Belgelerin
saklanabilir olmas1 ve Ozellikler, orgiitsel iletisimde kurum i¢i ve kurum dis1 iletisimin
saglanmasinda onem tasimaktadir.”?> Eski zamanlardan giiniimiize hatasiz veri alma
yoludur. Cagimizdan gelecege ise artik ¢ok bilyik Olgekli veriler bilgisayar

donanimlariyla, program yazilimlariyla depolanmakta, daha az yer kaplamaktadir.

1 Araz, s.95.
2 G. Uysal, “Rol Farklilagmasimin iletisime Etkisi ve Johari Modeli”, Hacettepe Universitesi (C.U). iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi (1IBF), Cilt (C). 4, S.1,Ankara 2003, ss.137-148.
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3.6. Simgesel iletisim

Bigak¢i’ya gore “esas anlaminin disinda farkli durumlarda, farkli anlamlar
tagiyan gostergelerle yapilan iletisim tiiriidiir, burada gosterge, gosteren ve gdosterilen
olarak adlandirilan iki temel 6geden olusmaktadir; Gosteren, gostergenin fiziksel ya da
bicimsel gercekligidir. Gosterilen, gostergenin zihinsel boyutudur. Ayni1 gostergeler

farkli toplumlarda farkli anlamlara gonderme yapabilmektedirler.”!

Yasayan sosyo
kiiltiirel degerlere, toplumdan topluma goreceli olarak degismektedir. Ornegin, erkek
modasinin bir pargasi olan kravat, boyun bagi olma islevinin 6tesinde bir sayginlik ve
ciddiyet gostergesinin geregi olarak algilanmaktadir. Sonug¢ olarak simgesel iletisim,
cesitli simgesel gostergelerle yapilan ve farkli durumlarda, farkl kiiltiirlerde farkli

anlamlar tasiyan iletisim bi¢imidir.
3.7. Sanatsal iletisim

Bigakgr’ya gore “entelektiiel zihin giicli ve birikimin sonucu iiretilmis yapitlar
aracilifiyla sanat¢1 ile sanat izleyicisinin kurdugu iletisim tiiriidiir, sinema, tiyatro,
miizik, yayin, plastik sanatlar vb. etkinlikler bireylerle gerek bilissel, gerekse duygusal
baglamda iliski kurarlar ve sanat iriinleri ¢ogalabildikleri oranda kitlesellesirler ki bu
durumda sanat¢1 ve sanat iiriinii, kitle kiiltiiriiniin bir pargas1 oldugunda deger goriir.””
Bu bilgiler 1s181inda sanatsal iletisimin; Sanat¢i ile sanat izleyicisinin arasinda olusan

biligsel ve duygusal iletisim tiirii oldugu sonucuna ulagilmaktadir.
3.8. Savunucu fletisim

Ciiceloglu, insan yasaminda bazi anlar da, kisinin kendisini mutlaka korumasi
gerektiginde, savunucu bir iletisim i¢ine girmesi zorunlu oldugunu belirtir. Ciinki
karsida, benligine saygi gostermeyen kendisini korumazsa onu ezip gecgecek olanlar

vardir ve saldirganlifin bulundugu bdyle durumlarda kisi, biitiin giicliyle kendini

1 Bigake, s. 1109.
2 Bigaket, 5.119.
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savunmaktadir ve bu durumda kalan sadece kisinin kendi olmayabilir; yakinlarinin
sevdigi kimselerin zor durumda kaldigin1 gordiigi zaman da, onlar1 savunma geregi
duyar.”? Sonug olarak, savunucu iletisimde, iletisime taraf olanlarin benlik anlayislari,
0zel yasam deneyimleri ve duygulan ile farkliliklar gostermektedirler. Bu farkliliklar
sonucu iletisimde bazi piiriizler c¢iktiginda kisiler kendilerini savunarak iletisime
gececeklerdir. Ayni zamanda kisiler bazi durumlar karsisinda sevdikleri insanlar1 da

savunma durumuna gegebilirler.
3.9. Medyatik lletisim

Bigak¢r’ya gore sozlik anlamiyla “medya” teriminin karsiligi, “araglardir”. Ne
var ki “medya”, toplumsal yasamdaki etkin konumuyla salt teknolojik bir donanimi
degil, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel giicii de ¢agristirmaktadir. “Medyatik iletisimde,
gazete, dergi ve benzeri basili araglar ile radyo, televizyon gibi gorsel isitsel araglar
kitlesel ozelligiyle one c¢ikmaktadir.”? Burada aciklananlar dogrultusunda, medyatik
iletisimde kisa siirede ¢ok genis kitlelere ulasilabilme imkaninin var oldugu ve medyatik

iletisimin en etkili araglarindan birinin de televizyon oldugu sonucuna ulasilmistir.

! Ciiceloglu, s.267.
2 Sen, s.54.
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4, ETKILI iLETISIM BECERILERI

Etkili ve etkisiz iletisimde bulunan kisilerin davranigs bicimleri Tablo 1’de

gosterilmektedir:

Tablo 1. Etkili ve Etkisiz iletisim

Etkili Iletisim Kullanan Kisi

Etkisiz Iletisim Kullanan Kisi

Onemser, anlamaya caligir.

Emir verir, yonlendirir.

Kabul eder, destekler.

Yarglar. elestirir, suglar.

Saygi duyar.

Dinlemeden reddeder.

Yerinde ve uygun sorular sorar.

Sorular: sorgulama ve suclama icerir.

Karsisindaks kisive giivenir. diisiincelerine ve duygularna

Gnem verir.

Ahlak ders1 verir.

Sorunun ¢éziimii icin birlikte hareket eder.

Ogiit venir, ¢éziim ve dneri getirir.

Kisiye konusmasi icin firsat verir.

Kisinin konusmasma 1zin vermez.

Sozsiiz mesajlanyla da saygi duydugunu ve dnemsendiging

ghsterir.

Sozsiiz mesajlann etkisi ile ilgilenmez.

Karsisindaki kisimn duygu ve diisiincelerine odaklanir.

Kendi duygu ve diisiincelerine odaklanir.

Temel amaci kendi 1steklerim  kabul

Temel amaci1 anlayabilmek ve beraber ¢éziim iiretmektir.

ettirmelktir.

Kaynak: Cihangir, Z. Kisileraras1 Iletisimde Dinleme Becerisi, Nobel Yaymn Dagitim, Ankara, 2004, s. 7.

Tabloya gore etkili iletisim siireci kisilerin iletisim bi¢iminin gelismesine ve
saglikli bir sekilde devam etmesine yonelik sonuglar icerirken, etkisiz iletisimi kullanan
kisilerin, karsisindakini anlamak yerine sadece kendi diisiincelerini ifade ettigi ve

hakimiyeti kendi elinde tutmak i¢in ¢abaladig1 goriilmektedir.

Kisilerarasi iletisim siirecinin etkili bir sekilde siirdiiriilmesi igin gerekli olan
beceri kullaniminin ilk asamasi Korkut tarafindan etkili dinleme ve etkili tepki verme
becerilerine sahip olmak olarak belirtilmektedir. “Bu becerileri ise yerinde ve uygun
soru sorma, Ozetleme, farkli ifadelerle tekrar etme, konusan kisinin davranislarini,

sOzlerini ve duygularini tanimlama ve bunu yansitma, mesajin anlasildigini kontrol etme
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ve geribildirimde bulunma gibi becerilerin de gerekliligi vurgulanmaktadir.”! Konusma
sirasinda cevap verme, karsidaki kisinin duygu diisiincelerinin anlasildigina dair bilgi
iletme, yonlendirici olmayan agik sorular sorma, beden dilini tanimlayabilme, dinlemeye
istekli gériinme, goz temasinda bulunma, anlamaya ¢alisma, empatik davranma, kendini
acma, “Ben” mesajlariyla yanit verme, elestirilere olumlu yanit verme, girisken
davraniglar sergileme, catismalar1 yoneterek problem ¢6zebilme ve kosulsuz kabul

olarak siralamaktadir.

Etkili iletisim kurmanin Ogrenebilirligi ve iliskilerin siirekliligini saglayacak
etkili iletisim ve sosyal yetkinlik ihtiyacinin gelismesi i¢in gereken kosullar bilgi,
deneyim, motivasyon ve tutum olarak belirtilmektedir. “Iletisimi baslatmay1, siirdiirmeyi
ve anlamay1 gerektiren bilgi birikimi gézlemleyerek ya da digerlerine katilarak elde
edilen deneyimler sonucu gelismektedir.”? iletisim iginde olmanin zevkini, iletisimi
saglikli ve basarili silirdiirmenin hazzini yasamak i¢in motivasyon kaynaklarinin
gelistirilmesi iletisimin etkililigini arttirmakta; olumlu iligkileri devam ettirmek igin ise

tutarli tutum ve davranislarda bulunulmasi gerekmektedir.

Iletisim becerilerini etkin kullanan kisiler, icinde bulundugu durumu dogru
algilayabilen ve davramig gosterebilen toplumsal becerileri yiiksek bireyler
olmaktadirlar. “Etkili iletisimde bulunmak kisilerin biitiin iletisim siirecinin ve iletisimde
bulunan kisilerin farkinda olmasin1 gerektirmektedir. Bu siiregteki kisilere ve olaylara
verilen deger ve Onem toplumsal becerileri de gelistirmektedir. Yapilan arastirmalar
iletisim beceri ediniminin ailede basladigmi belirtmektedir.”® Tezel, ilk sosyal
deneyimini ailede yasayan bireylerin gelecekte kendine ve gevresine nasil bakacaginin
biiyiik 6l¢iide ailede belirlendiginin, bireyin kisiliginin ¢evresiyle kurdugu iligkilerine ve

iletisim bigimlerine yansidigini ifade etmektedir.

L F. Korkut, “Iletisim Becerilerinin Degerlendirme Olgeginin Gelistirilmesi: Giivenirlik ve Gegerlik Calismalar1”,
Psikolojik Danisma ve Rehberlik Dergisi, Ankara, 1996, C.2, S.7, s.8.

2 M. L Knapp — A.L.Vangelisti, “Interpersonal Communication and Human Relationship”, Sixth Edition, Publisher:
Allyn & Bacon, America, 2008, 5.423.

3 A Tezel, “Aile ici Iletisim”, Uluslararas: Insan Bilimleri Dergisi/International Journal of Human Sciences, Volume
1, No 1, ISSN: 1303-5134, https://.j-www.insanbilimleri.com, 148 437 1 PB, (22.5.2014).
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4.1 Etkili Iletisimin Ogeleri

Iletisim siirecinin &nemli 6geleri olan ,kaynak, ileti, hedef, kanal, geribildirim"
gibi unsurlar etkili iletisimin de temel 6geleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum
“hedef kisi ya da Kitleye gonderilen iletiyi, kaynagin diisiindiigii sekilde algiladiysa,
iletisim amacina ulasmis dolayisiyla etkili olmus demektir” seklinde agiklanmaktadir.
“Diger bir deyisle, “kaynak” iletmek istedigi “mesaj”1 “hedef’in anlayabilecegi sekilde
“kod”layip, dogru ve agik bir ifade ile gonderdigi, hedef ise aldig1 mesaj igeriginin
kodlamasin1 ve anlamlandirmasinit yaptiktan sonra, kaynagin ne demek istedigini
anladig1 ve etkili bir geribildirimde bulundugu zaman iletisim saglikli bir bigimde
tamamlanmaktadir.” 1 Ayn1 zamanda algi, szsiiz iletisim, etkili dinleme, kendini agma
ve empati kurma o6geleri iletisim etkili olarak siirdiiriilmesinde 6nemli unsurlar olarak

yer almaktadir.
4.1.1. Alg1

lletisimde etkili olmak alg1 ile baglamaktadir. Algt Mutlu tarafindan “insanin
cevresindeki uyaranlarin ya da olaylarin ayriminda olmasi ve onlar1 yorumlamasi siireci”
olarak tanimlanmaktadir.? Insanlarm O0grenme, bilme, isteme, eglenme, gibi iletisimsel

thtiyaclarini karsilamasi, oncelikle onlar1 algilamasina bagli olmaktadir.

Kisi ve durumlara karsi algilamalar, insanlarin tepki ve davraniglarimi da
bi¢imlendirmekte ve iletisim siirecinde etkili olmaktadir. Iginde bulundugu ortam,
durum ya da olaylarda insanlar bir¢ok uyariciya maruz kalmakta ve bunlarin sadece bir
kismimi algilayabilmektedirler. “Giidiiler, sosyal ortam, kisilerin psikolojik durumlari,
digerleriyle iliskilerine bagli olarak algi kisileri etkilemektedir. Algilama ve sosyal
ortamlara uyum saglama arasinda da dogrudan bir iliski oldugu belirtilmektedir.”® Yani,

sosyal bir olgu olarak belirtilen algi, iletisim siirecinde iglevseldir. Bireyin toplumdan

1 D. Gokdag, Etkili Iletisim Engelleri, Etkili iletisim, (Ed. U. Demiray), Ankara. 2008, s.92.
2 E. Mutlu, Tletisim Sozliigii, Ankara, 2008, s.22.
3 M. Inceoglu, Tutum, Algy, iletisim, Ankara, 2004, s.97.
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uzak kalmasinin séz konusu olamayacagindan bahsedilmesi durumu, kisinin iginde
yasadigr toplumu algilamasini, anlamasint ve toplumda var olabilmesini

gerektirmektedir.

Sosyal bir varlik olan insanin iletisimsel ihtiyaglarini giderebilmesi ve yasam
doyumuna ulagmasi toplum i¢inde olmasina bagli olmaktadir. “Algilama, bireylerin
cevre ile ilgili bilgi sahibi olmasini saglayan bir siire¢ oldugundan iletisimi de baslatan
stire¢ olmaktadir ve iletisim insanlar1 6grenme ihtiyaglarini karsilamakta; bu da ortak
iletisim ortami yaratmaktadir.” * Bu siirecte ifade bicimi, kelimelerin yerinde kullanima,
bireyin durusu algida basariy1 etkileyen unsurlardan olmakta ve gili¢lii bir iletisim

kurulmasini saglamaktadir.
4.1.2. Sozsiiz Iletisim

Iletisim siirecinde sozlii olarak ifade edilenlerin yaninda jest, mimik, durus,
giyim tarzi, ses tonu gibi bedensel ifadeler de Oonem tasimaktadir. Bu tip iletisim
bicimine beden dili adi verilmektedir. “Giinliik yasamlarinda bireyler ¢ogunlukla
farkinda olmadan beden dillerini kullanmakta, s6zlii olarak ifadelerde bulunmasalar bile
beden dillerinden ruhsal durumlar1 hakkinda fikir sahibi olmak miimkiin olmaktadir.”?
Kisinin durusu, yiiriiyiisii, yliiz ifadesi bireyin mutlu, neseli, sakin, sinirli gibi i¢
diinyasina yonelik mesajlar1 verirken, giyimi, arabasi, meslegi, sosyo-ekonomik ve
kiiltirel durumu ile dahil oldugu gruplar ise sosyal rolleri hakkinda da bilgiler

iletmektedir.

Diisiincelerin - sozlii iletisimle, duygularm ise sozsiiz iletisimle iletildigi,
dolayisiyla sozsiiz iletisimin insanin duygularina ait ipuglart verdigi belirtilmektedir.
“Bu kapsamda s6zsiiz iletisimin bilinmesi ve buna gore davranilmasi kisilerin oncelikle

kendilerini tanimasin1 saglarken, iligkilerinde de etkin olmasinda ve iletisim siirecini

! Gokdag, ss.79-80.
2 Baltas — Baltas, $5.12-13.
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algilamasinda kolaylastirict bir rol oynamaktadir.” * Giinliik hayattaki iliskilerde bireyin
iyi ya da kotii, sinirli ya da sakin, mutlu ya da mutsuz oldugunu yiiz ifadelerinden ya da
stirekli hareket halinde olmasindan ya da iletisim kurmak igin istekli veya isteksiz

oldugu durus ve tavirlarindan anlagilabilmektedir

Yapilan bir¢ok arastirma duygular ile beden dili arasinda bir etkilesim oldugunu
gostermektedir. Ornegin durus bi¢imi ya da giyim tarzi duygulari etkilemektedir.
“Insanlar cenazelerde koyu renk giysiler giymeyi tercih etmekte, bunu ise yas ortaminda
fazla dikkat gekmemek, baz1 toplumlarda ise siyah ve koyu renklerin matem rengi olarak

kabul edilmesi seklinde agiklanmaktadir.”?

Kollarin 6ne baglanmasi; alginin azaldigi,
duygularin negatife doniistiigii ve bunun sonucu olarak da iletisimin zayifladig: seklinde
yorumlanmaktadir. Dolayisiyla durusu degistirmek algilarin ve duygularin da
degismesine sebep olmaktadir. “Yukarida ifade edildigi sekilde iletisim siirecinde sozlii
ifadelerin (%7) ve ses tonunun (%38) etkisinin yaninda beden dilinin (%55) ne kadar
onemli bir unsur oldugu gériilmektedir.” 3 Sozlii iletisimde duygu ve diisiinceleri
goriintlisel olarak da destekleyen beden dili s6zlii ifadelerin yetersiz kaldigi anlarda

sOzilin yardimina yetismesi ve konusma dilinin biitiinleyici islevini yliklenmesi agisindan

iletisim siirecinin etkililigini de ortaya koymaktadir.
4.1.3. Etkili Dinleme

Dinleme; sessel uyaranlart alma siireci olarak tanimlanmakta ve dinlemenin
edilgen olmaktan cok etkin bir siire¢ oldugu ifade edilmektedir. “iletisim siirecinin
devamliligin1 saglayan dinleme, insan iligkilerinde 6nemli bir unsurdur. Dinleme, etkin

ve edilgin dinleme olarak ikiye ayrilmaktadir.”*

Edilgin dinleme, s6zel olarak tepki vermeden sadece sessiz kalarak Kkisiyi

dinlemektir. Kisiyi dinledigini gostermek igin bas sallama gibi beden isaretleri

LN. A. Voltan, Insan iliskileri Tletisim, Ankara, 2010, s.112.

