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STRATEJi ve YONETIMIN TEMEL KAVRAMLARI

Dog. Dr. Ahmet Burhan CAKICI
Ogr. Gor. Vural DENiZ

GiRi$

Sosyal bir varlik olan insanoglunun toplu yasama ihtiyact onlarin be-
lirli amaclar etrafinda birlesmesine neden olmustur. Birlesmenin temelinde
insanlarin yoksunluklari yatmaktadir. Thtiyaclarmi karsilayamayan ve tek
bagina tiim sorunlar1 ¢dzemeyen insanlar diger insanlarla isbirligi yapmak
zorundadir (Giiney, 2000; 186). Insanlarmn kendi ihtiyaclarmin tamamini kar-
silamak icin yeterli kaynaga ve yetenege sahip olmamasi onlar1 kaynaklari-
n1 ve ¢abalarini birlestirmeye yoneltmis ve farkli amaglarla farkli yapilarda
kurmus olduklar1 orgiitler vasitasiyla amaglarina ulasmaya c¢alismislardir
(Ozalp, 2010; 204).

Yasami boyunca insanlar aileden devlete, ticari isletmeden sivil toplum
orgiitlerine kadar bir¢ok farkl tiirde ve yapida orgiit ile i¢ ige yasamak zo-
rundadir. Toplum hayatinin gelisimine baglh olarak orgiitlere duyulan ihti-
yag siirekli artmakta giin gectikce artan bu ihtiyaca daha etkili cevap verebi-
lecek farkli orgiitler gelismektedir. Toplumlarin gelismisligin 6l¢iisii orgiitlii
toplum olmaktir. Toplumlar orgiitlenerek gelismekte, giiclerini birlestirerek
refahini artirma firsati yakalaya calismaktadir.

ORGUT ve YONETIM

Orgiit belirli bir amaca yonelik, birbiriyle baglantili faaliyetleri gergek-
lestirmek amaciyla kisilerin dnceden belirlenen gorev ve sorumluluklar ger-
cevesinde bir araya gelmesiyle olusan, tamamlayic ve siireklilik gosteren
sosyal yapilardir (Aykag, 2004; 191). Fonsiyonel olarak bir orgiitten bahsede-
bilmek i¢in; insanlar1 bir araya getiren amaglarin olmasi, bu amagclara ulas-
maya yonelik eylemlerin gerceklesmesi, eylemlerin gerceklestirilecegi birim
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ve boliimler, hiyerarsik yap1 ve orgiit diizeni kurulmasi, orgiit diizeni igeri-
sinde de insanlarin iletisim ve etkilesimi, yonetim ve denetimi gibi yonetsel
siireglerin diizenlenmesi gerekir (Kog ve Topaloglu, 2017; 21).

C)rgﬁtler varoluslarin1 sahip olduklar1 amag¢ ve hedeflere borgludur.
Orgiit yapis1 bu amaglara ulasmada sadece bir aractir. Ancak higbir faali-
yet ve birliktelik kendi bagina hedefine ulasamaz. Insanlarin 6rgiitlenmesine
neden olan amagclarin etkili ve verimli bir sekilde gerceklesmesi i¢in orgtit
igerisindeki bireylerin igbirligi icerisinde ve esgilidiimlii halde ¢abalarini bir-
lestirecek yonetim faaliyetleri gerekir.

Orgiit, yonetimin faaliyetlerinin siirdiiriildiigii bir yap1, yonetim ise bu
yapz1 igerisinde bir iglevdir (Giiriiz ve Giirel, 2006; 13). Yonetim ve orgiit kav-
ramlari et ve tirnak gibi birbirinden ayrilmaz iki parca gibidir. Orgiitiin ba-
saris1 yonetimin etkinligi yakindan iligkilidir. Yonetim siirecinin temel amaci
orgilitsel basari icin gerekli unsurlarin uyum igerisinde, etkili ve verimli bir
sekilde bir araya getirmektir.

YOnetim, icerisinde insan unsuru barindirmasi nedeniyle karmasik ve
dinamik bir yapidir (Daft, 1998). Bu karmasiklik tanimlara yansimaktadir.
Yonetim nedir sorusuna farkli birgok cevap verildigi goriilmektedir. Ozalp
(2010) yonetimi, insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru
yliriitme is ve ¢abalarinin toplami seklinde tanimlamistir. Efil’e (2015) gore
yonetim baskalar1 araciligiyla belirlenen amaglara ulasma veya baskalarina
isgordiirme faaliyetlerinin toplamidir. Akat ve digerlerine (2002) gore yo-
netim ise amagclarin etkili ve verimli bir sekilde gerceklesmesi icin bir insan
grubunda isbirligi ve esgiidiimleme saglamaya yonelik olarak stirdiiriilen
cabalarin timudiir.

Yonetim faaliyetlerinin baslangici insanlik tarihi kadar eski olmakla bir-
likte yonetimin bilimsel olarak ele alinmaya baslamas1 1800’lii yillara dayan-
maktadir Buhar makinelerinin icadi ve sanayide kullanimi ile birlikte kitle
tiretimin yayginlagsmis, fabrikalar daha biiyiik ve karmasik hale gelmistir.
Biiyliyen Orgiitlerde yasanan koordinasyon ve kontrol problemleri yoneti-
min bilimsel acidan ele alinmasi gerekliligini dogurmustur (Efil, 2015; 49;
Ettinger, 1965). Taylor 1911 yilinda yayinlanan Bilimsel Yonetimin Ilkeleri
adli calismasi ile tiretimde etkinlik ve verimliligin saglanmasi i¢in yonetimde
bilimsel ilkelerin kullanilmasi gerekliligini savunmustur. Yonetim biliminin
temellinin atildig1 ve klasik yonetim anlayis1 olarak bilinen donemde ideal
orgiit kavramu tizerine yogunlasiimistir (Kogel, 2014; Williams, 2007). Klasik
donemdeki Taylor'un caligmalarinin yani sira Henry Fayol'un yonetim siireci
yaklagimi ve Max Weber’in biirokrasi yaklagimi yonetimin bilimsel temellere
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oturtulmasinda énemli katkilar sunmustur. Klasik yonetim teorilerden sonra
insan unsurunun 6nemine vurgu yapan neo-klasik teoriler ortaya atilmistir
(Efil, 2015: Kogel, 2014). Ikinci diinya savasinin yonetim bilimine yansimalar1
sonucu yonetim bilimi yaklasimi gelismistir. Savas donemindeki karmasik
problemlere ¢oziim iiretebilmek icin karar vericilere matematik, istatistik
ve diger kantitatif tekniklerle problem ¢6zme ve karar onerileri sunmustur
(Daft, 1998; Kogel, 2014). Sistem ve durumsallik yaklasimlarmin hakim ol-
dugu modern yonetim déneminde ise orgiit ve cevre iliskilerine yogunlasil-
mustir (Eren, 2013). Modern sonras1 donemle birlikte ¢ok sayida yeni kavram
ve yaklagimlarin ortaya atildig: goriilmektedir (Kogel, 2014). Yakin zamanda
yapilan ¢alismalarda ise insan1 odak noktasi olarak kabul eden anlayisin ha-
kim oldugu goze ¢arpmaktadir (Daft, 1998; Demir ve Erigiic, 2018; 92).

Modern yonetimin babasi olarak tanimlanan Henry Fayol yonetimi bir
stirec olarak ele almistir. Fayol'a (1949) gore yonetim doktrininin kurallari-
n1 olusturan beg temel 6ge; planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve
kontrolden olusur (Felss, 2000; Simsek ve Celik, 2014).

YONETiM FONKSIYONLARI
Planlama

Planlama, orgiitiin gelecekteki durumunun bugiinden sekillendirilme-
sidir. Amaglarin ortaya koyuldugu ve bu amaclara ulasmak icin en dogru
hareket seklinin belirlenmesi i¢in bilingli zihni faaliyetle kararlar verildigi
asamadir. Fayol’a gore planlama “Hem gelecegi degerlendirmek, hem de
ona hazirlik yapmak demektir” (Fayol, 1949; 43). Planlama bir karar verme
siirecidir. Plan ise bu kararlarin toplamidir. Plan 6rgiitiin gelecekte istedigi
bir noktaya erismek igin ¢izdigi bir harita olarak tanimlanabilir. Orgiitte, plan
yapilirken, hangi isin, nerede, ne zaman, nasil ve kimlerle yapacagina karar
verilir, faaliyetler tasarlanir ve kurgulanir (Kogel, 2014; 155). Karar verilirken,
alternatifler arasindan en iyi ve en dogrusu tercih edilmeye calisilir.

Planlama yonetim siirecinin ilk fonksiyonudur. Diger fonksiyonlarmn
basaris1 planlama faaliyetlerinin basarisi ile yakindan ilgilidir (Budak ve
Budak, 2004; 279). Planlama olmadan diger yonetim islevleri dogru yiiriitii-
lemez. Planlama faaliyetlerin etkili ve verimli bir sekilde koordine edilme-
sini saglar. Yoneticilerin ve calisanlarin 6nlerini gérmelerini kolaylastirir ve
onlar1 motive eder. Calisanlarin dikkatlerini belirlenen amaglara yogunlas-
tirmasini saglar. Kaynaklarin, cabalarin ve zamanin israfini énler. Onemli
bir faydasi ise kontrol faaliyetleri i¢in standartlarin 6nceden belirlenmis ol-
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masidir (Gatewood, 1995; 251). Planlama faaliyetinde ilk is olarak amagclar
belirlenmelidir. Daha sonra bu amaglar1 gerceklestirme siirecinde kimlerin
ne sekilde katkilarinin olacagy sekillendirilir. Calisanlar belirlenmeli ve bu
calisanlara sorumluluklart tanimlanmalidir. Bu sorumluluklar da belirli bir
zaman kisit1 ile sinirlandirilmalidir.

Planlama gelecege yonelik diisiinme, degerlendirme ve arastirma isi ol-
mas1 nedeniyle risk unsuru barindirir (Kogel, 2014; 157). Gelecekte kosullarin
ne olacag: bilinmediginden belirsizlik icermektedir. Elde bulunan mevcut
bilgiler 1s1g1nda tahmin yapilarak planlar olusturulur. Planlama ile tahmin
edilen durumlara karsi neler yapilabilir sorusuna karsilik bulunmaya ca-
lisilir. Planlama stirekli bir faaliyettir. Sartlar siirekli degistiginden planlar
da zamanla yetersiz kalabilir veya gecerliliklerini kaybedebilir. Bu nedenle
planlarin da siirekli yenilenmesi gerekir.

Orgiitlerin, amaclari farkli olsa da planlama siiregleri benzerdir. Planlama
siireci: mevcut durumun gozden gecirilmesi, amaglarin belirlenmesi, bu
amaclara ulagtiracak seceneklerin olusturulmasi, alternatiflerin belirlenmesi
ve kargilagtirilmasi, en uygun segenegin belirlenmesi ve planlarin uygulan-
mas1 asamalarindan olusur. Planlarin tamamlandig1 son adim olan uygula-
ma asamasi planda yer alan adimlarin hayata gegirilme stirecidir (Gatewood,
1995; 248-250).

Orgiitleme

Orgﬁtleme planlama asamasinda belirlenen amaglara ulasmak icin ge-
rekli kosullar1 olusturma cabalaridir (Ozalp, 2010). Orgiitleme asamasinda
calisanlar ve diger varliklar belirlenen amaca yonelik belli bir diizene sokul-
maktadir. Bu nedenle planlarin basarisinda en énemli asamalardan biridir.
Planlamanin devami olan orgiitleme, ti¢ temel asamadan olusur. ik asama
yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplandirilarak boliimlere baglanmasidir.
Tkincisi igleri yapacak personelin atanmasi ve personelin yetki ve sorumluk-
larinin belirlenmesidir. Son asama ise faaliyetlerin etkinligi icin gerekli fiziki
ortamin, arag-gerecin, yontem ve iligkilerin belirlenmesidir (Dogan, 2002:
2001).

Orgiitlemenin odak noktasi personeldir. Fayol bu siiregte diizene vurgu
yapmaktadir. Materyaller, etkinlikleri miimkiin oldugunca kolaylastiracak
sekilde yerlestirilmelidir (Fells, 2000; 358). Malzemelerle ilgili olarak “her se-
yin yerli yerinde oldugu bir ortam” ve personel ile ilgili olarak da “dogru
yerde dogru adam”in olmas1 gerektigine dikkat ¢ekmektedir (Fayol, 1949;
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36). Orgﬁtleme asamasinin basarisi orgiitleme ilkelerine uyulmasina bagl-
dir. Bu ilkeler, is boliimii ve uzmanlagma ilkesi, amag birligi ilkesi, komuta
birligi ilkesi, hiyerarsik yap ilkesi, yetki ve sorumlulugun denkligi ilkesi,
yetki devri ilkesi, yonetim alani ilkesi ve reorganizasyon (esneklik) ilkesi ola-
rak siralanabilir.