ZA.S. Izgéren, Dikkat Viicudumuz Konusuyor!, Ankara. 2009, s.169.

3N. Giiz - R. Kiiciikerdogan — N. Sar1 — B. Kiiciikerdogan - 1. Zeybek, Etkili iletisim Terimleri, istanbul, 2002, s.8.
4 Voltan, s.30.
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kullanilabilir. “Hi¢ tepkisiz yalnizca dinlemenin gergeklesmesi iletisimin slirmesine
engel olabilmektedir. Etkin dinleme, mesaj alindigina, mesajin anlasildigina dair sozli
ve sozsiiz tepkide bulunmaktir.” * Etkin dinlemede empatik becerilerin gelismesi de
onemlidir. Amag, anlama ve kabul duygusunu iletmektir. Bu, bireye saygi duyuldugunu

gostermekte ve iliskileri giiclendirmektedir.

Iletisimde dinlemenin 6niine gegecek engeller de bulunmaktadir. McKay ve

arkadaslar1 herkesin kullandig1 bu engelleri on iki baslik altinda toplamaktadir. Bunlar?;

“Karsilagtirma, dinlemeyi zorlastiran 6nemli bir unsurdur. iletisim sirasinda

yapilan karsilastirmalar, dinlemeyi engelleyeceginden anlamayi da giiglestirmektedir.

Akil okuma, dinlemek yerine kisinin aklindan gegenleri tahmin etmeye
yonelmektir. Soylenen kisi i¢in pek bir sey ifade etmez. Daha ¢ok ses tonu ve beden

dilinden kisinin asil hissettigini anlamaya ¢alisir.

Tekrarlama, iletisim siirecinde kisi kafasinda siirekli ne sdyleyecegini diisiiniip

tekrar ettiginden sOylenenlere dikkatini veremez ve anlayamaz.

Siizgecten gegirme, sadece istenilen seylerin dinlenip, diger anlatilanlar
dinlememektir. Duymak istenmeyen seylerden kaginmak igin de (tehdit, olumsuz,

elestirel diisiinceler) dinleme davranisi gergeklestirilmeyebilir.

Yargilama, dinlemenin Oniine gecen engellerden biridir. Bir kisi hakkinda sahip
olunan olumsuz Onyargilar onun ne soylediginin etkisinin azalmasina ve

dinlenmemesine sebep olmaktadir.

Diistincelere dalma, dinlemeyi yarida kesen engellerdendir. Kisilerin ig¢inde

bulunduklar1 duygusal ve psikolojik durumlar onlarin derin disiinmelerine Ssebep

! Cihangir, s.17.
2 M. Mckay — M. Davis — P. Fanning, Iletisim Becerileri, (Cev. O. Gelbal ) Ankara. 2009, s.7.
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olmaktadir. Bu ise, iletisimde kisileri anlamasina engel veya dinlemek istemediginin

gostergesi olabilmektedir.

Ozdeglestirme, iletisim sirasinda taraflardan biri bir problemini anlattiginda
digeri onun soziinii keserek kendi benzer durumunu anlatmaya baslar. Bu siiregte
dinlemek ve anlamaya c¢alismak s6z konusu olamaz ve etkili kisilerarasi iletisim

gerceklesemez.

Ogiit verme, anlatict durumundaki kisiye dinlemeden yapilan oneriler ve
nasihatlerdir. Bu, kisinin anlagilmadigint ve duygularina ©6nem verilmedigini

gostermektedir.

Agiz kavgast yapma, insanlarin sozlii atigmasi ve tartigmasidir. Her iki taraf
dinlemek yerine sadece kendi sdyleyeceklerini diisiiniir. iletisim, kiiciimseme ve

diismanca davranma seklinde olmaktadir.

Haklr ¢ikma, hatali durumda olmamak igin sdylenenleri carpitmak, bahane
bulmak, su¢lamak, bagirmak gibi savunma durumuna ge¢medir. Karsi taraf

dinlenmedigi i¢in hatalarin diizeltilmesi s6z konusu olmamaktadir.

Rahatlatma, asil sdylenenlerle ilgilenmek yerine anlatan kisiyi rahatlatmaya
yonelik yapilan davranislardir. Sadece genel anlami anlayacak kadar dinleme
yapilmakta, gercekte durumla ilgilenilmemektedir.”* Etkili iletisimin oniindeki bu
engellerle giinliik hayatta karsilasilmasi olagandir. Fakat bunlarin farkinda olmak
davraniglarin diizeltilmesi i¢in bir firsattir. Etkili insan olabilmek i¢in etkili bir
dinlemenin degerinin bilincinde olmak da insanlarin iletisime yaklasimini olumlu

sonuclandirmaktadir.

Iyi bir dinleyici olmanin insana kazandirdiklari da etkili insan olmanin

getirdikleri arasinda yer almaktadir. Maxwell ve Dornan, “iletisim siirecinde dinlemenin

! Mckay — Davis — Fanning, s.7
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degerini bilen kisilerin etkili insanlar oldugunu belirtmektedir. Dinlemenin degerini ve
kazandirdiklarmm su sekilde ifade etmektedir:*! Dinlemek saygiyr gdstermektedir, iyi

iliskiler kurmay1 saglar, bilgiyi artirr, fikir tiretir ve kisiler aras1 sadakati saglar.
4.1.4. Kendini A¢gma

Iyi bir iletisim siirecinde yer almak icin kisinin oncelikle kendisini tanimast,
anlatabilmesi ve bunu ne derede becerebildiginin farkinda olmasi gerekmektedir.
Kendini agma, iletisim siirecinde sozlii ve sozsiiz ifadelerle kisinin kendisiyle ilgili
bilgilerin kars1 tarafa iletilmesidir. Kendini agmada kisinin ilk olarak kendisini ve
kisileraras1 iletisim yapisin1 tanimasimi saglayacak benlik durumlarini bilmesi
gerekmektedir. Joseph Luft ve Ingram tarafindan gelistirilen Johari Penceresi, “kisinin
hangi pencerede oldugunu ve digerleriyle kuracag iletisimi gosteren kisilerin kendini
anlatma penceresidir.”? Bu pencerede kisinin hem kendisinin hem baskalarinmn bildigi
acik alan (benlik), kiginin kendisinin bilmedigi fakat baskalar1 tarafindan bilinen kor
alan (benlik), kisinin kendisinin bildigi, fakat bagkalarindan gizledigi gizli alan (benlik)
ve kisinin ne kendisinin ne de baskalarinin bildigi karanlik alan (benlik) olmak {izere

dort benlik yer almaktadir.

1]. C. Maxwell, J. Dornan, Etkili insan Olmak, (Cev. D. Dizman), istanbul, 2002, ss: 95-99.
2 Uysal, 5.137
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Tablo 2. Johari Penceresi

Kendine Acik Kendine Kapali
Baskalanma  Acik Acik Alan (Benlik) Kor Alan (Benlik) Baskalarina Acik
Karanlik Alan
Basgkalarina Kapali o . . Baskalarina  Kapali
Gizli Alan (Benlik) (Benlik)
Kendine Acik Kendine Kapali

Kaynak: Z. Cihangir, Kisilerarasi Iletisimde Dinleme Becerisi, Ankara, 2004, s. 7

Kiginin kendini a¢gma davranisina gore benlik alanlar1 daralmakta ya da
geniglemektedir. A¢ik alanin genis olmasi kisinin kendinin farkinda oldugunun ve
kendini agma davranisi konusunda basarili oldugunu, bu ise kisilerarasi iletigsiminin
olumlu ve yeterli oldugunu gostermekte; iletisim kurmada rahat hareket etmesini
saglamaktadir. “Kor benligin bilincine varilmasi iletisimdeki problemlerin farkina
varilip diizeltilmesini saglayabilecegi gibi, tersi bir durumda kisinin reddetme, bahane
bulma gibi savunma mekanizmalart olusturmasi, iletisimde engellere sebep

olmaktadir.”?

Gizli alan kisinin kendi kontroliinde oldugundan bu bilgileri paylasip
paylasmayacagi iletisimde kendini agma davranisinin boyutuna baglidir. Karanlik alan

ise bilinemediginden dolay1 sadece var oldugu varsayilmaktadir.

Kisinin hangi pencere oldugu digerleriyle kuracag iletisimi etkilemektedir. Agik

alanin genisletilmesi bireyin kendini agmasina ve duygu ve diisiincelerini digerlerine

! Cihangir, .17
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bildirmesine bagli olmaktadir Bu ise, bilgi degisimini sagladigindan iletisimi artirmakta
ve giliclendirmektedir. Kendilerini tanima becerisine sahip kisiler, yeteneklerini, giicli
veya gii¢siiz olduklar1 alanlar1 bilirler, bu 0zellikleriyle baskalarini tanimalar1 da
kolaylasir. Kisinin benligine yonelik farkindaliklarin artmasi, kisinin kendine sorular
sormasi, duygularini ifade edebilmesi, geribildirimde bulunmasi ve farkli yonlerini

kesfetmesi insanlarla etkilesimini artirmaktadir

Kendini agmada baz1 engellerin var oldugu ve bunlarin iletisim kurmada kisileri
engelledigi One siiriilen bir takim sosyal ve toplumsal sebepler ortaya koyulmaktadir.
“Bunlar, toplumsal Onyargilar, reddedilme, cezalandirma, arkadan konusulma ve
kullanilma korkusu gibi korkularin ortaya cikmasinin diisiiniilecegi korkusudur.”!
Ornegin, ¢ok fazla konusmanin hos karsilanmadig1 toplumlarda kisiler kendilerini agma
davranisini daha az gostereceklerdir ya da reddedilme, dinlenmeme gibi korkular

bireylerin grup ortamlarinda hi¢ konugsmamalarini, daha az konusmalarini ya da sadece

sorulan sorulara kisa cevaplar vermelerine sebep olacaktir.
4.1.5. Empati Kurma

Empati, “bir insanin kendisini karsisindaki insanin yerine koyarak onun
duygularini ve diisiincelerini dogru olarak algilamasidir”.? Empatinin gelisebilmesi igin
iki Kisi arasinda bir etkilesimin olmasi ve kisinin kars1 tarafin bakis agisin1 yakalamaya
calismasi gerekmektedir. Ozodaisik, empatinin ii¢ sekilde ortaya ¢iktigmni belirtmektedir.

Bunlar;
1. “Kendini bagkalarinin goziiyle gérme yatkinligi (oto empati),

2. Baskalarii bagka insanlarin goziiyle gorme yatkinligi (allo empati),

! Mckay ve ark., s.27.
2 Ozodaisik, s.168.
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3. Baskalarma digerlerinin goziiyle bakma yatkinligidir (Baskasinin bilincinin

bilinci).”

Kisilerarasi iletisimde etkili iletisim kurma becerilerinin gelismesini saglamada
empati kurmak, iliskilerin gelismesinde 6nemli bir unsurdur. Anlama ve anlasilma

stirecinde kendini agma ve etkin dinleme empatik olmay1 gerektirmektedir.

Dokmen “Insanlara empatik tepki vermenin iki yolu oldugunu, bunlarin ise
beden dili kullanilarak insanlarin anlagildigini ifade etmek ve s6zlii olarak
anlasildiklarini belirtmek olarak agiklamaktadir.”? fletisimde siiregte kisilerin duygu ve
diisiincelerinin dogru algilanmasi i¢in empati dnemlidir. Saglikli kisileraras iletisimde
bulunmak, kisilerin kendilerine 6zgii bakis agilarini anlamak igin ¢aba gdstermelerini
gerektirmektedir. “Duygu ve diisiincelerin dogru anlamlandirilmasi iletisim sorunlarinin
yasanmasina engel olmasi agisindan Onemlidir. Empati anlayis1 kigilerin sosyal
ortamlarda da uyumlu yasamasinda Onemli bir rol oynamaktadir. Empati biitiin
iliskilerde etkili bir yon verici oldugundan iletisim icin yasamsal bir Sneme sahiptir.”®
Denilebilir ki, empati becerisine sahip kisiler daha rahat Kkisileraras: iliskiler
gelistirebilmekte ve siirdiirebilmektedirler. Bu ise onlarin 6zgiiven duygularini artmasini

saglamaktadir.
4.2. Etkili Tletisim Siirecleri

Farkli amaglarla iletisim kurmak igin bir araya gelen bireyler bu siirecte ¢esitli
davraniglar sergilemektedirler. “Buna sebep olan unsurlar ise, bireyin duygu ve
diisiinceleri gibi etkiler olabilmektedir. Iletisim siirecini etkileyen bu unsurlar biligsel,
duyussal ve davranigsal siliregler olarak tanimlanmaktadir ve bireylerin kisilerarasi

iletisiminde ne kadar etkili oldugunu gostermektedir.”* Bu siiregler;

L Ozodaisik, 5.175.

2(J. Dékmen, Evrenle Uyusma Siirecinde Varolmak, Gelismek, Uzlasmak, Istanbul, 2004, s.137.
3 Ozodaisik, 5.185.

4 Giiz — Kiigiikerdogan — Sar1 — Kiigiikerdogan - Zeybek, s.127.
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4.2.1. Bilissel Siireg

Bireyin kendisini ve ¢evresini, olaylari, durumlari algilamasidir. Diger insanlarla
saglikl iligkiler kurabilmek ve siirdiirebilmek igin bilissel siire¢ kisilerarasi iletisimde
onem tagimaktadir. “Cok fikra bilmek ya da begenilen espriler yapmak biligsel bir
etkinliktir. Boyle kisiler iletisime son derece hakim davranirlar. Ayrica bu kisiler cevresi

tarafindan sevilmekte kisilerin cevreye uyumunu da kolaylastirmaktadir.”?

Bu siirecte
basarili olabilmek bireyin sahip oldugu bilgi donaniminin yanmi sira bu bilgileri

aktarabilecek etkin iletisim becerisine de hakim olmas1 gerekmektedir.
4.2.2. Duyussal Siireg

Iletisim siirecinde bireyler paylasimda bulunurken, bilissel oldugu kadar
duygusal egilimleri de etkili olmaktadir. Duygularin ¢oguna sozlii degil sozsiiz iletisim
yiiklenmektedir. “Kisilerin i¢sel durumlari1 genellikle beden dili ile aktarilmaktadir.
Duygularin baski altina alinmasi bireylerin kendilerini sozIlii ifade etmesini
engelleyeceginden iletisim siirecine de engel olmaktadir.”? kisileraras1 iliskiler de

iletisimin siirekliligini saglamak acisindan da 6nem tagimaktadir.
4.2.3. Davranissal Siire¢

Bireylerin biligsel ve duyussal siiregler dahilinde ortaya ¢ikan ve iletigimini
destekleyen eylemleridir. Ayrica davramiglar insanlarin istedikleri  eylemleri
gerceklestirmek i¢in davramista bulunmalarimi gerektirdiginden dolay:r bireylerin
hedeflerine ulasmasinda da bir yol olmaktadir. “Etkili bir iletisim siirecinde yerinde
davraniglar 6nem tasimaktadir. Etkili kisilerarast iletisimin bu {i¢ siireci igerisinde
bireyler, biligsel siiregler dahilinde kendisini ve c¢evresini algilar, disiiniir; bunlar

duygularina  yansitarak  bilgilerini  iletisim  siirecinde  davranmigsal  olarak

1 Doékmen, s. 83.
2Tuna, s. 212.
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sergilemektedir.”! Kisacasi bilissel siire¢ bireylerin o anki diisiincelerini, duyussal siireg,
diisiincelerin yol actig1 uyarimlari, davranigsal siire¢ ise uyarimlarin sonucu ortaya ¢ikan
eylemleri ifade etmektedir. Bu eylemleri yansitma bi¢imi iletisimi, duygularin

hissettirdigi sekilde hayat1 algilayis bi¢imi de etkilenisi agiklamaktadir.
4.3. Etkili Tletisim Becerilerine Engel Olan Faktorler

Bireyler diger kisiler ile her zaman iletisim igindedirler. Iyi ya da kotii, etkili ya
da etkisiz kendilerini ifade ederler. “Etkili bir ifade bi¢imi bu siireci sorunsuz
gecirmelerine sebep olabilecegi gibi, etkisiz bir ifadede bu siire¢ anlasilmaz bir bicimde

uzamakta hatta amaca ulasamadan kopabilmektedir.”?

Bireylerin kisisel 6zelliklerinden
ya da toplumsal kosullarindan kaynaklanan bazi etkenler, iletisimi etkili kullanma

becerilerini koreltmektedir.
4.3.1. Diisiince ifade Etmede Basarisizlik

Dili iyi kullanabilen insanlar ne sdylemek istedigini bilen, dogru kelimeleri
secebilen ve bunlar1 yerinde kullanabilen kisilerdir. Bu kisiler anlatmak istediklerini
dolandirmadan, gereksiz kelimelerle bogmadan anlatirlar ve climleler arasinda anlaml
baglant1 kurarlar. Diisilinceleri ifade etmede basarili olamayan kisiler ise dogru
kelimeleri1 se¢mede yetersiz kalir, sozciiklerin sonunu yutar ve ses tonlarini
ayarlayamazlar. Bunu nedeni ise ‘’sahne korkusu denilen, topluluk 6niinde konusmadan
rahatsizlik duyulmasidir”. Bireylerin kendilerini ifade etmede sorunlar yasamas1 onlarin
digerleriyle iletisim kurmalarini engellemekte, insanlardan uzaklagtirmakta ve sonunda
yalnizlagtirmaktadir. Yalnizlik ise bireyin sosyal iliskilerinin bekledigi gibi gitmedigi
algis1 olarak belirtilmekte ve yalnizligin bireyin duygu durumunu, sosyal becerilerini ve
sosyallesmesini etkileyebilecegi” ifade edilmektedir. Kendini ifade etme becerisi

kisilerin 6zgiiven duygularinin gelismis olmasini gerektirmesinin yaninda sahip olunan

1 Tuna, s. 215.
2Tuna, s. 219.
3 Gokdag, 5.112.
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kelime dagarciginin da 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Gelistirilebilir bir beceri olan
ifade edebilme, yeterli kelime birikiminin olusturulmast ile sdylenmek istenen
diisiinceleri aciklamada kolaylik saglamaktadir. Bu birikim ise okuma aliskanliginin

gelistirilmesini ve giincelin takip edilmesini 6ngérmektedir.
4.3.2. Utangaglik

Kisilerarasi etkili iletisgim siirecini engelleyen onemli unsurlardan biri olan
utangaglik; kavram olarak sikilganlik, mahcubiyet olarak tanimlanmaktadir.
“Utangaclik, sosyal iletisim kurmaktan rahatsizlik duymak ve iletisimi sinirlamaya yol
acan olumsuz sosyallik korkusudur. Utangaglikta diger insanlardan kaginma egilimi
olmakta, cevap vermede basarisiz sonuclar dogmakta ve iletisim sirasinda endiseli
tavirlar sergilenmektedir. Bu kisiler elestirilmekten, reddedilmekten ve kabul
gormemekten korkmakta; kaygi, korku, huzursuzluk ve gerginlik gibi olumsuz duygular
icine girmektedirler. Bu ise onlarin yapmak istediklerini gerceklestirmelerinde ve
amaglarina ulasmalarinda gii¢liik yasamalaria sebep olmaktadir.”* Olumsuz duygulara
kapilan utangag bireyler sosyal ortamlarda konusmak, iletisime dahil olmak yerine higbir

sey sdylememeyi tercih etmekte ve kaginma davranigi gostermektedirler.

Etkili iletisim siirecinde sosyal becerilere ve giiven duygusuna sahip olmak
bireyin hayatinda onemli bir yer tutmaktadir. Bu beceriler sosyal iliskilerde bireylerin
diger kisilerle iletisimini de etkilemektedir. “Bu siiregte ortaya ¢ikan utangaglik engeli
yasam boyunca iste, evde ya da okulda iletisim kurmak zorunda olan herkes igin bir
problem olmaktadir. Bu probleme ¢6ziim olarak, dncelikle cocuklarin ilk sosyallesmeye
bagladiklar aile ortaminda ve daha sonra okul yasaminda verilen egitimlerin niteliginin
artirilmas1 gerekmektedir.”? Yetiskinler icin ise bu soruna ¢dziim, bireylerin problemle

ilgili farkindaliklarmin artirilmasini saglayarak, bu durumun onlart olumsuz etkiledigini

1 S. Koydemir, “Internette Kaybolan Utangaghk”, Bilim ve Teknik Dergisi, Ankara, 2010, s.63.
2 Gokdag, s.112.
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bilmelerinin ve iistesinden gelebilecek yardimlar alabilmelerinin bilincine vardirmak

olabilmektedir.
4.3.3. Ozgiiven Eksikligi

Kisinin kendisiyle ilgili diisiinceleri olan 6zgiiven, kisinin hem bu diislincelerini
(bagariliyim, basarisizim), hem bu diislincelerin bireyde ortaya c¢ikardigi duygular
(glivensizlik, umutsuzluk) ve bu duygu ve diisiincelerin yol agtigr davranislar
(cekingenlik, yalancilik) icermektedir. “Bireylerin kendine inanmasi, ne istedigini
bilmesi, duygu, diisiince ve davraniglarini benimsemesi ve buna gore davranmasi
ozgiiven duygusunun gelismis olmasimna bagli olmaktadir.” * Ozgiiven sahibi bireyler
endise ve kaygi duygularinin yan1 sira kagma, uzaklagmak isteme gibi davranislar ile de
basa cikabilecek giiglii duygulara sahiptirler. Basarisizlik korkusu ve giivensizlik

duygusu bireylerin sosyal ortamlardan ve insanlardan kagmalarina sebep olmaktadir.

Insanlarla karst karsiya olmayr goze alamayanlarin ise giiven duygusu
kazanmalart miimkiin olamamaktadir. Bireylerin kendilerine olan giivensizlikleri onlari
sosyal olarak insanlardan uzaklastirmakta ve dolayisiyla iletisimsel olarak da diger
kigilerle baglarin1 koparmaktadir. “Diisiik 6zgiiven duygusu yasayan insanlarda sosyal
yetersizlik  duygulart ortaya c¢ikmakta ve bu oOlumsuz duygular onlar
yalmzlastirmaktadir. Ozgiiven sahibi bireylerin kendilerini iyi ifade edebilmenin
yollarin1 bildiginden insan iliskilerinde de basarili oldugu ve 6zgilivenin davraniglara
yansimasinin bir sonucu oldugu ifade edilmektedir.” 2 Kendine az giivenen ve 6zsaygisi
diisiik bireylerin ise sosyal etkilesimde bulunmada endiseli, utangag, basarisiz ve

yalnizliga itildigi belirtilmektedir.

! Gokdag, s.114
2 G. Yiiksel, Universite Ogrencilerinin Utangaglik Diizeylerini Etkileyen Faktérler, Gazi Universitesi Gazi Egitim
Fakiiltesi Dergisi, ISSN,1301-9058,http://www.gefad.gazi.edu.tr/issue/6744/ 90996, C.22, S.3, Ankara, 2002
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4.3.4. Sosyal Kayg1

Sosyal ortamlarda bulunmaktan korku duyan bu kisiler utangag, i¢e kapanik, goz
temasindan kacinma, az konusma gibi davranislarda bulunmaktadirlar. Ayrica yeni
insanlarla tanigsmak, yemek yemek, sosyal toplantilara katilmak, toplum Oniinde
konusmak ya da yazmak gibi durumlardan korkmak ve kacinmak da sosyal kaygi
tagiyan insanlarda goriilen belirtiler olmaktadir. “Sosyal kaygisi olan bireyler baskalari
tarafindan degerlendirilecegi, utan¢ duyacagi ya da giiling duruma diisecek sekilde
davranacagi korkusu ile yasadigindan sosyal ortamlara girmekten ve insanlarla iletisime

gecmekten kagmaktadirlar.”t

Sosyal kaygi tasiyan Dbireyler, iletisime nasil
baslayacaklarin1 ve bunu nasil siirdiirebileceklerini bilememekte, dolayisiyla bu kisilerin

kisilerarasi iletisim becerileri de gelisme gosterememektedir.

L N. Dilbaz, “Sosyal Fobi”, Psikiyatri Diinyas1 Dergisi, C.1, Ankara, 1997, s.18,
31



IKiNCi BOLUM

HASTANEDE YONETEN ve YONETILENLE iLGIiLi TEMEL
KAVRAMLAR ve YONETIM FONKSiYONLARI

1. HASTANE YONETIMI, TANIMI ve AMACI

Yonetim bilimcilerin ayni diisiincede bulunduklar1 tanim sekli g¢ercevesinde,
organizasyonun elinde bulundurdugu madde ve insan kaynaklarinin kullanimini
gerceklestirerek, organizasyon hedefini gergek hale getirme bilim ve sanatidir. Bir diger
ifadeyle idarecilik, bir organizasyonda, 6nceden tespit edilmis ¢calismalari gerceklestirme
tizere toplanan bireyleri organize edip ortak paydada fiiliyata doniistiirme asamalaridir.
Saglik hizmeti sunum isletmeleri seklinde olan hastaneler, baska biitiin isletme
tirlerinden degisik bulunarak kisilerin dogduklari andan itibaren verilen en 6nemli
sosyal hak olan hayat hakkiyla baglantili hizmet tiirleri en son ilmi fikir ve teknigin
kullanimini yaparak iiretim yapmay1 esas amaglayan organizasyonel eserlerdir. Bu hedef
yonlii sekliyle hastane kurumlari, ¢ok degisik mesleksel ve ahlaki kiymetleri elinde
bulunduran ¢alisan kiimeleriyle, ¢ok fazla fonksiyonel bagimli sekilde hizmet iiretimi

yaptiklari egsiz organizasyonel yapu tiirlerinden en 6nemlisidir.

Hastane idaresi ise, “Kisilere, sosyal yasama veya isletmelere, saglik ve tibbi
bakimla 1yi sartlarda hayatlarmi  siirdiirmelerini  gerceklestirmek — acisindan
gerceklestirilecek caligmalar1 ve kullanimi saglanacak kaynak cesitleri gereksinimler ve
talep c¢esitleri yoniinde plan yapmak, yon vermek, kontrol etmek ve esglidim
yapmaktir.”? Bu noktada gz oniinde tutulmasi zorunlu nokta, kaynak cesitlerinin
kullaniminin gerceklestirilmesidir. Hastane idaresi kaynaklarin uygun bir bigimde ve
esglidiimlii sekilde kullanilmasi demektir. Hastane idaresinde kaynak tiirleri ne derece

etkin ve verimli bir bigimde kullanim1 yapiliyorsa o derece basarilidir.

1 D. Bektas, Tiirkiye’de Ka¢ Hastane Var? http://haber vitrini.com/ haber.asp? 1d=213133 (01.05.2014)
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Bununla birlikte bir hizmet sunum yeri seklindeki hastaneler icinde calisan
Olcegine Onem getiren bir baska nitelik ise; liretme asamalarinin girdisi konumundaki
hasta kisilerin kendilerine sunulmus olunan ve calisanlarca meydana getirilen hizmet
asamalarmin teknik kalitesi hususunda genellikle yorum yapmadan durmak hali ile
karsilasmalaridir. “Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun (TUIK) gerceklestirdigi incelemeye
gore Saglik Bakanligi'min bilgilerine istinat ederek, Eylil 2018 yilindaki verilerine
dayanarak, 2017 yilindaki hastane sayisi; Saglik Bakanligi hastane sayisi 2017 yilinda

879a ulast1. Universite hastane sayis1 68, Ozel hastane sayis1 ise 571 oldu.”

Saglik Bakanligi hastane yatagi sayisi 2016 yilinda 132.921 iken 2017 yilinda
135.339 olmustur. Universite ve Ozel Sektoriin hastane yatagi sayilar1 2016 yilinda
sirastyla 37.707 ve 47.143 iken 2017 yilinda 41.324 ve 49.200’e ulasmistir”?; Nitelikli
yataklarin toplam yataklar igerisindeki orani Saglik Bakanligi hastanelerinde 2016
yilinda %52,2°den 2017 yilinda %60,3’e, Universite hastanelerinde %61,6’dan %63,8’e,
Ozel Sektdr hastanelerinde %93,7°den %95,1%e, toplamda ise %61,3’ten %67,2’ye
yiikselmistir.”®

Bu noktaya dek verilmis olunan sayisal verilerden anlasildigi tizere, Tiirkiye
icindeki hastane tiirlerini ¢ogunlukta olani, Saglik Bakanligi hastaneleridir. “Devlet
kuruluglarinin miilkiyetleri igerisinde bulunan s6zkonusu hastaneleri igerisinde belirli bir
merkez ile ilintili sekilde tasra orgiitiinde drgiitlenmis edilmis olduklar1 goriilmektedir.”*
Bu durum ile iliskili sekilde de, Tiirkiye i¢inde devlet hastanelerinin 6rgiitsel bigimleri,
gelir ve giderleri, faaliyet kurali tiirleri ve izlenecek siirecler dahi, yasa, tiiziik,

yonetmelik ve genelgeler ile merkez orgiitiince tespit edilmektedir.

L H. Secim, Tiirkiye Hastaneleri icin Bir Yonetim ve Organizasyon Modeli Ornegi, http://www.merih.net
(06.04.2019)
2 H. Giiner, Baghekim atamalar1 http://www.medimagazin.com.tr/mm-bashekim-atamalari-ky-50651.html
(06.04.2019)
3 D. Bektas, Tiirkiye‘de Kag Hastane Var? http://www.habervitrini.com/haber.asp?id=213133/ (01.05.2019)
4 H. Segim, Tiirkiye Hastaneleri igin Bir Yénetim ve Organizasyon Modeli Ornegi, http://www.merih.net
(21.03.2014)
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2. YONETIMIiN ANA UNSURU

Hastaneler, etkin bir yonetimle hizmetlerini etkin olarak sunabilirler. “Hastane
isletmelerinin diger isletmelerden farkli ozellikleri olmasi, hastane yoOnetimini de
farklilastirmaktadir.” * Dolayisiyla hastane yéneticilerinin niteliklerinin de gergevesini
belirleyip hastanelerin saglik kurumlan isletmeciligi konusunda egitim goérmiis kisilerce
yonetilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Saglik kurumlar1 yonetimi; insan ve diger
kaynaklar araciligi ile dnceden belirlenmis amaglarin basarilmasi igin belirli bir formel
orglitlenme ig¢inde ortaya ¢ikan, birbiriyle iliskili sosyal ve teknik islevleri ve faaliyetleri

iceren bir siirec olarak tanimlanmustir.?
3. YONETIM FONKSiYONLARI

Bir birey, bir iinitece gerceklestirilen, netice tarafli siirecler, calisma konular1 ve
roller seklinde aciklanabilecek olan idarecilik islevlerinde ilk diizenli arastirmanin
Fransiz Henri Fayol tarafindan baslatildig1 anlagilmaktadir. “Administration Industrielle
et Générale; Prévoyance, Organisation, Commandement, Coordination, Controle” isimli
kitabim1 1916 yilinda yazmistir. Tiirkceye Sinai ve Genel Yonetiml (Endustrial and
General Management) olarak cevrilen kitapta idareciligin 5 islevi ve 14 prensibi
bulundugunu ifade etmistir.® Fayol idareciligi esas faktorleri plan yapma, organize
duruma getirme, taraf verme (emretme ve kumanda etme, sevk ve yonetme), birlikte
hareket etme ve kontrol olan bir asamalar biitiiniidiir olarak tanimlamistir (POCCC:
Planning and forecasting, Organising, Commanding, Coordinating, Controling). Fayol
tarafindan gergeklestirilen arastirmanin testi gergeklestirilmis ve meydana ¢ikardigi islev
prensiplerin modern idarecilik yoniinden gegerli oldugu anlagilmistir. Plan yapma ile

ilgili kavram Fayol tarafindan idarecilige kazandirilmistir.* Idarecilik asamalar1 Luther

1 B. Ak — C. Akar, “Hastanelerin Ozellikleri ve Diger Isletmelerden Farkliliklar1”, Saglik Yénetimi, S.5, Eskisehir,
1988, s.37.

2 S. Kavuncubag1 — A. Kisa, Saghik Kurumlar1 Yénetimi, Eskigehir, 2002, s.4.

3 F. Sarvan, Gelismis Ulkelerde ve Tiirkiye’de Saghk Hizmetleri Y®6neticiligi Meslek ve Egitimi, Eskisehir, 1995, ss.
14-17.

4 Sarvan, ss. 14-17.
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Gulick ve Lyndall Urwick adli arastirmacilara gore plan yapma, organize etme,
calisanlarin idaresi, sevk etme ve yOnetim, beraber caligsma, iletisim ve gelir gider
hesaplarin1  gergeklestirmesidir. POSDCORB kelimesi 1937 yili ig¢inde Planning,
organisation, staffing, directing, coordination, reporting, butgeting kelime tiirlerinin bas
harfleri aracilig ile ortaya konulmustur. Dolayisiyla idareciligin islevlerini biraz daha

genis hale getirmislerdir.
3.1. Planlama

Plan yapma bircok amac icin ortaya konulabilmesi agisindan bir seylerin ne
sekilde, ne wvakit, neden, niye, hangi ara¢ kullanilarak ve kimlerce
gergeklestirilebileceginin ifade edilmesidir. Calisma konular1 ve islevlerin Oncelikli
olarak tasarlanmasi durumudur. “Plan yapma gelecegi diisiinerek ileride olanlari
gormedir. Plan yapma gelecekte olanlar1 dnceden gorebilme, diger bir ifadeyle tespit
edilmis bir davranisi, icra etme esnasinda olmayip, dnceden karar altina almaktir”.!
Evvelce neyi gergeklestireceginin farkinda olan idareciler ya da organizasyon tiyeleri bu
durumu dikkate alarak davranig gostereceklerdir. Plan yapma bir manada idarecinin
kilavuzudur ya da meydan getirilmis senaryosudur. “Plan yapma ilerinin ya da ne oldugu
bilgisi bulunmayanin oncelikli olarak ongoriilmesi, tasar1 olarak ortaya konulmasi ve
program yapilmas: seklinde bulundugundan giic bir calismadir. Plan yapma bunun
haricinde fikir tiretmeyi ve ilkeli davranis gdstermeyi zorunlu kilar ki bireylerin bir
boliimii bu bigimde davranmaktan hoslanmaz.”? Bir baska zorluk da ya plan tiirlerine
arada sirada isyan etmelerin ve direnig gostermelerin gerceklesmesidir. Plan yapma bir
baska yonden politik bir secenegi ifade eder. Bu manada plan yapma, komiinizm ile
beraber animsanir. Komiinist devletlerin iktisadi yapilar1 planlanmis ekonomi seklinde

isimlendirilir.