Is Béliimii ve Uzmanlasma ilkesi

Is boliimii yap1 ve islev arasindaki iligki ile ilgilidir (Fayol, 1949; 20).
Adam Smith (1776) Uluslarin Zenginligi (The Wealth of Nations) adl1 kita-
binda igboliimiinii uluslarin zenginligini artirmanin 6nemli faktorii olarak
tanimlamistir. Is boliimiiniin iiretim artisi, teknik ilerleme ve sermaye biriki-
mi saglayarak orgiite ve topluma yonelik ekonomik avantajlar saglayacagi-
n1 savunmustur (Robbins vd., 2014). Igne iiretimi atdlyesi 6rnegiyle isbolii-
mii ve uzmanlagmanin nasil verimlik artis1 sagladigi gostermeye calismigtir
(Mosley vd., 1996; 247). Smith’in ortaya attig1 bu iktisadi ilke daha sonra yo-
netim bilimine de 6nemli katkilar sunmustur (Kog¢ ve Topaloglu, 2017; 69)

Bu ilkeye gore, tek kisinin isin tamamini1 yapmasi yerine is daha kii-
ciik parcalara boliinmeli ve belirli ¢alisanlara belirli parcalar atanmalidir.
Boylelikle calisanlarin dikkat ve ¢abasini yonlendirmesi gereken nesnelerin
sayis1 azaldigindan ayni is temposuyla tek bir ise odaklanip o iste uzman-
lasmalar1 saglanacak ve ayni ¢abayla daha fazla ve daha iyi is iiretilecektir
(Fayol, 1949; 20). Isgiiciiniin uzmanlagmasi gegis faaliyetlerinden kaynakla-
nan zaman kaybini 6nleyecek, daha az israfa, daha hizli tiretime ve isin daha
kolay 6grenilmesine yol agacaktir (Yoo, Lemak ve Choi, 2006; 357).

Amag Birligi ilkesi

Orgiitler dogal olarak bir merkezi amaci ve hedefinin yaninda ayni za-
manda bu merkezi amaca ulagsmak i¢in departman ve birim amagclarina sa-
hiptir. Amag birligi ilkesi 6rgiit ile onu olusturan alt birimlerinin amaglarimnin
uyum icinde olmasi gerektigini savunur. Orgiitler belirli amaglar1 gergek-
lestirmek icin olusturulan birlikteliklerdir. Bu nedenle 6rgiitiin her boliimii
orgiitiin varlik nedeni olan ana hedefleri dogrultusunda hareket etmelidir.
Orgiitlerin basarist belirlenen amaglara ulasilma diizeyi ile dlgiildiigiinden
orglitler amaclara hizmet ettigi oranda basarili ve degerlidir. Dolayisiyla
tiim Orgiit, belirlenmis amaglar paralelinde faaliyet gostermeli, orgiitiin tiim
tiyelerinin ¢abalar1 ortak bir amaca yonelik olmalidir. Ciinkii amag birligi ol-
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madan eylem birligi saglanamaz. Eylem birligi de, giiclin koordinasyonu ve
¢abanin odaklanmasi igin gerekli bir kosuldur (Fayol, 1949; 25).

Orgiit kendini olusturan alt birimleri ile birbirine bagl bir biitiindiir.
Orgiitiin amacina ulagmasi alt boliimlerin amagclarinin gerceklesmesiyle
miimkiindiir. Birlikteligin saglanmasi igin oncelikle genel amaglar belirlen-
meli daha sonra bu genel amac dogrultusunda alt kademe amaclar belirlene-
rek birbirine baglh bir amaclar hiyerarsisi olusturulmalidir (Kogel, 2014; 96).

Amag birligi ilkesiyle yakindan iligkili bir diger ilke ise bireysel ¢ikarla-
rin ortak yarara tabi kilinmasi ilkesidir. Orgiitlerin bir varlik amaci oldugu
gibi her 6rgiit iiyesinin de o drgiitte bir bulunma amaci vardir. Ornegin bir
orgiit topluma hizmet maksadiyla bir araya gelmis iken tiiyelerden birinin
amaci arkadas ¢evresi edinmek ve sosyal kabuliinii saglamak olabilir. Bu ilke
orgiitiin amacinin Orgiitteki bireylerin ¢ikarlarindan 6nce gelmesi gerektigi-
ni, tiyelerin Orgiitiin iyiligi i¢in ¢ikarlarimi feda etmesi gerektigini savunur
(Rodrigues, 2001; 883). Boyle olmazsa orgiit nihai amacindan sapacaktir.

Komuta Birligi ilkesi

Komuta birligi ilkesi “tek adam, tek patron” kural1 olarak bilinir. Bu ilke
isleri ytiriitiirken bir ¢alisanin veya boliimiin emirleri yalnizca tek bir kay-
naktan almasi gerektigini savunur. Fayol, bu ilkeyi temel olarak gormekte,
ihlal edilmesi halinde orgiitte otoritenin sarsilacagini, diizenin ve disiplinin
bozulacagini ve istikrarin tehlikeye girecegini ifade etmektedir (Fayol, 1949;
24).

Ayni amaca hizmet eden faaliyetlerin sorumlulugunun bir yoneticide
toplanmasi ile uygun odaklanma ve koordinasyon birligi saglanir (Gibson
vd., 1973). Cesitli yoneticilerden emir almak astta kafa karisiklig1 ve orgiitte
karmasa ve catisma yaratan bir durumdur. Yoneticinin bagka bir yoneticiye
bagh calisana ya da bir astini atlayarak daha alt kademedeki ¢alisana emir
vermesi veya benzer sekilde bir astin tistlinti atlamas1 komuta birligini bo-
zan ve Orgiitte karmasaya neden olan hatalarin baginda gelmektedir (Ozalp,
2010).

Hiyerarsik Yap ilkesi

Hiyerarsik yapi ilkesine gore, orgiit icerisinde yapilacak isler ve mev-
kiler hiyerarsik bir yap1 gercevesinde diizenlenmeli ve islerin yiiriitiilmesi
i¢in gerekli olan emir-komuta diizeni ortaya konmalidir. Hiyerarsik yap1 en
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tist kademedeki tepe yoneticiden en alt kademedeki ¢alisana kadar inen bir
yonetim silsilesidir. Emirlerin giivenli sekilde aktarilmasi ve kumanda bir-
liginin saglanmas: igin boyle bir yapiya ihtiyac vardir (Kog ve Topaloglu,
2017; 78). Hiyerarsik yap1 sayesinde astlar kimden emir alacagini kime rapor
verecegini acik bir sekilde anlayabileceklerdir.

Hiyerarsik yap1 orgiitii meydana getiren boliim ve konumlarin yetki
bag ile birbirine baglar. Bu baglarin tepe noktada birlesmesi koordinasyonu
kolaylagtirir. Isboliimii ilkesi drgiitte yatay farklilasmayi saglarken hiyerar-
sik yap1 ilkesi dikey farklilasmay1 saglamaktadir (Simsek ve Celik, 2018; 43)

Yetki ve Sorumlulugun Denkligi ilkesi

Orgiitte isleri yapma sorumlulugu yiiklenenlerin o isle ilgili gerekli olan
yetkiye sahip olmasi gerektigini savunan bir ilkedir. Diger acidan bakilirsa
yetkiyi kullanan kisinin sonuglarindan sorumlu olmasidir. Yetki, emir ver-
me ve itaat bekleme hakkidir. Verilen gorevi yerine getirme ve sonuglarina
katlanma yiiktimliiliigii olan sorumluluk ise yetkinin dogal sonucudur (Efil,
2015; 53; Fayol, 1949; 21)

Yoneticiler, yonetsel sorumluluklarini yerine getirmek icin yetkiye ih-
tiya¢ duyarlar (Yoo, Lemak ve Choi, 2006; 358). Gorevlerin basarili sekilde
yerine getirilmesi igin verilen sorumlulukla orantili olarak emir verme yet-
kisine ihtiyaglar1 vardir. Sorumluluktan fazla yetki, sorumsuz ve keyfi dav-
raniglara yol acarken, yetkinin sorumluluktan az oldugu durumda ise kisi
etkisiz ve caresiz kalir (Simsek ve Celik, 2018; 46).