IN. Tortop - E.G.Isbir — B. Ayka¢ — H. Yayman — M. A. Ozer, Yonetim Bilimi, Ankara, 2007, s5.47-48.
2 A. H. Aydin, Y6netimin Fonksiyonlari, Yonetim ve Organizasyon, (Ed. S. Giiney ) Ankara, 2001, s.58.
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Planlamanin Asamalari; plan yapmada ilk 6nce amag tiirleri tespit edilir ve
amag cesitleri ile uyumlu bir bicimde bilgi tiirleri elde edilir. Bu bilgi cesitleri amag
tiirleri gercevesinde degerlendirme yapilarak tekrar formiil haline getirilir. Ileri yonlii

ongoriiler gergeklestirilir.

Planlamanin Faydalar; idarecilikte planlamanin, plan iizerine is yapmanin
belli bash yararlar1 bulunmaktadir. Is gdrmeyi basit hale getirir. Bireylere kilavuz verir.
Gerek planlamacilarin gerekse de bilhassa planlar1 uygulama yapanlarin ¢aligmalarini

kolay hale getirir, is yapmada birlikteligi ve koordine olmay1 gergeklestirir.

Iyi Bir Planin Ozellikleri ; planm iyiligi halinde bulunmasi zorunlu belli baslh
Ozellikler bulunmaktadir. Bu nitelikler planlar1 hazirlayanlarin g6z  Oniinde
bulundurmalari zorunlu niteliklerdir. Bu nitelik ve prensipleri; planin iyi olmast mevcut
kiymetlerin en iyi sekilde kullanilmasini dikkate alarak saglanmalidir. “Biirokratik hayal
kurmanin ¢iktis1 bulunmamali, organizasyonel gergeklik durumu ile iligkilerini
stirdiirmelidir, gerek organizasyonun nitelik ve gereksinimini giderebilecek gerekse de
bilimle ve teknoloji ile ilgili ilerlemeler yoniinde zorunlu elastikiyeti verebilecek
ozellikte bulunmalidir.”* Planlama eldeki olam1 koruma altinda tutmayi arzulasa dahi
harici kosullardaki ilerlemelerden etki altinda kalacagindan yeni ortaya ¢ikan duruma

uyum gosterecek esneklikte bulunmalidir.

Planlara Direnme Sebepleri; bireyler gerceklestirilen plan tiirlerini siklikla
yapmay1 istemeyebilirler. Arasira yapilmis plan tiirlerine direnme bahse konudur. Bu
diren¢ nedenlerinden belli bagli bulunanlar1 sunlardir. “Aligkanlik cesitleri. Bireyler
kendilerinin aligkanlik tiirlerini terk etmeyi kabul etmeyebilirler. Eski kdye yeni adet mi
getiriyorsunuz? seklinde direnebilirler. Gelenek tiirleri. Yeni plan sosyal yasamin
gelenek tiirlerinde bulunmayabilir. Belli basl sosyal yasamlarda plan bulunan ¢alisma
gelenegi bulunmamaktadir. Giinliik ve aninda verilen karar ¢esitleri ile davranig gésteren

bu sekilde sosyal hayatlar plan yapmayi bilmezler. “Gog¢ yolda dizilir” algisinda

! Tortop vd., s.44.
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bulundugu iizere. Ornegin, bir isletmenin randevularinda “15 giin icinde ekiplerimiz
gelirler” bi¢imindeki ifadesi iilkemiz igindeki randevu bulunmayan hayat siirme

geleneginden ortaya ¢ikmaktadir.”!

Sosyal hayatla ilgili ve bireysel inang tiirleri. Planlama toplumsal inang tiirleri ile
uyum gosterir sekilde bulunmuyorsa sosyal yasamda sozkonusu planin uygulamasi
gerceklestirilmez. Kisisel menfaatle. Gergeklestirilen plan tiirleri bazi insanlarinin
cikarlarina dokunabilir. Bir kentin plan1 gerceklestirilirken bazi kisilere ait arsalarin
kiymeti fazlalasirken bazilarimin da kiymetini diigiirebilir. Topraginin kiymeti diisenler
bu plan tiirlerine direnebilirler. Gergek¢i bulunmayan tavsiyelere karsilik gergekei
bulunma talebi. Iyi yapilmamus plan tiirlerinde ger¢ek¢i bulunmayan konular bulunabilir
ya da belli bash plan tiirlerinde hissilik 6ne ¢ikmig bulunabilir. S6z konusu plan tiirlerine
gercekei direngler bulunabilir. “Yukari tarafta s6z edilen hayal gérmeye istinat eden bir
plan yapma bulunuyorsa bu duruma uygun direngler bulunabilir. Emredilmeyi sevmeme
ve hissi nedenler.”? Plan tiirlerinin bircogu emir verici 6zelliktedir. Belli baslh kisiler bu
emir vericilige hissi tepki tiirleri ortaya koyabilir. Bir siyasi partinin temsilcisi
durumunda olanlarin meclis i¢inde planlama yapmaktan s6z ederken baska parti

vekilinin “Bize plan degil, pilav lazim” seklinde s6z gibi.
- Plan Tiirleri
Plan tiirlerinin farkli kriterlere gére planlanmasi saglanabilir;

Siirelerine gore siniflandirma: Plan tiirleri zamanlar1 yoniinden uzun vadeli —
orta vadeli — kisa vadeli seklinde smniflama yapilabilir. “Bu noktada kati bir zaman
ortaya koymak olanaksizdir; fakat genel olarak bir seneden az zamanl plan tiirleri kisa,
bes seneye dek olan plan tiirleri orta ve bes sene ve iistiindeki plan tiirleri uzun stireli

plan tiirleri seklinde isimlendirilmektedir.”® Ornegin kalkinma plan tiirleri uzun siireli

! Aydin, s. 58.
2 Tortop vd., s. 44.
% Tortop vd., ss. 48-50.
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plan tirleri seklinde kabul edilirler. DPT senelik planlara “Yillik Program” adini

vermektedir.

“ Uygulama bicimine (tatbik sekline) gore: Bu kriterde zorlama gdsterici ve
demokrasi yonlii plan tiirleri bulunmaktadir. Bu noktadaki derecelendirme plan hazir

hale getirilmesinde demokratik yontemlerini degerlendirip degerlendirmedigidir.

Sekil yoniinden: Genel olarak plan tiirleri yazili bulunmasina nazaran yazili
bulunmayan plan tiirleri de bulunmaktadir S6zli bir bicimde ¢alismalarin ne sekilde

gercekleseceginin plani yapilabilir.

Kullanim bi¢imi yoniinden: Bazi plan tiirlerinin kullanilmasi bir kerelik iken

devamli kullanimi yapilacak plan tiirleri bulunmaktadir.™

Bu plan tiirleri ile birlikte ayrica yonetimsel plan, milli kalkinma plani seklinde
plan tiirleri bulunmaktadir. Yonetim ile ilgili plan tiirleri organizasyonda ve harici
baglantilarina diizen saglayan plan tiirleri iken ulusal kalkinma plan tiirleri devletin

iktisadi ve toplumsal kalkinma yapabilmesine diizen saglayan plan tiirleridir.

“Stratejik Plan: Strateji bulunan plan gesitleri genel olarak uzun siireli plan
cesitlerindendir. Bir 6rgiitiin uzun siireli goriisii ve taraf bulmasidir. Strateji bulunan plan
tiirleri neticeye odak hale gelir. Isletmenin uzak goriisii ve gdrevi bu noktada énem
tasimaktadir. Strateji bulunan plan Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol yasasinda, “devlet
kurumlarinin orta ve uzun siireli amag tiirlerini, esas prensip ve siyasetlerini, amag¢ ve
ilkdnce yapacaklarini, performanslarinin derecelerini, bunlara erisim agisindan takip
edilecek usuller ile deger paylasimlarimi ihtiva eden plan” bigiminde
aciklanabilmektedir.” 2 Strateji kavraminin ¢ikis1 askerliktir. Strateji bulunan plan
tiirlerinin alt kiriliminda taktik yapma ve islevsel plan tiirleri bulunmaktadir. Orgiitlerin

kuvvetli ve zayif taraflari ile olanaklar ve tehditlerin incelemesi gergeklestirilir (GZFT,

! Tortop vd., ss. 48-50.
2T. Ergun — A. Polatoglu, Kamu Yo6netimine Giris, Ankara, 1988, ss: 231-235.

38



SWOT analizi). Bu inceleme ¢ergevesinde uzun siireli plan tiirleri gergeklestirilir (5, 10,
20 yillik).

Bu planlama ig¢inde isletme 5-10 sene sonrasinda nerede bulunacaginin kararini
ortaya koyacaktir. Strateji bulunan plan tiirlerinde su problemlere yanit istenir: Nerde
bulunmaktay1z? Nereye gitmeyi diisiiniiyoruz? Hedefledigimize ne sekilde erisebiliriz?

Gosterdigimiz basarty1 ne sekilde izler ve degerlendirme yapabiliriz?
3.2. Orgiitleme

Tespit edilmis bir amacin gerceklestirilmesine ugrasan ve farkli birimlerden
meydana gelen sistemsel yapiya organizasyon (isletme) denilmektedir. Organizasyon
(isletme) tespit edilmis amag tiirlerini gercek hale getirmek acisindan toplumsal kosullar
da basamak seklinde diizenlenmedir. “Organize olma ise “bir isletmenin amag tiirlerini
gercek hale getirebilmesi agisindan zorunlu bulunan mekan, vasita-gere¢ ve isgdrenin
alinmast; bu durumlarin tespit edilmis bir sistemde toplanmasi ve bireyler ile kurumlar
arasinda rol ve vazife dagilmasmin gerceklestirilmesi” bigiminde tanim yapilabilir.”?
Organizasyonlar meydana gelis bi¢imine gdre resmi (bigimsel) ve gayri resmi (dogal)
olabilmektedir. Bi¢imsel (resmi, formel, sekli) organizasyon; amag¢ bulunan, kanuni
sekilde tasarlanmasi yapilmis hareket ve baglantilarin tiimiidiir. Suni sekilde meydana
gelir ve sosyal yasamin gereksinimlerinden, yasa ve kural tiirleri ile ortaya c¢ikar.
Bigimsel organizasyon ortaya ¢ikartilirken kural tiirleri tespit edilmistir. Ornegin,
Emniyet Teskilat1 sosyal yasamin giivenlik gereksiniminden ortaya ¢ikmaktadir. Polis

vazife ve salahiyeti, ne bigimde hareket edecegi yasa ve kural tiirleri ile tespit edilmistir.

Klasik organizasyon arastirmalar1 organizasyonu genel olarak biirokrasi yonlii
aciklamaktadir. Weber’in etkisi bu c¢alismalarda goriilmektedir. Geleneksel, neo-
geleneksel ve cagdas organizasyon yaklagimlart bulunmaktadir. Bu teorilere kisitlar1 tam

olarak belirlenmemis post-modern organizasyonlar da ilave edilebilmektedir. “ Dogal

! Aydin, s.61.
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(tabii, informel, bigimsel olmayan, gayri resmi) organizasyon ise formel baglantilarin
geemedigi organizasyondur. Organizasyon kurulusu yapilirken kural tiirleri tespit
edilmemistir ve zamanla meydana gelmektedir. Baz1 organizasyonlarinin dogasinda
bulunan baski tiirleri, benzer ve bunaltan ¢alisma konulari, disiplin, problemler normal
organizasyonun olusmasina sebebiyet verir. Sosyal olmada her iki durumunda etkisi
bulunmakla beraber formel (bigimsel) organizasyondan daha fazla informel (dogal)

organize olmanin etkisi bulunmaktadir.”*

Weber‘e gore “biirokrasi tarafindan atamasi yapilmis devlet gorevlisi olan
gercekei bir yonetim yapisidir. Biirokratik hale gelme en tespit edilmis niteligidir. Fakat
Etzioni ise hastane tiirleri gibi, biitiin organizasyonlarin biirokratik bulunma gerekliligi
bulunmamaktadir. Biirokrasi kanuni bir organize olmadir, fakat bu kanuni

”2 Weber’in elestiri

organizasyonda resmi olmayan baglantilar gelisim gostermektedir.
yapilan bir tarafi da bu yaklasiminda dogal organize olmamalaridir. Iyi bir
organizasyonun getirdikleri (organize olmanin yararlar1), “Iyi bir organize olma sunlar
getirir, rol, yetki ve yiikiimliiliiklerin saglikli dagitilmasini, rol, yetki ve yiikiimliiliiklerin
kisitlarinin belirlenmesini, kimden emir alinacagini tespit edilmesini (bu sekilde idarenin
ve calismanin kolay hale gelmesini), organizasyonlarin biiytkliiklerinin artmasi ve
kiigiilmelerinin kolay hale gelmesini, organizasyon mensuplart ile iyi1 baglantilar
gergeklestirerek etkin ve verimli bir isgérme olanagi ve sartlar1 elde edilmesini, biitiin
faktorlerin amag¢ c¢esitleri yoniinde ¢alisma yapmasini, sosyo-ekonomik/teknolojik

% Organize olmadan bu yararlarin elde edilebilmesi

ilerlemelere uyum gostermektir.”
acisindan organizasyonlart makine, ara¢ ve nakit seklinde; birey kuvveti seklinde

manevi degerlerin saglanmasi zorunludur.

Bicimsel Orgiitlerde Orgiitlenme Ilkeleri : Organize olma hususunda dikkat

edilmesi zorunlu yontem ortaya koyucu prensipler; Bilinmekte olan rol - yiikiimliiliik

! Aydmn, s. 61.
2 Aydin, s. 62 - Tortop vd., s. 60.
3 Tortop vd., s. 60.
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dengelenmesinin kriter olarak alinmasi, terfi ettik¢e rol ve yilikiimliiliigiin fazlalagsmasi,
kimlerin, ne tiir is ¢esitlerinden kimlere karsi ylikiimliliigiiniin bulundugunun bigimsel
yapiya uyumlu bir bigimde hiyerarside ve yazili kural tiirleri kapsaminda tespit edilmesi,
isin temel olarak belirlenmesi ve ise gore insan tercih edilmesidir.”! Organize olma ile
organizasyonel etkili olma ve verimli bulunma arasindaki baglantiy1 Fisek su sekilde
Ozet hale getirmektedir: “Organizasyonel etkin olma ve verimli ¢alisma durumunun
nesnel On-sartinin rol, yetki, hak ve yiikiimliiliikleri kati satihlarla ayr1 hale gelmis
asamalardan meydana gelen bi¢im ile ilgili bir hiyerarsi durumunun baglama
gerceklestiren varligi seklinde ortaya ¢iktigini ifade edebiliriz. Herkeslerin her seylerden
sorumlu ve buna bagl olarak sorumsuz bulundugu bir organizasyon, “Cok biiyiik bir
makine” benzeyisi....[gerceklesirse], her disi farkli taraflarda devam eden c¢ark
seklindedir; bu sekilde bir yapinin, birakin “etkili” olmasi seklinde ¢alisma gostermeyi
rastgele bir sekilde ¢alisma yapmasi bile hayret verici olur.”? Akildan ¢ikartilmamalidir
ki, yetki, rol ve yiikiimliiliik paylagimindaki g¢eliski, normal olarak sorumsuz bulunmaya
yardim eder; organizasyonel etkin olma yoniinden de, sorumsuz olmanin goreceli olani

ile mutlak bulunani arasinda higbir degisiklik bulunmamaktadir.

Orgiit Semalar: Orgiitlerin yap1 bigimini, orgiit {initelerinin rol sahalarini ve
orgiitte caligmakta olanlar1 ve gorevlerini ortaya koyan grafiklere ve sekillere
organizasyon semalar1 denilmektedir. “Yapiyr gosteren orgiit semasi, gorevlerle ilgili
Orglit semast ve Orgiit kadro semasi olacak sekilde {i¢ sema tiiriinden soz
edilebilmektedir.”® Sema tiirleri orgiit yap1 seklinin rahatlikla algilanmasini

gerceklestirir.

Karar Alma Aqsindan Orgiitlenme Sekilleri : Karar alma ve karar verme
yoniinden organizasyonlarin bi¢imi incelendiginde iki yapi izlenmektedir. Bu durum

cergcevesinde organizasyonlar merkezi ve yerinden yonetme prensibi kapsaminda

1 Fisek, K. Yonetim, Ankara, 1975, s. 227
2 Figek, s. 228.
3 Tortop vd., s. 67 - Aydin, s. 63.
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organize olmaktadirlar. Dar manada merkezden idare, karar verme yetkisinin idarenin en
iistlinde ya da zirveye yakin bulunanlarda birikmesi; yerinden idare ise karar alma
yetkisinin organizasyonun en asagi basamaklarina (iinitelerine) genislemesidir. Genis
anlamda ise hususa kamu organizasyonu yoniinden yaklasilir ve karar alma yetki halinin
merkez noktada (baskent) bulunup bulunmamasi ehemmiyetlidir. “Politik ve yonetimsel
yetki tiirlerinin merkezde bulunan otorite sahiplerinde bulunmasi haline merkezden idare
etme denilmektedir. Karar alma merkezi, hiikiimetin direkt sekilde emretmesi ve komuta
etmesi altinda bulunan birimlerde ise bu duruma merkezi idare; karar alma yeri,
hiikiimet haricindeki birimlerde ise buna yerinden idare denilmektedir.”® Baska bir
anlatimla karar ¢esitleri bakanliklarin merkezi tinitelerinde aliniyor ise merkezden idare,
tagradaki oOrgiitlerinde aliniyorsa yerinden idarecilik denilmektedir. “Bélgeyi iceren ve
lokal alanlar1 kapsayan ozellikteki hizmet cesitleri eger o bolge i¢indeki yerlesme
tinitelerindeki  6zerk iinitelerce gergeklestiriliyorsa buna yerinden idarecilik
denilmektedir. Yerinden idarecilik prensibi mahalli idare tiirleri, 6zerk kurum cesitleri
ve federe iinitelerin meydana gelmesine neden olmustur.”? Her devlet kendisinin
tarihsel, politik, toplumsal ve iktisadi haline gore bu sistem gesitlerinden birisini ya da

ikisini beraber uygulayabilmektedir.

Ulkemizde de kamunun teskilatlanmasinda merkezi idare ve yerinden idare
olacak sekilde iki sistem gerceklestirilmekte ama merkezi yonetim ¢ok net sekilde

kendisini gostermektedir.
3.3. Yoneltme

Idare etme, emretme- komuta etme, kara alma, yon verme, sevk etme ve ydnetme
manalari gostermektedir. Bireyler, yontemler ve kaynak ¢esitlerini baglant1 sahalarina
almaktadirlar. Belli bagli Amerikali yazarlar yonetmeyi iiretmenin bes faktoriinden birisi

seklinde gormektedirler. Bu unsurlardan “5M (Men-bireyler, Materials — iiretim ana

! Eryilmaz, B, Kamu Y®&netimi, Istanbul, 1999, s.70.
2 Eryilmaz, s.70.
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maddesi / arag ve gerecler, Machines - makineler, Nakit - para, Management - sevk ve
991

13

yonetim) ! seklinde isimlendirilmektedir. Idare etme “ mevcut kaynak cesitlerini en
akilli ve etkili sekilde kullanarak, belli bir sekli, en az siire ve kisa yontemlerle tespit
amag tiirlerine yon verebilme kuvvet ve ugrasi” bigiminde de tamim yapilabilir.””
Idarecilik, otorite olarak ifade edilen, bireyleri ¢alistirabilme kuvveti manasina gelen

gecerli yetki veya kuvvete istinat eder.

Otorite yasalardan, bireylerden (karizma), gorev makamindan ve hiyerarsiden
ortaya ¢ikabilir. “Ust yoneticilerin otoritesini alt kademelerde ¢alisanlarin kabul etmeleri
ve kabul etme sahasi (iist yoneticilerin verdikleri emirleri kabullenme cergevesi, kisitt)
0zel isletmelerde oldukca dar, resmi kurumlarda ozellikle askeri teskilatlarda genis
durumdadir. Otorite sayesinde diizenlilik ve koordineli calisma gergeklestirilir.”®
Idareciler emrederek calistirirlar. Verilen emir c¢alismanin emredilen tarafindan
gerceklestirilmesini talep etmektedir, talimat ise yontem ortaya koyma kilavuzluk
yapmaktadir. Ust egitilmesi acisinda Fransa’da ENA (Ecole National Administration,
Milli Idarecilik Okulu), Tiirkiye’de TODAIE, SBF, PA GBF, Harp Okulu seklindeki

okullar idareci namzedi yetistirmek agisindan kurulmus okul tiirleridir.

Ust diizey idareci de olmasi zorunlu nitelikler; “Idarenin unsurlar1 (sevk ve
yonetim faktorler) seklinde isimlendirilen esas islevleri gergeklestirmelidir, ¢alisanlarina

kulak vermelidir, fikirlerini ¢alisanlarina izah etmelidir.”*

Calismasin1 gerceklestirdigi
yerle baglantilarin1 koparmamalidir, ¢calisanlarina miitesebbislik diisiincesini vermelidir,
yetki devredilmesinde cimri olmamalidir, ¢alisanlarinin yetistirilmelerini iyi bir sekilde
gerceklestirmelidir, herkesi kabiliyetine uyumlu islerde gorevlendirmelidir. Bir
idarecinin gerek yonetimi ¢alisana karsi temsili gerekse de galisan1 yonetime karsi temsil
gibi iki ¢esit temsil tarafinin bulundugunu ifade eden Yigit ise iyi bir yoneticide olmasi

zorunlu nitelikleri su sekilde siralar;

! Zoga’dan akt. Tortop, $.270.
2 Figek, 5.232.

3 Aydin, s. 67.

4 Tortop, ss. 271-272.
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_ “Isinde ustalig1 bulunmalidur.

— Cevresiyle olan baglantilarinda 6l¢ii gdzetmelidir.

—  Orgiitiine, iistlerine ve altlaria baglilik gostermelidir.

— Memurlarinin egitimini saglamalidir.

— Zorunluluk durumunda ¢aligsanlarinin savunmasinin yapabilmelidir.

— Taraf tutmama, gergekei ve adaletli olmay1 prensip haline getirmelidir.

— Niyeti iyi ve gayret gosteren olmali, c¢alismalart begendigini ifade

edebilmelidir.
— Calisanlarina ¢aligmanin ne sekilde gerceklesecegini gostermelidir.

— Verdigi emirlerin ve talimatlarin seffaf ve algilanabilir sekilde

bulunmasina dikkat etmelidir.

— Cevresinde bulunanlara mantik ve saygi c¢ercevesinde hareket

gostermelidir.
— Cevresindekilere rehberlik yapabilmelidir.

— Asabiyetinde egemenligi bulunup, en giic zamanlarinda bile akilli

davranmaktan vazgegmemelidir.

— Bagkalar ile baglantilarinda elastik, tolere edici, i¢ten ve giiliimseyen bir

yiizii bulunmalidir.
— Cagdashigi kabullenen ve ileri diisiinceli

— Fikir ve karar tiirlerinde diizeyli bulunmalidir.
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—  Yerine getirmeyi vaat ettiklerini karsilamalidir.”
Aydin’a gore idarecide olmamasi zorunlu nitelikler (Hatalar) sunlardir;
a) “Taraftargirlik
b) Algilama eksikligi
c) Karar verememe
d) Etkilenme
e) Korkma
f) Tlerideki olanm goriintiisiinii alamama” 2
- Idarecinin ve cahsanlarinin birbirine kars1 vazifeleri

Idarecinin ¢alisanina kars1 belli basl vazifeleri bulunmaktadir. Bir yazar bu

vazifeleri asagidaki gibi siralamistir:
a) “Korumak
b) Denetlemek
c) Cezalandirma
d) Odiillendirmek
e) Ilgilenmek
f) Gelistirmek” ?

Tiim bu vazifeler yerine getiriliyorsa, orada belli bir kurum kiiltiiri gelismeye baglar.

! Aydin, s5.68-69
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Calisanin da idareciye kars1 tasimasi gerekli 6zellikleri vardir. Bunlar:
a) “Idarecinin vazifelerini paylasma gostermelidir.
b) Idarecinin tutumunda temsilci olmalidir.
c) Ust yéneticiler bilgi saglanmalidir.
d) Hiyerarsiye dayali yonteme saygi gosterilmelidir.
e) Ust idareciye yetki devri yapmamalidir

9 1

f) Ust vazifelerini kolay hale getirmelidir.” * seklinde siralanabilir. Idareci

ve calisanlar1 arasindaki karsilikli gérev ve sorumluluklar birbirini

tamamlayicidir.
Idareciligin kagimilmaz faktorleri vardir ve soyle siralamak miimkiindiir:
a) “Karar alma (segeneklerden birisini tercih etme)
b) Haberdar etme (alinan kararlar1 uygulama yapanlarina bildirme)
c) Organize etme (Calisanin verilen kararlara koordinasyonunu saglama)

d) Harekete baslatma (Olagan ve olagandisi durumlarda c¢alisani
aktiflestirme)

e) Terfi ettirme (Caligkan personelini degerlendirme yapip 6nem verilen bir

makama gérevlendirme)” 2

Idarecilikte yerinde ve zamaninda uygulanan bu faktdrler calisanmin kurum

aidiyetini, meslek bagliligini artirmaktadir.

! Tortop vd., $5.98-100
2 Tortop vd., s5.100-106.
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3.4. Denetim

Kontrol “Idarenin amag tiirleri yoniinde plan yapilan ve gergeklestirilmesi talep
edilen islevlerin gergeklestirilip gergeklestirilmedigini, gergeklestirilmis ise ne derece
etkin [etkili, TG] ve verim gosterir sekilde gergeklestirildigini, gergeklestirilmemis ise
nigin gerceklestirilmedigini tespit etmek, denetlemek” ! biciminde tanim yapilabilir.
Kontrol uygulamasinin varligi dogal olarak iggoérenlerin kendilerini siirekli

diizgiinlestirmelerine sebebiyet verir.

- Denetleme tiirleri: Denetim uygulamalari siirecinde asamalar yoniinden
kontrol; 6n kontrol, anlik kontrol ve sonradan kontrol seklinde ti¢ kisma
ayrilmaktadir. “On kontrol; islev gerceklesmeden plan basamaginda iken
yapilan kontrol, aninda kontrol; ¢alisirken eszamanli yapilan kontrol ve
sonradan kontrol ise calisma sona erdikten sonra yapilan kontroldiir.”
Boylece yapilan kontroller ig akig siirecindeki aksayan detayr yakalamaya

olanak saglar.

Kamu kurumlar1 yonetiminde denetimi bazi yazarlar <> Yonetsel yapi yoniinden
kontrol ¢esitleri olarak idare i¢inden yapilan kontrol ve idare digindan yapilan kontrol

seklinde kategorize etmektedirler.”” 2

A - Idari Yontemlerle Kontrol (Yonetimsel-idari Kontrol): Yonetsel kontrol
da dahili kontrol ve harici kontrol olacak sekilde ikiye ayrilabilir. Dahili kontrol; kurum
isletmesinin kendi kendisini kontrol etmesi iken harici kontrol ise kurum isletmesinin
diger bir kurumu kontrol etmesidir. I¢ ve dis kontroller yapilirken kuruma ve isleyise

0zgii farkliliklar igermektedirler.

a-I¢ Denetim: Dahili kontrol de i¢inde; hiyerarsi bulunan kontrol ve ydnetsel

kontrol olarak ikiye ayrilmaktadir.

2T. Ergun — A. Polatoglu, Kamu Y&netimine Giris, Ankara, 1998.ss5.345-346.
3 Aydin, s.78.
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1-Hiyerarsik denetim: Ust diizey kadrolarm altinda bulunanlar1 kontrol etmesidir.
“Organizasyonda iist kademelerde bulunan, emir verme ve yliriitme yetisini elinde
bulunduran (amir)idarecilerin c¢alisanlarini ve onlarin ¢alismalarini kontrol edilmesidir.
Emir veren, gerceklestirilen fiiliyatin uygun olmasini kontrol eder. Bu kontrole yasal bir
dayanak gerekmektedir.”! Hiyerarsik denetim idari etme gorevindedir. Genel idarede iist
bakan durumunda olan kisidir. Basbakan iist olmayip, koordinatér gorevini

yiiriitmektedir. Bakan olan kisi Bagbakan kisiye sorumlu durumdadir.

Ustiin anlayist ast1 baglayicidir. Ustiin, devlet vazifelileri ve faaliyetlerde yetkisi
bulunmaktadir. Hiyerarsideki amir kisiler, gerek yasalara uygun olmak gerekse de
uygunluk kontrolii gergeklestirirler. “Amir durumunda bulunanlar, gerceklestirilen
faaliyetleri bunun disinda devlet siyasetine uyumluluk a¢isindan kontrol eder. Kontrol
neticesi calisanin gerceklestigi faaliyetlerde hiyerarsik amirin faaliyet kabullenme,
yirtirliige girmesini geciktirme, iptalini gergeklestirme ve farklilagtirma seklinde yetkisi
bulunmaktadir fakat yOneten yonetilenin yerine gecerek karar veremez ona
yonlendirebilir.”? Her emir veren kendisine bagl c¢alisanlar1 kontrol edebilir. Kontrol

etme zorunlu ya da miiracaatla gergeklesebilir.

2-Yonetsel denetim: Teftis Kurulu tarafindan miifettisler aracilign ile
gergeklestirilen kontroldiir. Kontrol edicilerin yiiriitme yetkileri bulunmamaktadir; direkt
bakan ve genel miidiir ile ilintilidirler ve kontrolii bakan ve Genel Miidiir namina
gerceklestirirler. “Zira bakan ya da genel miidiir tiim bir orgiiti fiili olarak ve kendileri
kontrol edemezler. Ornegin Miilkiye miifettislerinin gérevi Igisleri Bakani nama
bakanlik birimlerinin denetimini gerceklestirirler. Dogruca bakan ya da genel miidiire
ilintili sekilde yapilan isleri onlarin kontrol ettikleri yonetim makami karsisinda

bagimsiz olmalarmi gergeklestirir.”® Idari teftis idarenin islevlerinin (POYED) kontrol

! Aydin, s.78.
2 Aydin, s.78.
3 Tortop ss.138.
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edilmesidir. Genel olarak yerinde denetim gergeklestiren miifettisler raporlarini kurum

amirine sunarlar.

b-Dis Denetim: Idare dahili yontemlerle kontroliin ikincisi ise harici kontroldiir.

Harici kontrol ifade edildiginde en 6nce vesayet kontrolii anlasilmaktadir.

Vesayet kontrolii: Merkezi idare birimlerinin lokal idare birimlerinde
gerceklestirdigi kontroldiir. “Faaliyetlerin yerinde yapilmis olmalari ve yasalarla uyumlu
bulunmasi kontrol edilir. Bu kontrol lokal idare birimlerinin vazifesini istenildigi gibi
gerceklestirmesi ve yOnetimin biitiinliigii a¢isindan zorunludur. Kontrol; birimler,
vazifeli olanlar ve faaliyetler iizerinde gergeklesebilir.”! Vesayet makami ve yetki tiirleri
yasada ifade edilmelidir. Ya bir kurum ( bakanlik) veya bir yetkili (bakan) vesayet

makami seklinde ifade edilir. Vesayet yetkisi devir edilemez.

Hiyerarsi kontrolii merkezden idarenin (yetkinin merkezi olmasinin) bir neticesi;
vesayet kontrolii yerinden idarenin bir zorunlulugudur. Harici kontrolii kamunun 6zel
kontrol kuruluslar1 da gergeklestirebilir. Sayistay; Devlet Denetleme Kurulu, Yiiksek
Denetleme Kurulu. Devlet Denetleme Kurulu, Cumhurbaskanlig: ile baglantili sekilde
caligirlar. Kurulun tiye sayist dokuzdur. Kurulun {iyesi olabilmek i¢in yiliksekdgrenim
okullarmdan mezun ve 12 senelik devlet vazifesi gerceklestirmis olmak zorundadir. iki
senede bir iiye saysi iicte bir sekilde yeniden tekrar edilir. Uye durumunda bulunanlarmn
gorevlerinde bulunacaklart en yiiksek yaslari 70’dir. Devlet Denetleme Kurulu’nun

vazifesi Cumhurbaskaninin talebi ¢er¢evesinde;
a) “Biitlin devlet kurulus ve kurumlari kapsaminda,

b) Biitin kamu kurulus ve kurumlarindan minimum anamallarinin
yarisindan fazlasina ilave edilmek suretiyle meydana getirilen her cesit

kurulusta,

! Tortop vd., s5.137-138.
49



c) Devlet kurumu 6zelliginde bulunan olan meslek kuruluslari iginde,
d) Her seviyedeki ¢alisan ve isveren meslek tesekkiilleri iginde,
e) Devlete faydali dernekler iginde,

f) Vakiflar iginde”, her ¢esit arastirma, inceleme ve kontrolleri

gerceklestirmektedir

Askeriye ve mahkemeler Devlet Denetleme Kurulu’nun vazife sahasi
haricindedir. Yiiksek Denetleme Kurulu (YDK), Bagbakanlik ile baglantili, tiizel
sahsiyeti bulunan tist diizey bir kontrol mercidir. Kurulun iiyesi durumuna gelebilmek
icin a) yonetim, ekonomi, muhasebe, hukuk ve miihendislik sahalarinda lisans egitimi
almig bulunmak, b) Devlet vazifelerinde minimum 20 sene basarili bir sekilde ¢alismak,
c) Yirmi senelik hizmetin minimum 3 senesini basdenet¢i ya da lst seviye idareci

seklinde yapmis olmak zorunludur.”

YDK, anamalinin yaridan ¢ogu dogruca ya da
dolayli sekilde kamunun olan devlet kurulus ve istiraklerini TBMM namina kontrol

eder. Kurul onyedi iiye ve bir bagkandan meydana gelmistir.

B- idare Harici Yontemlerle Gerceklestirilen Kontrol: idare disindan farkli

islevsel yapilara ve mesleki gruplara sahip yetkililerce yapilan denetimlerdir.

1-Politik Denetim: Yasamayr gerceklestirilen organ tarafindan yapilan
kontroldiir. Siyasi organ milli hakimiyeti elinde bulundurmasi nedeniyle kontrol etme
yetkisini kendisinde bulundurmaktadir. Genel goriisme, meclis sorusturmasi, meclis
aragtirmasi, gensoru usullerini kullanir. Yonetimde secilmis durumda bulunan iyelerin
gerceklestirdikleri kontroldiir. Kanunlar ile ilgili tartisma yapilirken, ddenek ayrimi
gerceklestirilirken yasama organi kontrol gerceklestirebilir. Biitgeler ¢cok 6nem verilen
bir kontrol vasitasidir. Hiikiimet idarenin kontroliinde bir tiir meclisin vasitasi

seklindedir. Sec¢im yapacaklarin sizlanmalar1 ile de vekiller biirokrasi ile ilgili

! Aydn, s.78.
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bilgilenirler.”! Politik organ yalnizca TBMM degildir. Lokal politik organlar da kontrol
ederler. IGM, belediye meclisi ve enciimeni vs. yonetsel faaliyetlerin ¢ok kez gizli
yapilmasi nedeniyle bu kontrol zordur. Kanuni gorevlilerin basin ve baska bireylere

bilgi ve demeg¢ vermesini men eder.