Yetki Devri ilkesi

Yoneticilerin 6rgiitteki tiim yonetim islevlerini bizzat kendisinin ytirtit-
mesi diisiiniilemez. Bu nedenle gorevlerinin bir kismini yetkileriyle birlik-
te bagkalarina devretmesi gerekir. Yonetim piramidinde yetkiler hiyerarsik
yapiya uygun sekilde yukaridan asagiya dogru diizenli bir sekilde azalarak
inmektedir. Yetki devri, ist kademe yOneticinin bazi yetkilerini alt kademe-
lere devretmesidir. Boylelikle alt kademeler yetkili kilinmakta ve bu yetki ile
birlikte gii¢c kazanmaktadir (Kog ve Topaloglu, 2017; 61).

Yetki devri Orgiitiin basarisi i¢in 6nemli ve gerekli bir ilkedir. Yetki dev-
ri ile yoneticiler zamanlarini gereksiz islerle mesgul etmek yerine stratejik
hedeflerine daha ¢ok odaklanma firsati yakalayacaktir. Ancak yetki devri
yOneticinin istemedigi ve angarya gordiigi islerden kurtulmas: degildir.
Diger yandan kendisine yetki devri yapilan kisinin aldig1 sorumlulugun {is-
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tesinden gelebilecek gerekli bilgi ve donanima sahip olmasi gerekmektedir.
Ayrica yoneticilerin yetkilerini devrederken sorumluluklarini devretmedik-
leri unutulmamalidir. Yonetici hala bu islerden sorumludur ancak bu isi yet-
kisini devrettigi kisiler araciligryla yerine getirmektedir.

Yonetim Alani ilkesi

Yonetim alani bir tistiin etkin ve verimli sekilde dogrudan denetleyebile-
cegi ve yonetecedi ast sayisidir (Efil, 2015; 103). Ideal ast say1sini belirlemeye
yonelik matematiksel formiiller gelistirilmistir. Ancak insan iliskilerinin ma-
tematiksel olarak tek yonlii ele alinmasinin ne denli dogru oldugu tartisilir.
Yonetim alanina etki eden astlarla, iistlerle ve orgiit ile ilgili gesitli faktor-
lerden sz edilebilir. Ornegin liderlik vasiflari yiiksek olan ydneticiler daha
fazla galisani etkin bir sekilde denetleyebilir. Yoneticinin yeteneklerinin ya-
ninda astlarin yeteneklerinin, tecriibe ve giidiilenmelerinin de yonetim ala-
nina etkisi bulunmaktadir. Bunun yaninda gorevlerin birbirine benzerligi, is-
lerin standartlagsma diizeyi, 6rgiitiin biiyiikliigli ve yayilimi, 6rgiit cevresinin
degisim ve gelisim hiz1 ve orgiitiin bu degisime uyum saglama potansiyeli
gibi bir¢ok orglitsel faktor de yonetim alani tizerinde 6nemli etkiye sahiptir
(Ozalp, 1999; 186-187; Simsek ve Celik, 2018; 46).

Reorganizasyon llkesi

Orgiitler ic ve dis cevrede yasanan degisimlerden etkilenen dinamik ya-
pilardir. Siirekli degisen cevrede orgiitlerin statik kalmas1 miimkiin degildir.
Degisimlere bagh olarak orgiitler farkli tepkiler verirler. Cogu zaman biiyii-
mek icin miicadele ederken bazen de stratejik olarak kiigiilmeyi tercih eder.
Bazen degisimler kiiciik capli iken bazi durumlarda koklii degisimler yapi-
larak yeniden organize etmek gerekebilir. Reorganizasyon, ¢rgiitiin gelisen
kosullara ve durumlara gore yeniden diizenlenmesi ve yapilandirilmasidir.
Reorganizasyonda, orgiitte degisen durumlara ayak uydurmak ve verimlili-
gi artirmak icin mevcut orgiitsel yap1 ve sistemi degistirilir, yeni kurallar ve
yeni yontemler uygulanr (Ozalp 2010).

Orgiit bir amag ve ideal degil amaca hizmet eden bir aractir. Orgiit ve
orgiitiin bulundugu cevre dinamik yapilar oldugu icin 6rgiitiin esnek olmasi
ve degisimlere kisa siirede cevap verebilmesi esnek bir yapiya sahip olmasi-
na baghdir (Eren, 2013). Aksi durum s6z konusu oldugunda orgiitiin gele-
ceginin tehlikeye girmesi muhtemeldir. Orgiitii siirekli kilmak icin zamanla
degisen sartlara ayak uydurabilmek ve degisime agik olmak gerekir.
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Yoneltme

Planlama siirecinde orgiitiin amaglar1 belirlenir, orgiitlemede Orgiitii
amaglara ulagtiracak orgiitsel yap1 olusturulur. Yoneltme ise planlarin uygu-
lanma agamasidir. Fayol’a gore yoneltmenin amaci 6rgiitii amagclarina dogru
harekete gecirmektir (Rahman, 2012; 98). Planlama asamasinda karar veri-
len orgiit amaclarini gergeklestirmek icin orgiitiin yonlendirilmesi gerekir.
Yoneltme islevi, yonetim siirecinin dinamik yoniinii olusturur (Efil, 2015;
156). Insan kaynagi ise sevk edilir, verimli ve istekli bir sekilde calismalar1
saglanarak calisanlardan optimum getiri elde edilmeye calisilir. Bu siirecte
yOnetimin sanatsal yonii daha baskindir.

Yoneticinin caligsanlar1 harekete gegirmesini saglayan emirlerdir. Ancak
sadece emirlerle siirecin basariya ulasmasi zordur. Bu asamada yoneticinin,
calisanlarin orgiit ¢ikarlarina maksimum katki saglayacak sekilde motive et-
mesi, onlara liderlik etmesi, faaliyetlerini etkin ve verimli sekilde siirdiirme-
lerini saglamak icin yogun iletisim faaliyetlerini yiiriitmesi gerekir (Dogan,
2002; 242).

Motivasyon

Motivasyon, bireyin bir hedefe ulasma gayretine iliskin yogunluk, istika-
met ve kararlilik olarak tanimlanir (Robbins ve Judge, 2019; 204). Motivasyon
kisilerin belli davranista bulunmaya tesvik eden igsel giictiir. Motivasyon
orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye yonelik yiiksek diizeyde caba gosterme
istekliligidir (Efil, 2015; 162). Calisanlarin islerini isteyerek ve arzulayarak
yapmasini saglar. Motive olmus calisanlar sahip olduklar: bilgi, yetenek ve
enerjilerini kararli bir sekilde yaptiklar: islerine yonlendirebilirler. Yogun
caba sarf eder ve ¢ok ¢alisir.