2-Yargl Denetimi: Idarenin fiili ve faaliyetlerinin yasalara uygun olup olup
olmadigint kontrol edilmesidir. Yargi organlarinca gergeklestirilir. Yonetimin her ¢esit
fiill ve faaliyetine karsilik mahkeme siirecinin bulunmasi hukuk iilkesi olmanin
zorunlulugudur. Hatali islemlerin  yaptirimlar1  bulunmaktadir.  Mahkemelerin
kontroliinde mahkeme tarafsizligi 6nen tasimaktadir. Yonetime taraf olursa hukuk
devleti prensibi yara alir; halk tarafinda bulunursa yonetim g¢alisamaz duruma gelir.
Mahkeme kontroliinde iki sistem bulunmaktadir: Yonetsel yargi (Tirkiye, Avrupa
karasi) ve adli yargi (Anglo - Sakson). Mahkeme kontrolii ¢alisan bireylerin her gesit

baski gormekten uzakta ¢alismalarini da gergeklestirir.

3-Ombudsman (Kamu Denetcisi) Denetimi: Kavramin uygulamasinin ilk kez
gerceklestirildigi  iilke Isve¢’tir. Devlet denetgisi, devlet hakemi manasini
gostermektedir. Daha ¢ok Iskandinav devletlerinde goriilmektedir. Meclis namina
faaliyet gostermektedir. Tiim bilgilere ve dokiimanlara erisir.”? Fransa’da Medyator,

Ingiltere’de de Parlamento Komiseri olarak isimlendirilmislerdir.

Tirk kamu denetgiligi kurumu 1982 Anayasasi’nin 12 Eylil 2010 itibariyle
degismesi sonucunda g¢alismaya baslamistir. Anayasa’nin “Dilekge, bilgi edinme ve
kamu denetgisine bagvurma hakki” basligin1 bulunduran 74. Maddesinde “Herkes, bilgi
edinme ve kamu denet¢isine miiracaat etme imkanini kendisinde bulundurmaktadir.
Meclis Bagkanligi ile baglantili sekilde kurulmus bulunan Kamu Denetciligi Kurumu
yonetimin faaliyetleri ile baglantili sizlanmalar1 aragtirir. Kamu Bagdenetgisi Tiirkiye

Biiyiik Millet Meclisi iiyelerince kapali oy ile 4 sene icin tercih edilir. ik iki oylama

! Tortop vd., s5.137-138.
2 Tortop vd., s5.137-138.
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sonucunda milletvekili tamsayisinin iigte ikisi, iiclincli oylama sirasinda milletvekili
tamsayisinin salt cogunlugu dikkate alinir. Ugiincii oylama sonucunda salt cogunluk elde
edilemez ise bu oylama sirasinda en fazla oy alan iki aday i¢in dordiincii defa oylama
gergeklestirilir, bu oylama sonucunda da en ¢ok oy alan aday tercih edilir. Bu madde
icinde bahsedilen hak tilirlerinin kullanim sekli, Kamu Denetgiligi Kurumunun
kurulmasi, vazifesi, faaliyetleri, arastirma neticesinde gerceklestirecegi faaliyetler ile
Kamu Basdenetcisi ve kamu denetcilerinin 6zellikleri, tercihi ve kisisel hak tiirlerine ait
yontem ve esaslar diizenleme yapilir.”! ifade edilmektedir. Kurumun TBMM ile
baglantisi tarafsizlik yoniinden elestiri konusu olsa da her devlet kurumu bir agidan
devletin bir organi ile iliskilidir. Bu kurumun kendisini en emin hissedecegi yer TBMM

olup ¢alismasin1 milletvekilleri ile gergeklestirilebilir.

4-Kamuoyu ve Baski Gruplariyla Yapilan Denetim: Demokrasi yonetiminin
bir geregi olan medyanin sayesinde gergeklestirilen denetimdir. Sivil Toplum
Kuruluslar ve sendikalardan da bu nokta da s6z edilebilir. Bu yontemle gerceklestirilen
kontrol gerek demokrasi yonetiminin bir zorunlulugu gerekse de sizlanmalarin idarece
gb6zoniinde tutulmasi ve halkin isteklerini rahatlikla agiklayabilmeleri yoniinden 6nem
tasimaktadir. Vatandaslar etki altina alma ve ondan etki altinda kalma yoniinden halk ile
baglantilar 5nem tasimaktadir’? Bu kontrol halkin uyanik ve hassas bulunmasi yoniinden
de onem tasimaktadir. Halk ve baski gruplar ile gerceklestirilen kontroliin etkin

gerceklesebilmesi agsisindan hassas vatandaslara gereksinim bulunmaktadir.

5-Milletleraras1 (Uluslararasi) Denetim: “Modern bir kontrol seklidir. ILO,
AIHM, BM, Avrupa Parlamentosunun gerceklestirdigi kontrollerdir.”® Bu kuruluslarin
belli baslhilar1 i¢ hukukta ve buna bagli olarak idarecilikte baglayici durumda iken

bazilariin bu sekilde nitelikleri bulunmamaktadir.

! Aydin, s.78.
2 Aydin, s.78.
3 Aydin, s.78.
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3.5. Esgiidiimleme (Koordinasyon)

Esgiidiimleme (koordinasyon) idareciligin veya organizasyonun amaglarin
gercek duruma getirebilmesi agisindan baglantili biitiin tiniteler ve bireylerin uyumlu
bicimde davranmasidir. Bagka bir ifade ile, idare {initelerinin “tespit edilmis bir hedefi
gercek hale getirmek agisindan benzer hususta isgdren baska kurulusglar ile ve {initelerle
beraber calismay1 gerceklestirmeleri”® seklinde ifade edilmektedir. Zamanla diretim
asamalar1 karmagik hale gelmis, organizasyonel hareketler ¢ok taraflilik elde etmis,
organizasyonlar biiyiikliik kazanmis ve uyumlu hale getirme zorunlulugu kendisini

gostermistir.

Organizasyonlarda ¢alisma ve fiiliyat beraberligi zorunludur. Esglidiim yalnizca
organizasyondan  degil baska kurum ve kuruluslarla da  zorunludur.
Koordinasyonun 3 faktorii sunlardir: “Ahenk bulunan birlesim gosterme - Beraber

2 2

calisma - Tesvik (6zendirme)” © bu faktorlerin kusursuz olarak isletilmesi, esgiimdeleme

acisindan olduk¢a 6nemli olup verimliligi ve memnuniyeti arttirir.
Koordinasyon farkli birey ve tinitelerce gerceklesir;
—  “Idareciler yoniinden,
— Biitiin tinitelerin kendilerinin arasindaki fiili beraberligi saglamasiyla,

3

— Asil vazifesi esglidiim olan iinite araciligi ile.”® Eggiidiim kuruluslar1 bu

hedefle kurulmustur. Bakanlar Kurulu da bu sekildedir.
- Koordinasyon Ilkeleri

Esgiidim gergeklesirken belli basli prensiplerden hareket edilmektedir. Bu

prensipleri soyle siralamak miimkiindiir;

! Tortop vd., s.114.
2 Tortop vd., s.115.
3 Aydin, s.75.
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a) “Orgiit yapisi icinde sadelik saglama,

b) Devlet hizmeti politikalar iginde beraberlik saglamak,
¢) Iletisim kanallarmnin diizenini iyi yapmak,

d) Esgiidiim i¢in calisan1 tesvik etmek.”?

Koordinasyon ilkelerine tam ve dogru uyum saglanmasi iginde bulundugu
kurumsal yapiy1 giiclendirir ve siirdiiriilebilir bir kurum kiltiirii gelismesine olanak

saglar.

Esgiidiim cesitleri: Bazi yazarlar koordinasyonu farkli boyutlariyla da

degerlendirmislerdir, bunlar;

—  “Hiyerarsik duruma istinat eden esgiidiim: Idarecinin yetkisini ve

otoritesini kullanim yaparak gerceklestirdigi esgiidiim (ast-iist).
— Inandirici esgiidiim: Calisanlari ikna ederek uyumlastirma (daha etkili).

— Komiteler yoluyla koordinasyon: Unite idarecilerinin toplanarak meydana

getirdigi esgiidiim (Uye ¢ok, gecikmeli karar, Sorumlulugu paylasma).

— Yatay-Dikey Koordinasyon: Yatay, esit yetki ve ytkiimliligii kendisinde

bulunduran {iiniteler arasindaki; dikey, ast-list makamlar arasindaki.

— Yapiyla-vazife ile baglantili esgiidim: Organizasyon kurulumu
gergeklestirilirken esgiidim elde etmeye yonelik kurulum yapilmasi

organizasyonun faaliyeti esnasinda gergeklesen esgiidiim.

—  Ig-dis esgiidiim: Kurumun kendi i iiniteleri arasinda bulunan ve kurumun

dis organizasyonlarla bulunan esgiidiimii” 2.

! Newman’dan akt., Tortop vd., s.115.
2 Sargut’tan akt., Aydin, ss.75-76 - Tortop vd., ss.118-120.
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Esglidiimleme ¢esitleri olduk¢a ¢ok olup kurumsal yonetim agisindan tutarliligt
kaginilmazdir. Kurum c¢alisanlarinin en Ustten en alt kademeye kadar koordine
olabilmeleri ve dis kurumlarla da ilintili olan siireclerinde basarili olabilmeleri; idari
yapi i¢indeki bireylerin tutum, davranis, liderlik, sayginlik, sifir merkezli yaklasim gibi

yerinde ve erdemli uygulamalariyla da orantilidir.
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UCUNCU BOLUM

TOPLAM KALITE YONETIM UYGULAMALARI ve SAGLIK
SEKTORUNDE TOPLAM KALITE SURECI

1. TOPLAM KALITENIN FELSEFESI

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ile ilgili tanimlar, TKY ’nin orgiitler i¢in 6nemi

ve yonetim diislince sistemi i¢indeki gelisimi asagida incelendigi gibidir.

Toplam kalite yonetim felsefesi 6ziinde daima daha iyiye odakli ve calisanlarin
tam katilimiyla gelisen, Ogrenen, duragan degil dinamik bir dizi siireci barindirir,
“TKY, kalite iizerinde yogunlasarak, miisteri ve calisanlarin tatmini ve siirekli
iyilestirme i¢in tiim ¢alisanlarin katilimina dayanan bir yonetim modelidir. Bu modelin
basariyla uygulanabilmesi i¢in, iist diizey yoneticilerin isin igine siirekli ve etkili olarak
girmesi ve tiim calisanlara siirekli egitim verilmesi gerekmektedir.”! Ayrica miisteri ve

calisanlarin ihtiyag ve isteklerinin tam olarak karsilanmasi1 gerekmektedir.

Tanimdan anlasilacag iizere TKY, kaliteye ulasmay1 hedefleyen ve isletmelerin
rekabet giiclinii arttirmalar1 yolunda ¢ok onemli avantajlar saglayan, isletme i¢cinde ve
disinda bir yasam bicimi haline gelen c¢agdas bir yonetim yaklasimidir. Dolayist ile
TKY, “moda bir kavram ya da isletmeler i¢in liiks bir uygulama olmay1p, kalite amacina
ulasabilmek, rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve tutunabilmek i¢in gerekli olan kilit
etmenlerden birisi haline gelmektedir.”? Ayrica TKY, yalmz iiriin ve hizmetlerin degil,
yonetim kalitesi ve verimliligi de arttirmayr hedefleyen, isletme icinde bir “kalite

kiiltiiri” yaratmay1 misyon edinen uzun soluklu bir yonetim uygulamasidir.

1 M. Tekin, Kalite Giivence ve Standartlar, Konya, 2006, s.97
2 H. Ozgen, Toplam Kalite Yénetiminde Benchmarking Uygulamasi, Ankara, 1998, s.17
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Oncelikle ABD'de birgok alanda hizmet veren kuruluslarm iirettikleri
hizmetlerde kalitenin artirilmasi ¢aligmalar1 baslamisg ancak “TKY, Amerika’da ortaya
atilan bir sistem olmasina ragmen, gerekli ilgiyi gérmemis, bunun yerine bati ile
rekabete hazirlanan Japonya’daki isletmelerin hizla benimsedigi, siirekli gelisme
(kaizen) diye adlandirdiklari ve Japonya’nin basarisinin temeli olan sistem haline
gelmistir.”! Onceleri sadece iiretimde ve iiriin gelistirmekte kullanilan sistem, giderek
her alanda yayginlasmis bir hayat tarzi olusmaya baslamistir. Hatta devletler idari ve

stratejik yonetimlerinde dahi kullanmislardir.

TKY’nin temelleri 1950’li yillarda Deming’in Japonya’da verdigi seminerlerle
atilmistir. 1951 yilinda Japonya’da ilk ulusal kalite 6diilii “Deming Odiilii” adi altinda
verilmeye baglanmigtir. “Juran ve Feigenbaum’un yonetimle ilgili diisiinceleri,
1960’larda Japonya’da ishikawa nin kalite cemberleri faaliyetleri ile birlesince toplam
kalite anlayisinin olusumu saglanmistir.”> TKY’nin uygulamada basariya ulasmasinda

Japonya’daki grup dayanismasi ve Japonlarin kiiltiirel 6zellikleri 6nemli rol oynamustir.

ISO halen 135 iilkede uluslararasi standartlara sahip kuruluslarinin katilimiyla
faaliyetlerini siirdiirmektedir. Her {iilkeden bir liye ve her iiyenin bir oy hakki
bulunmaktadir. ISO standardizasyon alaninin Birlesmis Milletleri olarak kabul
gormektedir. ISO uluslararasi diizeyde mal, hizmet degisim ve ulasimini kolaylastirma
hizlandirma, entelektiiel, bilimsel, teknolojik ve ekonomik alanlarda isbirligini
gelistirmek amaciyla faaliyet gostermektedir. “Farkli iilkelerde ve bolgelerde benzer
teknolojiler igin gelistirilen farkli standartlar uluslararasi ticarette teknik engeller
olusturabilmektedir. ISO kalite yOnetim standartlar1 ve diger ilirlin standartlart gibi
uluslararasi kabul gormiis standartlar hazirlayarak, uluslararasi ticaretin oniindeki bu tip

993

teknik engelleri ortadan kaldirmayr amaglamaktadir.”” ISO bu yaklasimi ve amaclar

dogrultusunda uluslararasi ticaret ve sanayinin verimli bir sekilde yiiriitiilmesi a¢isindan

L H. Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yénetimi Iliskisi. Istanbul, 1997, .23

2 Demirci. H, Toplam Kalite Y&netimi, Istanbul, 2010, s.17

3 C. Gokmen, Saglik Hizmetlerinde Toplam Kalite Y&netimi ppt sunusu. (www.sh.gov.tr/TR/dosya/1-
9056/h/kaliteelkitabi.pdf), 2001, ss.8-9
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onemli isleve sahip uluslararasi bir orgiittiir. Tirkiye 1SO”nun iiyesi olup TSE,
Tirkiye’deki tek temsilcisidir. TSE, ISO”nun standart hazirlama g¢alismalarina TSE
blinyesinden ve sanayi alaninda uzmanlarla katilim saglamakta ve Kkatkida

bulunmaktadir.

TKY uygulamalarina paralel olarak 1991 yilinda iilkemizdeki biiyiik isletmelerin
istlin ¢abalariyla Kalite Dernegi “KALDER” kurulmustur. “Dernek, basarili
kuruluglarin  deneyimlerini ortaya ¢ikararak, {ilkede miikemmellik arayisinin
yayginlasmasini saglamak amaciyla “Uluslararas1 Kalite Odiilii” uygulamasina &nciiliik
etmistir. KALDER, Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ile ortaklasa
olarak ilk 1993 yilinda Ulusal Kalite Odiilii uygulamasin1 baslatmistir.”! Daha sonra her
yil bu uygulamasina devam etmistir, 1993“te BRISA kazanmis ve daha sonra sirasiyla
TUSAS, NETAS, KORDSA, ARCELIK ve ECZACIBASI VITRA kuruluslar
kazanmislardir. Ayrica Tiirkiye’de biiyiik odiile ek olarak, “KOBI Kalite Odiilii”,
“Basar1 Odiilleri” ve “Tesvik Odiilleri” eklenmis, isletmeler disinda kamu sektorii ve

sivil toplum orgiitleri kategorilerinde de 6diiller verilmeye baglanmustir.
2. SAGLIK SEKTORUNDE TOPLAM KALITE

Diger iilkelerde oldugu gibi lilkemizde de ilk imalat sektdriinde uygulanmaya
baslayan TKY, daha sonra “ Bankacilik, sigorta, siiper market, ulasim, giivenlik, egitim,

2 Insanlarmn

saglik ve diger sektorlerde de yaygin olarak kullanilmaya baslamistir.”
hayatta kalma, saglikli yasama hakki gibi vazgecilemez nedenleri kaliteyi de beraberinde

getirmekte ve her gegen giin gelismektedir.