Yonetim baskalar: araciligiyla amaglara ulasma ¢abalar1 oldugundan yo6-
neticinin amacina ulasmasi ve is yapabilmesi i¢in baskalarina ihtiyaci vardir.
Yoneticiler calisanlar1 ortak amaclarina gerceklestirmek {izere motive ede-
bilmelidir. Yoneltme fonksiyonunun etkin bir sekilde gerceklestirilmesi icin
calisanlarin motivasyonu kilit bir unsurdur. Yoneticilerin astlarini motive
edebilmesi igin onlar1 iyi tanimasi ve nasil motive edecegini bilmesi gerekir
(Kogel, 2014; 508).

Giic, Yetki ve Liderlik

Yonetim fonksiyonun basaris: giice dayal iligkilerin etkili ve verimli bir
sekilde yiirtitiilmesine baglidir. Yonetici orgiitteki konumu geregi belirli bir
yetkiye sahiptir ve bu yetki iligkileri 6rgiit semasinda ortaya konulmaktadir.
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Fakat orgiit ici iligkiler her zaman 6rgiit semalarinda goriildiigt gibi yiirii-
tiilmez. Bunun en 6nemli nedeni ise yetki ve giic iligkileri arasindaki farkl-
Iiklardir (Kogel, 2014, 551-552).

Giig birisinin isteklerini bagkalarina yaptirma potansiyelidir. Bir bagka
ifadeyle bir bireyin baska bir bireylerin ve birimlerin davranislarin1 kendi
istedigi sekilde yonlendirme yetkinligidir. Bu yetkinlik bir¢ok etkene ve or-
glitsel seviyeye bagh olarak ortaya ¢ikabilir. Bireyin kisiligi, bilgisi, yetkisi,
kaynaklar iizerinde denetimi orgiitteki onemli gii¢ unsurlaridir. Gii¢ karsi-
liklr iligki sonucu ortaya ¢ikan bir kavramdir. Bagka bir deyisle, giiciin varli-
gindan bahsedebilmek icin, 6n kosul olarak kisiler arasi iligkilerin varlig ge-
rekir. Giiciin kimde oldugu ve seviyesi kisiler aras1 karsilagtirmalar yaparak
belirlenir. (Kogel, 2014, 553). Glig ile karistirilan bir bagka kavram yetkidir.
Yetki orgiitsel mevkiye dayali bir gii¢ ¢esididir. Kisiye orgiit tarafindan bu-
lundugu mevkiye bagli olarak verilmis olan baskalarinin davranislarini bel-
li sinirlar cergevesinde yonlendirme hakkidir (Kogel, 2014, 554). Yetki giice
gore daha dar kapsamlidir. Yetki orgiitteki gli¢ kaynaklarindan sadece bir
tanesidir.

Glig ile yakindan iligkili bir diger kavram ise liderliktir. Liderlik grup
tiyelerinin amaglara ulasmaya yonelik faaliyetlerini yonlendirmek ve kontrol
etmek i¢in zorlayici olmayan giicitin kullanilmasidir ( Efil, 2015; 176). Liderlik
bagkalarmi etkileme hareketidir. Liderin etkileme potansiyelinin merkezinde
sahip oldugu gii¢ yatmaktadir. Liderin giicii sadece bigimsel yetki iligkilerine
bagh degildir. Birey bigcimsel yetkiye sahip olmasina ragmen lider olamaya-
bilir ya da bicimsel yetkisi olmamasina ragmen bazi bireylerin liderlik konu-
muna erigebildikleri goriilmektedir (Kogel, 2014, 569).

Koordinasyon

Yoneltme asamasinda ¢alisanlar ortak amaglara ulasmak icin eylem asa-
masina gegirildigi ifade edilmisti. Yonetimin basarisi i¢in s6z konusu eylem-
lerin uyum igerisinde birlestirilmesi ve ayarlanmasi gerekir (Geng, 2017; 171).
Bu da koordinasyon islevi ile gergeklestirilir. Koordinasyon sonuglara ulas-
mak igin kaynaklarin optimum oranlarda uyumlu hale getirilmesidir (Fayol,
1949; 103). Koordinasyon ile insanlarin cabalar: biitiinlestirilir, yiiriitiilen fa-
aliyetlerin birbirini izlemesi ve zaman bakimindan ayarlanmasi ile hedefler,
boliimler, kisiler arasinda uyum, ahenk ve igbirligi saglanir. Burada orgiitiin
boliimlerinin amaglar1 ve hedefleri ile 6rgiitiin genel amaclar1 arasinda uyum
bulunmas: gerektigini savunan amag birligi ilkesi hatirdan gikarilmamalidir
(Budak, 2004: 450-451).
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Denetleme( kontrol)

Denetleme gerceklesen eylemlerle planlarin karsilastirilarak, sapma
olmasi halinde gerekli diizelti eylemlerin saglanmasi, sonuglarin degerlen-
dirilmesidir. Denetleme ile isletmenin amaglarina ulasma diizeyi saptanir.
YoOnetim siirecinin son asamasidir. Planlanan ile gerceklesen arasinda uyum
olup olmadig1 kontrol edilir. Uyum var ise bu bir basar1 gostergesidir (Simsek
ve Celik, 2019; 171). Denetim stireci temel olarak dort asamadan olugsmakta-
dir (Giirtiz ve Giirel, 2009);

Standartlarimin belirlenmesi,

Gergeklesen durumun saptanmasi,

Standartlar ile gerceklesen durumun karsilastirilmasi ve yorumlanmasi,
Gerekli diizeltici onlemlerin alinmasi seklinde 6zetlenebilir.

Denetleme fonksiyonu ile planlama fonksiyonu birbiriyle yakindan
iligkilidir. Planlama fonksiyonu nereye ulasmak istedigimiz kararlastirilir.
Denetlemede ise planladigimiz hedeflerimize diger yonetim fonksiyonlar
sonucu ne ol¢lide ulastigimiza ve nerede oldugumuza bakilir. Denetleme,
aslinda bir karsilastirma ve diizeltme isidir. Gergekleri belirlemeyi orgiitii
basariya giden yolda hata ve yanlislardan korumaktir. Planlarda kararlastiri-
lan iglerle, yapilan islerin veya gerceklesen durumlarin karsilastirilmasi; fark
olmasi durumunda ise bunun saptanarak diizeltilmesidir (Dogan, 2002; 267;
Efil, 2015; 204). Denetim islerin sonunda bir kez yapilan bir is degil, isletme
faaliyetleri stirdiikce siirekli yapilmasi gerekir. Bu yoniiyle dinamik ve don-
giisel bir yapiya sahiptir.

STRATEJiK YONETIM

Stratejik yonetim dinamik ve rekabetci bir ortamda organizasyonlarin
basarili olmak, hedeflerine ulasmak, kaynaklarini ve kapasitesini en iyi se-
kilde kullanmak icin belirledikleri gesitli stratejileri iceren tasarlanmis siirec-
leri ifade etmektedir. Dolayisiyla glintimiiziin kiiresel rekabet atmosferinde
basarili organizasyonlarin odaklandiklar: temel konulardan biri stratejik yo6-
netimdir. Baz1 organizasyonlarin digerlerinden basarili olmas: ve rakiplerin-
den daha ¢ok 6n plana ¢ikmasi sans degildir. Stratejik yonetimi anlamak ve
dogru zamanda dogru stratejileri uygulamak basariy1 beraberinde getirmek-
tedir. Basarili organizasyonlar dis cevrelerindeki gelismeleri, organizasyon
igerisindeki durumlar1 ve rakiplerini en dogru sekilde analiz ederek strate-
ji belirlerler. Bu stratejiler onlarin vizyonlarini gerceklestirmelerine olanak
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saglayan kapsamli hedeflerdir. Tiim organizasyonlarin rekabetci bir pazarda
basariya ulasmak icin cesitli stratejiler gelistirmesi ve uzun vadeli hedefler
belirlemesi gerekmektedir. Organizasyonlar bulunduklar: dinamik ortamin
kosullar1 degistikge stratejilerini degistirebilmelidirler. Ayrica gevrelerinde
bulunan rekabetci glicleri degerlendirerek organizasyonel performansi en
iist seviyeye ¢ikarmak icin rutin olarak (yillik, aylik ve dénemsel... vs) yeni
stratejiler olusturmali veya mevcut olanlar1 revize etmelidirler. COVID-19
salgini sirasinda tiim sosyal kosullardaki degisikliklerin bir sonucu olarak is-
yerleri de yeni stratejiler gelistirdiler veya mevcut olanlari revize ettiler. Ttim
bu gelismelerin bir sonucu olarak elektronik ticarette ciddi oranlarda artis
gerceklesti ve bugiin halen bu artis devam etmektedir (Kennedy, 2020: 7-12).

Strateji organizasyon ile cevresi arasinda araci bir giictiir. Cevre ile iligki-
sinde sartlar1 belirlemesine yardimci olmakta ve orgiitsel kararlardaki tutar-
lilikla gevre ile basa ¢tkmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Mintzberg, 1979:
25). Strateji belirli durumlara gore kararlastirilan ve organizasyon tarafindan
gerceklestirilen bir dizi eylemden olusan (Von Neumann ve Morgenstern,
1947: 79-84), organizasyona gevresindeki firsat ve tehditleri gorebilmesi, he-
deflerine ulasabilmesi icin yol gosteren (Schendel ve Hofer, 1979; 516), mev-
cut durumun analiz edilmesi ve gerekli ise degistirilmesi siirecidir (Drucker,
1954: 17). Stratejik yonetim ile ilgili cesitli aragtirmaci ve yazarlar tarafindan
yapilmis olan tiim bu tanimlar genel gercevesi ile toparlanacak olursa stra-
tejik yonetim; ¢evrenin analizi (i¢sel ve digsal), amag, hedef, misyon ve viz-
yonun ortaya konulmasi, bunlar1 gerceklestirecek stratejilerin belirlenmesi,
stratejilerin kararlilikla uygulanmasi ve sonuglarin Olgiilerek degerlendiril-
mesidir (Akdemir, 2018). Bu tanimdan yola ¢ikarak stratejik yonetim stireci-
nin adimlari Sekil 1’de gosterilmektedir.

N Amac- hedef o Stratejileri Sonuglarm
Cevreanalizi > . 'g - > Strateji belitleme [~ kararllkla —> dlciilmesi ve
Inigyon - vizyon uygulama degerlendirilmesi

Sekil 1. Stratejik yonetim siireci adimlan

Stratejik yonetim; vizyon, misyon, amag, hedef, plan, biitge, strateji, taktik,
politika ve performans degerlendirmesi gibi kavramlarla yakindan iliskilidir
(Akdemir, 2018). Strateji kavraminin karmagik goriinmesinin sebebi organi-
zasyondaki birgok faaliyeti ve gesitli stirecleri icermesidir. Organizasyonun
basarisi icin gerceklestirilmesi gereken amag ve hedefler, iist diizey yoneti-
ciler, sirketler ve sektorler ile ilgili gerceklesen olaylar ve faaliyetler bunlara
ornek olarak verilebilir. Organizasyonun basarisini etkileyen tiim bu siirec-
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ler stratejik yonetimin konular1 arasindadir. Stratejik yonetim sirket ortak-
larin1 ya da sahiplerini temsilen yoneticilerin organizasyonel performansi
arttirma amaciyla aldiklar1 kararlar1 uygularken kaynaklar: planh ve dogru
sekilde kullanmasini ifade etmektedir. Yoneticiler kaynaklar: ve kapasiteyi
belirleyerek organizasyona rekabet avantaji saglayacak dogru stratejileri uy-
gulamalidirlar. Dogru strateji organizasyonun daha basarili olmasi amaciyla
ilerlemek istedigi yonii saglayan, uzun vadeli, iist seviye, kapsayici, genis
bir hedef dogrultusunda olmalidir. Dogru stratejilerin belirlenmesinde yone-
ticilerin yaratic1 yetenekleri 6nemli rol oynamaktadir. Bu baglamda basarili
bir stratejik yonetim bilim olma 6zelliginin yani sira ayn1 zamanda bir sanat
olarak da kabul edilmektedir (Kennedy, 2020: 7-12). Stratejik yonetim akade-
mik alanda gelistirilmis olan isletme stratejisi kavramlarinin dogrudan or-
ganizasyonel uygulamasidir. Nitekim stratejik yonetim bir organizasyonun
hedefleri dogrultusunda kaynaklardan en fazla faydayi elde edebilmek icin
i¢ ve dis ortamlarmin analizini gerektirmektedir. Bu durum isletme strate-
jisi ya da stratejik yonetim kavramlariin makro 6lcekte tanimi olarak dii-
stiniilebilir (Bracker, 1980: 221). M.O. 3000 ile ilk Yunanhlar arasi donemde
isletme stratejisi makro 6lcekte degerlendirilmekteydi. Roma Imparatorlugu
ile sanayi devrimi arasi donemde mikro Olgekte ve ikinci diinya savasi ile
glinlimiize kadar gelen siirede ise tekrardan makro 6lgekte incelenmeye bas-
lanmustir (Bracker, 1980: 223).