Saglik sektoriinde kalite yonetiminin dogmasina rol oynayan baglica sebepler

sOyle siralanabilir;

1) “Bireylerin satinalma giiciliniin artmasi,

1. Mucuk, Modern Isletmecilik, Istanbul, 2005, s.178
2 N. Bilgin, Sosyal Psikolojide Yontem ve Pratik Calismalar, Istanbul, 1995, 5.26
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2) Tedavi kurumlari arasinda rekabetin baglamasi,
3) Saglik hizmetlerinde kaliteli bakim isteginin yayginlagmasi,

4) Kalite- maliyet celiskisine ¢oziim olarak gosterilmesi” ' gibi nedenler
birbiriyle baglantili olarak toplam kalite yonetiminin basar1 igin

kaginilmazligini ortaya koymus ve énemli bir ivme kazandirmistir.

Bir yazar ise Kaliteyi; “kalite iyilestirmeyi planlama ve uygulamada Orgiit
capinda bir katilimin yaratilmasi i¢in yapilanmis sistematik bir silire¢ sayesinde miisteri
beklentilerini yerine getirme ve onlar1 asmada siirekli bir ¢aba” bigiminde tanimlamustir.
Gliniimiizde saglik alanindaki kalite yonetim g¢alismalar1 tiim zorluklara ragmen halen

biiyiik bir ¢aba ile siirdiiriilmektedir.
2.1. Uygulanmakta Olan Kalite Diizeyinin Olgiilebilirligi

“Kalitenin  0Olcililebilmesi i¢in, Oncelikli olarak o hizmetin amacinin,
standartlarinin ve bu standartlar1 izlemek i¢in kullanilacak olgiitlerin ortaya konmasi
gerekir.”? Saglik hizmeti uygulamalarmin her alan1 ve asamasinda dlciilebilir degerlere
sahiptir. Bu Olgiimler kalite yonetiminin gelistirdigi bir takim olgiitlerle yapilabilir.
Ornegin anketlerle; ¢alisan, hasta memnuniyeti, ilag-malzeme yonetim sistemi, cihaz
yonetimi, hastanede kalinan giin sayisi, hastalarin son ¢ikis durumlart vb; girdi- siireg¢ —
ciktt olarak olgiildiginde anlam kazanmakta ve daha iyiye gidebilmenin rotasini

belirlemektedir.®

LF. Demir, Y. Ecer, S. Uslu., Saglik Sektoriinde Toplam Kalite Y6netimi Uygulanabilirligi Uzerine Bir Arastirma,
Standard Dergisi, S.490, Ekim, Ankara, 2002, s5.66-68

3S. O. Tavlan, Saglik sektoriinde kalite ve toplam kalite yonetimi, Selguk Universitesi (SU), (SBE), YLT, Konya,
2001, s.7.
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2.2. Kalite Diizeyinin Siirekli lyilestirilmesi

Kalite diizeyinin siirekli iyilestirilmesi igin, kurumda; Oneri sisteminin
kurulmasi, boylece siirekli 6neriye acik olma, sorun ¢oziim ekiplerinin kurulmasi, sorun
olusmadan onleme, istatistigi kontrol sisteminin uygulanmasi, bdylece alinan kararlarin

isabetli olmasi, ¢alisanlarin kendi kendini kontrol etmesi gerekir.

Stirekli iyilesme hali, dinamik bir siirecle miimkiindiir. Bu siire¢, degisime
gelisime acik, kendisini siirekli yenileyen, 6grenen calisanlar ve yoneticiler gerektirir.
Stirecin dort kademesi vardir. “Bu asamalar Sheward’in PUKO dongiisiinde (bazi
kaynaklar Deming’in PUKO dongiisii olarak kabul etmektedir); Planlamak, Uygulamak,
Kontrol Etmek ve Onlem Almak seklinde 6zetlenebilir. Her birim ve ¢alisanlari, yapilan

is ve islemlerde, bu dongiiyli tamamlandiktan sonra, bir yenisine daha geger.

Sekil 5. Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al Déngiisii

___»| Sorun nedir veya [T

/ Neyi Gelistirelim? \\
4 N
Yeni Bir Geligme / Mevcut Durumun
Degisme Baglatilmast Belirlenmes:

|

Uygulamanin Sorunun Nedenlerin
Yerlegtirilmes: Aragtrilmast

5
4
’ Basarisiz - 4
Onlem Alinmas:
Bagarily T
>
\ / \ //
\. Sonuglarin \ S
~, Degerlendaril "/
mesi /

e W

Kaynak: S. Kavuncubasi, Saghik Hizmetlerinde Siirekli Kalite Tyilestirme, Ankara, 2000, 5.59.
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Sekilde goriildiigii gibi,! sorunun ne oldugunun belirlenmesiyle baslayan siireg,
sorun ¢Oziilmesi i¢in planlanin uygulamaya yerlestirilmesi ve bu asamadan sonra, ¢ikan

sonuca gore yeni bir gelisim veya degisim i¢in yeniden baglatilir. Bu dongii stireklidir.
2.3. Calisanlarin Katkisinin Saglanmasi

Saglik Hizmetlerinde, gorev yapan g¢alisanlarin TKY calismalarina katilimlar

hususunda bazi beklentilerinin karsilanmas1 6nemli ve gereklidir.
Saglik kurumunun yapisina gére degisebilen beklentilerden bazilari?;
—  “Verimini ve bagarisini artiracak fiziksel ¢alisma kosullari,
— Mesleginde gelismeyi, ilerlemeyi saglayacak yeterli destek,
— Sevgi ve saygi i¢eren bir caligma ortamu,
— Adil Ucret,
— Yetki ve sorumluluklarin belirgin olmasi,
— Makul ¢alisma temposu,

— Caligmalarinin takdir edilmesi ve desteklenmesidir”. Toplam kaliteye
calisanlarin katkist hem kurumsal kalite kiiltiiriiniin olusmasi, hem kurum
isleyisinde  akiciik hem ¢alisan  memnuniyetinde ve  hasta

memnuniyetinde artisa yol acar.
2.4. Toplumun Bilinglenmesi

Saglik hizmetlerinde hasta haklari, etik ve sunulan hizmetlerin degerlendirilmesi

konularinda, tim toplumun bilgilendirilmesi ve egitilmesi gerekmektedir. “Hastalar

1 Kavuncubast, s. 270.
2 C. Cetin, Toplam Kalite Y&netimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Istanbul, 1998, s.121.
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kendilerine uygulanacak tedavi konusunda saglik personeli ile birlikte karar verme

hakkina sahip” ! oldugunu bilmelidirler.
2.5. Isbirligi

Saglik hizmetlerinde “kalite diizeyinin saptanmasi ve 1iyilestirilmesi
asamalarindaki tiim faaliyetlerde, sadece bu hizmetleri planlayan ve sunanlarin degil,
politikacilar ve saglik meslek orgiitleri”® gibi sivil toplum kuruluslarmin da dahil

edilmesi gerekir.

3. SAGLIK HiZMETLERINDE TOPLAM KALITE YONETIiMININ
ONEMIi

Saglik, insan yasaminin siirdiiriilmesinde, yasam kalitesinin olusturulmasinda ve
korunmasinda 6zel bir 6neme sahiptir. Saglik hizmetlerinin diizeyi, iilkelerin gelismislik

diizeyinin de bir gdstergesi olarak kabul edilmektedir.

Saglik hizmetlerinde TKY uygulamasinin saglayacagi yararlar asagidaki gibi
gosterilebilir. “Miisteri (hasta) ihtiyaglarinin dikkate alinmadigi anlayis, miisteri (hasta)
istek ve beklentilerine O6nem verilen “miisteri (hasta) odakli yonetim” anlayisina
dontigiir. Yonetimdeki “kriz yonetimi” anlayisi, “siirekli gelisme (Kaizen)” ye doniistir.
Kaizen Japoncada Kai (degisim), Zen (daha 1y1) kelimelerinin birlesimiyle Kaizen (daha
iyi) olarak kalite literatiiriine yerlesmistir.”® Bir isten bir kisinin sorumlu tutulmas:
yerine, “ekip ¢alismas1”, “toplam kalite ve sinerjik yonetim”, “uzlagsmaya dayali karar
verme” yaklagimlart 5nem kazanir. “Is igin asgari egitim ve bilgiyle yetinilen personelin

yerine egitimin kurumsallastifi ve siirekli egitime onem verilen kurumlarda egitimli

personel istihndam edilir. Insan kaynaklarmnin siirekli gelistirilmesine énem verilir.”*

L A. Beskese, Toplam Kalite Y6netimi ve Toplam Kalite Odiilleri, Ankara, 2004, s.4.

2 Beskese, s.5.

3 R. Gokbunar — C. Kayali, Kamu Ydnetiminde Toplam Kalite Uygulamasinin Olanaklari.
http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_kalite/kamuda-toplam-kalite/gokbunar-toplamkalite.pdf,
(E.T.15.08.2013).

4 Kavuncubast, s. 270.
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Saglik yoneticileri, istek ve arzulari dogrultusunda karar vermek yerine, TKY
tekniklerini ve araglarin1 (benchmarking, beyin firtinasi1 gibi) kullanarak, verilere

dayanarak karar verirler.

“Rutin programlarin yerini stratejik planlama alir. Esit ise esit licret, pozisyon
veya kideme gore belirlenen iicret politikalart yerine, kisinin Ozellikleri ve
performansina dayali {icret politikasi uygulanir.”! Maas ve fazla mesai iicreti diginda
odiillendirmenin olmadigi yonetim anlayisindan, basar1 ve yliksek performansin

odiillendirildigi bir anlayisa yonelir.

4. ULKEMIZDE SAGLIK HIiZMETLERiIi ALANINDA YURUTULEN
TOPLAM KALITE CALISMALARI

Bakanlik bilinyesinde kurulan bir komisyon tarafindan, Joint Commission
International’1n kalite kriterleri ile TSE ISO 9000:2000 Kalite Y o6netim Sistemi kriterleri
temel alinarak Saglik Bakanligi Yatakli Tedavi Kurumlar1 Kalite Klavuzu gelistirme
calismalar1 hep daha iyisi hedeflenerek devam etmektedir. “Saglik Bakanligi tarafindan
sunulan hizmetlerin etkili, verimli ve kaliteli hizmet anlayisiyla sunulabilmesi i¢in
baslatilan kalite yonetimi projelerinin koordinasyonunu saglamak ve iilkemizde ulusal
saglik akreditasyonu konusunda birlik saglamak amaciyla 6nce Saglik Bakanligi Kalite
koordinatdrliigii  kurulmus, bilahare Performans yonetimi ve Kalite Olgiitlerini
Gelistirme Daire Baskanlig1 olusturulmustur. Boylece giindemde yeterince yer almamis
bir ihtiyaca oncelik verilmis ve bu dogrultuda kararli bir ¢alisma baslatilmistir. Daha ¢ok
0zel saglik kuruluslarinin giindeminde olan ve sinirli kalan kalite ¢aligmalar1 Saglik
Bakanligr onderlik roliinii {istlenmis ve kamu hastanelerinde kalite caligmalar
hizlanmistir. Kurumsal Performans ve Kaliteyi Gelistirme YoOnergesi uygulamaya
konulmustur.”? Planlama kisa ve orta vadede stratejik planlar gelistirilmeli, siirekli

iyilestirme amaglanmalidir. Yatakli Tedavi Kurumlari Kalite Yonetimi Hizmet

1 Kavuncubast, s. 270.
2 ..., (http:// www.sabem.saglik.gov.tr/Akademik_Metinler/goto.aspx?id=2396), (E.T.19.04.2014).
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Yonergesi ise; Saglik Bakanliginin 30.10.2001 tarih ve 10311 sayili olurlan ile

yiriirlige girmistir.
4.1. Saglik Bakanligi Tarafindan Baslatilan Tky Gelisim Siireci

Yatak bulunan tedavi kurumlarinda sunulmakta bulunan saglikla ilgili hizmet
sunumlariyla baglantili sekilde Toplam Kalite Yonetimi aragtirmalari kapsaminda
gerceklestirilen ya da planlamasi yapilan arastirmalarla baglantili sekilde bilgi deposu
meydana getirilmesi hedefiyle bir genelge gergeklestirilerek kurumlara iletmis ve elde
edilen bilgiler kapsaminda bir bilgi deposu meydana getirilmistir. “Bu bilgi deposu ile
hastanelerin sunduklar1 saglikla ilgili hizmet sunum kalitesi tarafli aragtirmalarina ait
ilerlemeleri izlemek ve bu yonlii arastirmalara tespit edilecek diisiincelere zemin
meydana getirilmesi amaclanmistir.””* Bugiin itibariyle Ankara, Bolu, Denizli, Eskisehir,
Konya, Mugla, Nevsehir, Sinop, Tekirdag, Trabzon, Usak, Bursa, Istanbul, Izmir,

Giresun ve Nigde illerinde toplam 32 kurumda TKY caligsmalar stirdiiriilmektedir.

Ankara Dr. Zekai T.B. Egitim ve Aragtirma Kadin Hastanesi, Eskisehir Dogum
ve Cocuk Bakimevi ISO 9001, Nigde Dr. Dogan Baran Dogum Ve Cocuk Hastanesi,
Nigde Bor Devlet Hastanesi, Izmir Egitim Dis Hastanesi, Kayseri Devlet Hastanesi,
Balikesir Devlet Hastanesi ISO 9002 Kalite Giivence Belgesi almistir. “Ankara, Bolu,
Konya, Bursa, Istanbul, Izmir, Giresun, Hatay’da 9 kurumda TKY uygulamasi
caligmalar1 devam etmektedir. Ankara, Bolu, Denizli, Eskisehir, Mugla, Nevsehir,
Sinop, Tekirdag, Trabzon, Usak, Istanbul, izmir ve Konya’da 28 kurumda TKY
uygulamasina yonelik planlama caligmalar1 devam etmektedir.”? Bakanlik kurumlarinca
yiiriitilmekte olan bu g¢alismalar kapsaminda, s6z konusu faaliyetlerin desteklenmesi
amactyla, TKY’nin kurum biinyelerine yerlestirilmesi silirecinde yapilacak olan
harcamalarin, Saglik Bakanligma Bagli Saglhik Kurumlart ile Esenlendirme

(Rehabilitasyon) Tesislerine verilecektir. Doner Sermaye Hakkinda Kanununun

1T. Benli, Hastane Siirecleri, Ankara, 2007, s.43.
2S. Dogan ve S. Kaya, “Aksaray’daki Saglik Bakanligi Hastane Y®neticilerinin Toplam Kalite Y6netimi
Konusundaki Algilar,” Hacettepe Saglk Idaresi Dergisi, C. 9, Ankara, 2006, s. 67.
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Uygulanmasina iligkin Déner Sermaye Yonetmeligi (106)’nin 7’nci maddesinin (c)

bendine dayanilarak, doner sermayeden karsilanmasi uygulamasi getirilmistir.

Halihazirda Bakanlik¢a yatakli tedavi kurumlarinda verilmekte olan saglik
hizmetlerinin TKY anlayis1 ¢ergevesinde, etkin, ulasilabilir, verimli ve kaliteli olarak
sunulabilmesinin desteklenmesi amaciyla g¢esitli calismalar siirdiiriilmektedir. “Bu
cercevede; Saglik Bakanligina baghh yatakli tedavi kurumlarinda sunulan biitiin
hizmetlerin ve yiirtitiilen faaliyetlerin, TKY anlayisi ile; kalite, giiven, yliksek verim,
motivasyon, siireklilik, rekabet, ekip anlayis1 ve kalite kiiltiirii i¢inde yiiriitiilmesine
iliskin ustl ve esaslar1 diizenlemek amaciyla “ Yatakli Tedavi Kurumlari Kalite
Yonetimi Hizmet YoOnergesi hazirlanarak, 30 Ekim 10311 sayili Makam onayi ile
cikarilarak tiim Valiliklere gonderilmis boylece TKY anlayisinin kurum biinyelerinde
yerlestirilmesi ¢aligmalar1 resmen baslatilmis ve kalite kiiltiirii olusturulmasi yoniinde

onemli bir adim atilmistir.””

Ayrica yatakli tedavi kurumlarindaki bu uygulamalarin
saglikli bir sekilde adaptasyonunun saglanmasina yardimci olmak amaciyla Genel
Miidiirliikce Saglhik Hizmetlerinde TKY konulu bir rehber kitapgik hazirlanmasi

calismalar1 devam etmektedir.
4.2.Ulkemizde Saglik Hizmetlerinde Tky’yi Konu Alan Arastirmalar

Toker, TKY de hastane yonetiminin roliinii belirlemek amaciyla Kocaeli ilinde
cesitli saglik kurumlarinda calismakta olan 100 yoneticinin katilimi ile 52 sorudan
olusan bir anket ¢alismasi yapmistir. Elde edilen verilere gore “calismaya katilan
yoneticilerin %80’inin gdrevlerini vekaleten yiiriittiiklerini, % 31,30’unun yodnetimi
profesyonel bir meslek olarak gormediklerini, % 54’ doktorlarin idareci olmalarini
eldeki kaynaklarin israf edilmesi seklinde degerlendirdiklerini ve yine bu yoneticilerin

% 66’smm bu gorev Oncesinde yoneticilik yapmadiklari sonuglarma varilmistir.”?

L O. Cihangir., “Devlet Hastanelerinde Toplan Kalite Y®6netimi’nin Uygulanabilirligi,” Saghk Hizmetlerinde Toplam
Kalite Yonetimi Sempozyumu, (Ed. M. Coruh), Ankara, 1996, s. 9.