Stratejik yonetim ile ilgili calismalar ¢ogunlukla son yiizyilda gelismis
olmasina ragmen strateji kavrami ¢ok daha eskilere dayanmaktadir. Strateji
belirleme en eski zamanlardan beri farkl sekillerde var olmus 6zellikle savas
durumlarinda 6n plana ¢ikmustir. Bu noktada savasta her sey miibahtir so-
ziiyle 6zdeslesen makyavelist diisiince tarziyla strateji olusturmanin organi-
zasyonel siireclerin yonetilmesi adina etik olmayan sonuglara yol acacagini
belirtmekte fayda var. Stratejik yonetim siireci her zaman etik degerler cerce-
vesinde ve bu konuda sinirlarin asilmadigr dogru bir yaklasimla gercekles-
tirilmelidir (Kennedy, 2020: 7-12). Askeri veya siyasi baglamda strateji kav-
rami tarih boyunca énemini korumustur. Kavram ile ilgili ilkeler Homer ve
Euripides gibi birgok erken donem yazarlarin yani sira Hegel, Montesquieu,
Tolstoy, Shakespeare, Kant gibi biiyiik yazarlar tarafindan tartisilmistir. Bu
yazarlar tarafindan gelistirilen strateji ile ilgili kavramlar Hitler, Napolyon
ve Machiavelli gibi bir¢ok askeri ve siyasi kisilik tarafindan kullanilmistir.
Strateji kavraminin temeli general, ordu ve onderlik gibi anlamlara gelen
Yunanca “strategos” kelimesine dayanmaktadir. Yunanca bir fiil olan “stra-
tego” kelimesi “kaynaklarin etkin kullanimi yoluyla diismanin yikimini
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planlamak” anlamina gelmektedir. Tkinci diinya savasi sirasinda duragan bir
ortamdan hizla degisen rekabetci bir ortama gecilmesi, bilimsel ve teknolojik
gelismeler is diinyasi ile ilgili strateji kavraminin gelismesine yol agmuistir.
Hizli degisim ve doniistimler degisimi ongorebilme yetenegi, yeni firsatlar-
dan yararlanma ve isyerine yonelik tehditlere karsi zamaninda 6nlem alma
gibi konularin 6nemini 6n plana ¢ikarmustir. Yeni teknolojiler analitik bilime
olan ilgiyi ve kabulii, karar vermede acgik yaklagimlari, yonetimin sorunlar-
la basa ¢ikma yeteneginin artmasini tesvik etmistir. Strateji kavramin is ile
iliskilendiren ilk modern dénem yazarlari oyun teorisiyle Von Neumann ve
Morgenstern (1947) dir. Kavram daha sonra birgok arastirmact ve yazar ta-
rafindan organizasyonel baglamda gelistirilerek glintimiize kadar gelmistir
(Bracker, 1980: 219).

STRATEJiK YONETIMIN TARIHSEL GELiSiM SUREC

Strateji ve stratejik yonetim kavramlarmin tarihsel siirecteki gelisimi ve
gelisimini etkileyen 6nemli olaylarin bilinmesi konunun anlagilabilmesi ve
gelistirebilmesi agisindan énem arz ettigi diisiiniilmektedir. Stratejik yone-
tim konusu kapsaminda incelenen bir¢ok konunun temelleri tarihin en eski
uygarliklarina, gesitli dini 6gretilerdeki hikayelere, uygulamalara ve hukuki
diizenlemelere dayanmaktadir. Antik ¢aglardan baslayan tarihsel siireg ige-
risinde meydana gelen bircok gelisme, yenilikler, degisimler, doniistimler,
yaklagimlar ve teknolojik ilerlemeler stratejik yonetim ve stratejik yonetim
ile ilgili cesitli kavramlarin ortaya ¢itkmasina yol agmustir. Stratejik yonetimin
ortaya gikmasi ve gelismesi siirecindeki ¢ok sayida fenomenden bazilar1 do-
niim noktas: sayilabilecek 6nemli gelismelerden sayilmaktadir. Bu gelisme-
lerden bazilarma asagida kronolojik sirayla yer verilmistir:

M.O. 2000'lerde Siimerler tarafindan gelistirilen kanunlar toplumsal
yasam ve lilke yonetimi i¢in uyulmasi gereken cesitli ilkeleri belirlemistir
(Kogel, 2014: 60). M.O. 1491’de Musa’'nin hiyerarsik yetki devrini kullandig1
seklindeki strateji davranislar1 dini 6gretilerdeki hikayelerde ge¢gmektedir.
M.O. 500’de Cin’ de filozof Sun Tzu ‘Savas Sanat’ kitabinda ‘savasi savas-
madan kazanmanin kazanmanin en iyi yolu oldugu’ gibi bugiinde halen is-
letmelerde ve askeri alanda dikkatle incelenen ve uygulanan cesitli strateji
fikirlerini sunmustur. Diger onemli bir strateji drnegi ise bugiin bilgisayar
viriislerine de adin1 vermis olan truva at1 efsanesidir. M.O. 70’de Romal1 sair
Virgil hikayesinde Yunan askerlerinin tasarladig: taktikle Truvalilar1 kan-
dirmasini anlatmaktadir. Bu hikayeye dayanan truva at1 terimi giintimiizde
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ylizeyde faydali gibi goriinen, kotii bir niyeti maskeleyen jestleri ifade etmek
icin kullanilmaktadir. 1532 yilinda Niccolo Machiavelli ‘Prens’ adli kitabinda
hiikiimete basari icin aldatma ve manipiilasyonlar da iceren cesitli neriler-
de bulunmustur (Kennedy, 2020: 17-19). 1700’lii yillarin ortalarindan 1800’1
yillarin ortalarina kadar devam eden sanayi devrimi ile birlikte isletme yone-
timi bir disiplin olarak incelenmeye baslanmistir. 1750’lerde imalat agirlikl
sanayi toplumu ortaya ¢ikmaya baglamis, 1776’"da Adam Smith ‘“Milletlerin
Zenginligi'nin Sebepleri ve Niteligi Uzerine Bir Aragtirma’ adli kitabin1 yaz-
mis ve glintim{iiz kapitalist ve liberal anlayisin temelini olusturmus ve 1850°1i
yillardan itibaren kapitalist ekonomik hayat gelismistir (Kogel, 2014: 60-61).