2 F, Toker, Saghk Hizmetleri Y®neticilerinin Yonetim Egitimi Thtiyaci-Kocaeli Ornegi. Yaymlanmams Doktora Tezi,
Istanbul Universitesi (I.U). SABE. Istanbul, 2000, s.4.
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Ayrica yoneticilerin kendilerine bagli olarak calisan eleman sayilarini bilmedikleri,
yoneticilik egitimi almig yoOnetici sayisinin yok denecek kadar az oldugu ve bilimsel
karar verme tekniklerini ancak 100 yoneticiden 3’{iniin bildigi gorilmiistiir. Aragtirma
sonucunda saglanan tespitler TKY tarafindan meydana ¢ikartilan amatér olmayan
idareci varsayimi agisindan incelendiginde arastirma bulgularinin ortaya koydugu elde
bulunan organizasyon big¢imlerinin bir neticesi seklinde kendisini gosteren “idareci tipi”
ile s6z konusu kuruluslarda TKY fikrinin uygulanabilir oldugu bir tarafa, hem meslek
hem de akademik incelemelerde giindeme gelen olduk¢a ehemmiyetli kalite-verimlilik

sorunlarinin ¢oziilmesinin oldukca zor oldugunu gostermistir.

Bekaroglu’nun Istanbul smirlari i¢inde faaliyet gosteren 17 ilgeden 60 hastanenin
katilimi ile gerceklestirdigi ¢alisma ile 6zel hastanelerde TKY uygulamasi yontemlerinin
ISO 9000 kalite gilivencesi durumunu kendisinde bulundurmanin hastane performansi
durumuna etkileri belirlenmeye ugrasilmistir. Ancak realitede sahis hastanelerinin i¢inde
olduklar1 sektérde son yillarda yasanan gelismeler dikkate alindiginda, gelinen bu
noktanin pek de sasirilacak olmamasi gerektigi degerlendirilmistir. Arastirma
neticesinde; ortalama yatak isgal oranimnin 6zel hastaneler arasinda iicte bir diizeyde
oldugu dolayisiyla TKY ve ISO 9000 belgelerini almanin islevsel verimlilik durumunu
artirmadigi, hastane idarecilerinin TKY ve 1SO 9000 Kkalite giivencesi durumunu
kabullendiklerindeki 6ncelik halinin verimlilikle ilgili artistan daha fazla marka ile ilgili

imaj olusturmaya yonelik oldugu sonucuna varilmigtir.

Yaklasik olarak bes yil once TKY uygulamalarina baglayan ve 2006 senesinde
ISO-9001: 2000 “Kalite Yonetim Sistemi Belgesi” alan Usak Devlet Hastanesinde 114
saglik personelin katilimiyla TKY uygulamalar ile baslayan siiregte elde edilen
kazanimlar ve TKY uygulamalarinda basarisizlik nedenlerini tespit etmeye yonelik
yaptig1 arastirmanin ilk boliimiinde; “% 55-% 60 olan hasta memnuniyeti oraninin %90-
% 95’e, % 55- % 60 olan personel memnuniyetinin % 80- % 85’e, Ortalama 1100 olan
poliklinikte bakilan hasta sayisinin 1700’e % 55 olan ortalama yatak doluluk oraninin

%75’e ¢iktig1 buna karsilik, Ortalama 15 olan aylik hasta sikayetleri sayisinin ayda 3-
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4’e, Alinan tan1 cihazlarmin da katkistyla, glinliik ortalama 20 olan sehir disina hasta
sevk sayisinin 10’a, % 6 olan laboratuvar tekrar oraninin %2’e indigi bulgularina

ulagmis,”*

ikinci boliimde ise TKY uygulamalarinda basarisizlik nedenleri arastirilmais,
farkli statiide calisan personelin farkli nedenleri basarisizligin sebebi olarak gordiikleri

tespit edilmistir.

Genel olarak ortaya konulan basarisizlik nedenlerine iligkin bulgular personelin
is yukiinii artirmasi, Personelin TKY konusuna yeterince ilgi gostermemesidir. “Kisa
donemde sonuca ulasilmak istenmesi, Ekip calismasi eksikligi, Diger personelin
katiliminin saglanamamasi, Personelin TKY konusunda yeterince egitiminin olmamasi,
Personeli motive edecek ddiillendirme sisteminin olmamasidir.”? Tibbi cihaz ve techizat
eksikligi, Personelin sayica yetersiz olmasi ve doktorlarin TKY” ye yeterince katiliminin

saglanamamasi olarak tespit edilmistir

Aksaray ilinde sekiz hastanede otuz bes yoneticinin katilimiyla kamu hastane
yoneticilerinin TKY’yi algilama durumlarmi belirlemek hedefiyle gercgeklestirilen
inceleme genelde idarecilerin TKY durumunu saglikla ilgili bakim endiistrisi icinde
kullanilma durumu diisecek kalict bir istek seklinde gordiikleri ve ilerlemeyi siirdiirecegi
diisiincesini tasidiklari ortaya konmustur. “Ayrica Saglik Bakanligi hastanelerinin
sunumunu yaptiklart hizmet sunumu seviyesini yiikseltmelerine olanak saglayacak bir
idarecilik vasitast niteligi tasidigina inandiklarini, kalite durumunun herkesin
yikiimliliigli bulundugunu kabullendikleri sonucuna ulasilmistir.” Buna karsilik
TKY nin uygulanmasinin 6niindeki engeller TKY konusunda verilen egitimlerin eksiligi
ve Ust yonetimin liderligi bulunmasina ragmen calisanlarin gecis siirecine direng
gosterdikleri yani herkesin katilim saglamasi ilkesinin gergeklestirilememesi olarak

belirtilmistir.

1 Tekin, s. 98.
2 Tekin, s. 99.
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2001 yilinda TKY calismalarma baslanan Dr. Ekrem Hayri Ustiindag Kadin
hastaliklar1 ve Dogum Hastanesi i¢cinde TKY siirecinde elde edilen sonugclara iliskin
olarak; “Orgiitteki biitiin iiniteler ve bireyler arasinda bulunan bilgi aksinin sistemli
duruma geldigi, dahili ve harici iletisimlerin arttigi ve tiim bunlarin verimlilik artisi
sagladigl, Kaynak israfi ve birim maliyetini azaltti§i, Hastalarin giivenli ve tatmin
diizeyi ylikselmis sikayet sayilarini azalttigi, Hastanenin daha temiz olmasini ve hastanin
memnuniyet diizeyinde yiikselmeye sebebiyet verdigi, bu asamada hizmet sunumu
yapan c¢alisana uygulamasi yapilan memnunluk anketi sonuglarina nazaran memnuniyet
durumunda yiikselis oldugu, calisanla gerceklestirilen miilakatlarda ¢alisanin

motivasyon yiikselmesidir.”!

Bu asamada modern bir isletme kiiltiiriiniin olustugu ve
s6zkonusu cercevede isgorenlerin motive olma cabalarinin artis gostermesi ile birlikte
idari yonden de plan yapma, karar vermeyi ve bi¢imsel farklilasmay1 kolaylastirdigi,
TKY ile hastane i¢inde personelin gerceklestirdigi calismanin niteliginden kendisi
yikiimlii bulundugu ac¢isindan daha yenilik yapici, bir seyler olusturucu, katilim
gosterici ve iretici olmalariin sagladigi, kendi denetim sistemi ile personelin kendisini
sorguya basladigi, noksanliklar1 izler hale geldikleri, Hastanede ekip calismasi fikrinin

giiclendigi, bir takim ruhu olustugu ve katilimecr yonetim uygulamalarina baslanmis

oldugu tespit edilmistir.

5. SAGLIK HIZMETLERINDE TOPLAM KALIiTE YONETIMIi’NiN
BASARIYA ULASABILMESI ICIN GEREKLI FAKTORLER

Saglik kurumlarinda TKY uygulamasi sirasinda asagida belirtilen faktorler bagari
elde etmede kilit vazifesi gorecektir. Vizyon sahibi lider olma algisi; Bu TKY
uygulamasinda yliksek kademe bulunan idareciler agisindan olmazsa olmaz bir
faktordiir. “Yapinin basarisiz olmasinda en ehemmiyetli konu vizyon sahibi liderin bir
kadroya sahip olmamasidir. Alict merkezli isletme kiiltiirii: Isletme de calismakta

olanlara 6diil verilmesinin miisterilerin memnun olmalar1 ile iliskili duruma ulastirilmasi

1 B. K. Ogalan, Saglik Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi ve Memnuniyet Analizi, Istanbul, 2009, s.58.
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zorunludur.”? Isletmede calismakta olanlarin katitlmlarinin tam olmasi: TKY’nin
basariya ulagabilmesi acisindan kurumda ¢alisan herkesin katilim gostermesi gereklidir.
Profesyonel takimlarla isletmede TKY diisiincesinin yayilmasi saglanmalidir. Basariya
ulagmak acisindan takimla ¢alisma daha fazla desteklenmelidir. Bu takimlar da degisik

islev gruplari i¢inde ¢alisanlar ve {ist idareci olmalidir.

Hekimlerin kaliteye yonelik arastirmalarda faal sekilde calismalari: TKY
uygulamasi bigiminin saglikla ilgili sektor i¢inde basari elde edebilmesi hekimlerin
katilmalarmin gerceklestirilmesi zorunludur. “Hekimlerin, kalitenin gelistirilmesi
konseyleri i¢inde, egitimle ilgili takimlarda ve kalite diizeyinin devamli yiikseltilmesi
amacini tastyan kalite ¢emberleri i¢inde bulunmalar1 gergeklestirilmelidir. Devamli
rehabilite etme varsayimi: TKY nin uygulanma asamalarinda iyi olana erigsme diye bir
kavram bulunmamalidir. Siirekli daha 1yl olmay1 amaglayan bir fikir bigimi meydana
getirilmelidir.” Yapisal biitiinliik: Bir idari strateji seklinde TKY diisiincesiyle toplam
kalite yOnetimi uygulamalarinin benzerlik gostermesi gerceklestirilmelidir. Saglik
calisanlar1 TKY nin asagida belirtilen hususlarda kendilerine fayda getirecegine inang

gostermeleri zorunludur.

Mesleki uygulamalarinda kontrolii fazlasiyla ellerinde tutabileceklerdir. Hastane
faaliyetlerinde etkili bir giicii ellerinde bulundurabileceklerdir. “Hastalar1 hastane
tedavisinden memnuniyetle ayrilacaktir. Saglikla ilgili hizmetin sunumunu yaparken
kalitesi yiiksek bir destek hizmeti elde edeceklerdir. Referans verilen ve kurumunu
tercih eden hastalarin sayisinda artig goriilecektir. Hastane de gerek klinik, gerekse de
yonetimsel acidan kalitesi bulunan bir hizmetin verilmesine baslanacaktir. Isleri sistemli

devam ettiginden hastalarla ilgilenecek ¢ok vakitleri bulunacaktir.

L., http:// skid. org.tr/index2.php? option=com_ docman&task= doc_view&gid= 6&Itemid= 26,
(06.04.2019).
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6. SAGLIK SEKTORUNDE YONETICILERIN TKY’YE BAKIS
ACILARI

ABD’de TKY uygulayan hastanelerin yoneticileri, ilk adimin cesaret olmasi,
sonrasi ise yonetim stilinin degistirilmesi konusunda birlesmektedir. “Hospitals
dergisinin 1992’de yaptig1 bir arastirma sonucuna gore TKY uygulayan hastanelerin
yoneticileri duygularm sdyle ifade etmektedirler.”? Kendi yonetim ekibime olan
saygimi arttirdim (%51.5), Calisanlardan hi¢bir zaman duymadigim fikirler gelmeye
baslad1 (%57.9), Simdiye kadar yaptigim en 6nemli isin bu oldugunu hissediyorum
(%60.3), TKY uygulayan ayni hastane yoneticileri kendi liderlik tarzlarini katilimei
(%78.2) ve takim kurucu (%69.2) olarak tanimlamaktadir.

L 0O. Berk, Saglik Hizmetlerinde Toplam Kalite Yénetimi, Ankara, 1996, s.54.
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lletisimde sozlii iletisim kadar sozsiiz iletisiminde biiyiik 6nemi bulunmaktadir.
Sozsiiz iletisim duygularin aktarilmasinda kimi zaman soézli iletisimden daha etKili
oldugu jestler, mimikler ve bedensel harcketlerden olusmakta ve sozsiiz iletisim

unsurlarinin bazilar1 dogustan gelirken bazilari ise sonradan 6grenilmektedir.

Iletisimin 6zelliklerini bilmek, iletisimin dogru anlasilabilmesi bakimindan 6nem
tasimaktadir. Bu ozellikler; Iletisimde ilk dakika ve ilk izlenimin cok énemli olmast,
iletisimin sadece bir bilgi aligverisi degil ayn1 zamanda duygularin da aktarildigi bir
stireg olusu, iletisimin kisiye degil kisiyle yapilandirilmasi ve iletisimin kelimeler, beden
hareketleri ile biitiinlesmesidir. Insanlar arasinda baslayan sdzsiiz iletisim ya sozlerle
devam etmekte ya da sona ermektedir. Iletisimde Kisinin sozleri kadar ses tonu,
sesindeki canlilik ve cosku gibi 6geler de dil otesi 6geler olarak cok biiyiik 6nem

tagimaktadir.

Saglik sunuculart en iist diizey, en alt kademe calisanlariyla ve hizmet sunduklari
hasta - hasta yakinlariyla, kaginilmaz bir iletisim dongiisiinde Kaliteli hizmetle ve etkin
yonetimle i¢inde bulundugu cagin da oOtesini ongorerek gelismeye devam etmektedir.
Saglik hizmeti tiim calisanlariyla bir biitiin olarak kaliteli, etkin, verimli c¢aligmak
durumundadirlar. Saglik kurumlarinda bircok boliim ve farkli akademik diizeyden
doktorlar, hekim dis1 saglik c¢alisanlari, klinik destek hizmet personelleri, temizlik,
giivenlik, sekreterlik, ¢esitli mithendislik ve teknik personelleri gibi karmasik bir o kadar
da degisik sosyal, kiiltiirel, egitim diizey farliliklari igeren insan kaynaklarindan
olusmaktadir. Tiim bu calisanlarin oldukga farklilik arz eden dokusu tiim detaylar ile
degerlendirilerek oOncelikle TKY’ nin Oniindeki en 6nemli engel olan etkin iletisim
eksiklikleri tanimlanmali ve uygun egitim projeleri gelistirilmelidir. Uygulanan egitim
programlar1 sonrasinda gozlemler, anketler, memnuniyet 6l¢iimleri tekrarlanip analiz
edilmeli ¢ikan sonuctan hareketle daha i1yiyi amacglayan bir diger egitim uygulamasi

planlanmalidir.
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Ancak gilinlimiizde hala bu egitimler kisilerin calistigit mesaiyle es zamanl
planlanmakta ve konferans salonlarinda yine kendi hastane ¢alisanlari tarafindan,
bilgisayar programlarindan seg¢ilmis monoton sunum teknikleriyle yapilmaktadir. Hal
boyle olunca maalesef hem etkin iletisim hem de TKY uygulamalarinda eksiklikler
stirtip gitmektedir. Hastane veya diger saglik kurum yoneticileri, yonetim kadrosundaki
tim birim calisanlar1 ve kurum calisanlariyla farkindalik toplantilari, etkinlikleri
diizenlemeli, sorunlarin tespiti, her diizeyden c¢alisan Onerilerinin dikkate alinip
degerlendirilmeli, hatta saglik hizmeti alan kisileri de bu dongiinlin i¢ine almali,
analizler yapilmali ve sonrasindaki planlanip uygulamalara gecirilmeli, duragan degil
gelisen, 6grenen, Odiillendirilen bir etkin iletisim tarziyla toplam kalite iyilestirilerek

yonetilmelidir.

TKY uygulanmasiin 6niindeki engellerin kaldirilmas1 gerekmektedir. Hizmet
ici egitimler hastane veya kurum disinda, ¢alisilan zaman diliminden bagimsiz, daha
etkin ve modern, iletisim- egitim icin tasarlanmis mekanlarda, profesyonel egitimli
egiticiler tarafindan verilmeli, egitileni saglik hizmetinin 6nemli bir ¢alisan1 olarak
hissettirmeli, farkindalik diizeyini yiikseltmeyi, gelistirmeyi amaclamalidir. TKY
konusunda verilen egitimlerin eksiligi ve iist yonetimin liderligi bulunmasina ragmen
calisanlarin gecis siirecine direng gosterdikleri, herkesin katilim saglamasi ilkesinin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Hastanede ekip ¢alismasi fikrinin giiglendigi, bir takim

ruhu olustugu, davraniglara aksettigi ve katilime1 yonetim uygulamalaria baslanmalidir.

Saglik denetgileri tarafindan ise egitim verilip, verilmedigi kimlere verildigi
sorgulanmaktadir. Saglik kurumlarinda TKY denetlenirken egitim ve iletisim
konularindaki sorgulamalar, soru yontemi ve gozlemlerinde de; gelistiren, iyilestiren

dinamik ve etkinlestiren bir yapiya gecilmelidir.

Saglik hizmetleri giin gegtikge karmasiklasan, her yil hastalar igin toplanan ve
depolanan tibbi veri ve diger veri miktarlart biiyiikk bir hizla artiyorken bu verilere
yeniden ulasma, kullanma, isleme ve gelistirme bir yandan giderek daha zor bir hale

geliyor, bir yandan da bu gereksinim daha fazla 6nem kazaniyor. Bunun bir sonucu
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olarak hastanelerin tibbi, idari, finansal, insan kaynaklar1 ve TKY olarak birbirleri ile
ilintili tim is siireclerinde yonetim, iletisim bilgi sistemlerinin efektif olarak

kullanilmasi, gelistirilmesi, desteklenmesi gerekmektedir.
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