Bir calisma alani olarak stratejik yonetim 1900’lii yillardan itibaren ge-
lismeye baslamigstir. 1909'da Henry Ford stratejik yonetimin endiistriyel 6n-
ciilerinden biri olarak ortaya ¢ikti. O zamanlar arabalar insanlar icin liiks bir
esya gibi goriiniiyordu. Ford benzersiz bir stratejik bakis acis1 benimsedi ve
ortalama maddi gelir diizeyine sahip bir ailenin bile alabilecegi arabalar {iret-
ti. Ford maliyetleri nemli dl¢iide azaltan otomobiller olusturmak i¢in montaj
hatlar1 da diizenledi fakat tiim bilgeligine ragmen bu siireclerde gesitli stra-
tejik hatalar da yapti (Kennedy, 2020: 21-22). 1911"de Frederick W. Taylor'in
‘Bilimsel Yonetim’ kitabiyla klasik yonetim teorisi ya da bilimsel yonetim te-
orisi olarak adlandirilan yeni bir yonetim anlayis1 ortaya ¢ikmis ve yonetim
alaninda doniim noktasi olmustur (Kogel, 2014: 62). Bir yoniiyle sanat diger
yoniiyle bilim olarak kabul edilen stratejik yonetimin sanat yoniine Sun Tzu
vurgu yapmis bilimsel yontinii ise Taylor 6n plana ¢ikarmistir. Taylor'un en
iyi tek yolu bulma ve orgiitsel performansi en iist diizeye ¢ikarma vurgusu
stratejik yonetimin temel konusu halini almistir (Kennedy, 2020: 21). 1910-
1930 yillarinda yonetim siireci teorisi ve biirokrasi yaklasimi, 1930-1940 yilla-
rinda davranigsal yonetim teorisi ve 1940-1950 yillarinda yonetim bilimi teo-
risi (Kogel, 2014: 63-65) gibi yonetim biliminde ortaya ¢ikan yeni yaklasimlar
stratejik yonetimin gelismesine katkida bulunan 6nemli gelismelerdir. Bu
donemde Von Neumann ve Morgenstern (1947) oyun teorisiyle strateji kav-
ramini is ile iliskilendiren ilk modern dénem yazarlar1 olmuslardir (Bracker,
1980: 219).

1950-1960 yillarinda sistem yaklasimi ve 1960-1980 yillarinda durumsal-
lik yaklasiminin gelistigi donemlerde (Kogel, 2014: 66-67) stratejik yonetimin
hizla gelismeye basladigr donemlere girilmistir. 1960’tan 6nce ¢ogunlukla
savas ve siyasette kullanilan stratejinin isletmelerde kullanimi 1960’lardan
sonra hizla artmaya baglamis ve isletmelerde stratejik planlama uygulama-
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lar1 yayginlasmaya baslamistir (Mintzberg, 1994). Alan bu déonemden sonra
giiclenmeye, analiz edilen konularin ve kullanilan arastirma metodolojile-
rinin yelpazesi genislemeye baglamistir. Firmalarin rekabet avantaji ve ba-
sarisinin altinda yatan nedenleri agiklamak igin farkli arastirma konularim
ele alan farkl: teoriler ve yaklasimlar gelistirilmeye baslanmistir. Alana bu
donemde en ¢ok katkist bulunan yazarlar Chandler (1962), Ansoff (1965) ve
Andrews (1971)" dir (Martin, Madhok ve Sanchez, 2014; 69). Bunun yani sira
Drucker (1954), Selznick (1957) ve Henderson (1965) alana en ¢ok katkida
bulunmus diger 6nemli yazarlardir. Yine bu donemlerde alanin gelismesi-
ne katkida bulunan gesitli gelismeler olmustur. 1959’da Ford Vakf1 karmasik
is sorunlarmin ¢oziilmesine yardimeci olmak icin isletme okulu miifredatina
egitimler eklenmesini 6nermistir. 1962’de Sam Walton Arkansas’ta diisiik fi-
yat ve yliksek miisteri hizmeti stratejisine dayal1 ilk Wal-Mart'1 agmis, Alfred
Chandler ‘Strateji ve Yap1: Sanayi Kurulusunun Tarihinden Boliimler” adli
calismasini yayinlamistir (Kennedy, 2020: 23). 1960’larda isletme politikas:
derslerinde isletmelerin giiclii ve zayif yonleri ile karsilastiklar: firsatlar ve
tehditlere odaklanildi. SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats)
kisaltmasiyla anilmaya baslanan bu gerceve rekabetci diisiince ve strateji ile
ilgili calismalarda 6nemli bir adim oldu. Kenneth Andrews bu unsurlar1 bir
araya getirdi. 1963’te Harvard’'da bir firmanin ayirt edici yeterliligini ifade
eden SWOT kavraminin yayginlasmasima yardimc olan yogun katilimin
gerceklestigi bir is politikas: konferansi diizenlendi (Ghemawat, 2002: 41-42).
Bu donemlerde strateji kavraminin gelisimine katkida bulunan ve 6nemli bir
stratejist olan Igor Ansoff bir isletmenin stratejik odaginin stirdiiriilebilir ola-
bilmesi i¢in isletme stratejilerindeki temel tehditlerin belirlenebilmesi konu-
sunda belirli kategoriler 6nerdi. Ansoff ayrica SWOT mantigini stratejilerin
gelistirilmesinde cevaplandirilmasi gereken somut sorulara doniistiirmeye
odakland1 (Ghemawat, 2002: 43). Ansoff (1965) yetkinlik, misyon ve is tani-
mu gibi farkli kavramlar1 ortaya koymus ve bir isletmenin finansal getirileri
maksimize etmeyi amacladigini gézlemlemistir. Bu donemin 6nemli yazar-
larindan biri olan Chandler (1962) stratejiyi is gelistirmenin planlanmasi ve
uygulanmasi seklinde tanimlamistir. Strateji isletmenin temel uzun vadeli
hedeflerinin se¢imini ve bu sekilde faaliyetlerin planlanlanmasini icermekte-
dir. Ayn1 zamanda mevcut bilgi ve gegmis davranislar yoluyla organizasyo-
nun gelecegini tahmin etmeyi amaglamaktadir (Bindra, Parameswar ve Dhir,
2019: 469). 1972’de Schendel ve Hatten stratejik yonetimin is politikasinin
daha genis bir goriiniimii olarak gelistirilmesini 6nerdiler. 1970’]lerin basinda
Harvard’daki iki arastirma grubu alani degistirmeye baslayan tezler gelis-
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tiriyordu. Bruce Scott ve Alfred Chandler’ in etkisi altinda farkl tilkelerde
(Amerika Birlesik Devletleri, Ingiltere ve Fransa... vb.) kurumsal cesitlendir-
me stratejisi, organizasyon yapisi ve firma performansi arasindaki iligkiye
odaklanan bir dizi tez yaymlandi. Bu tezlerden en 6ne ¢ikani ve alana etkisi
en fazla olan1 Rumelt (1974) tarafindan yapilmistir. Kapsamli ve titiz bir sii-
re¢ kullanan Rumelt kurumsal gesitlendirme stratejilerini analiz etti ve bun-
lar1 tek is, baskin is, ilgili kisitly, ilgili baglantili ve ilgisiz esitlendirme olarak
kategorize etti. Rumelt’ in ¢alismalarinin etkisi bugiin halen orijinal ¢alisma-
larindan yapilan alintilarda goriilebilmektedir (Gimeno ve Hoskisson, 1998:
7-8). Ticari rekabet ve strateji teorilerinin tarihsel gelisimine ve yayilmasi-
na bakildiginda 6zellikle {i¢ kurumun 6nemli rolii bulundugu goriilmek-
dir. Bunlar: Harvard Isletme Okulu ve iki danismanlik firmasi olan Boston
Danigsmanlik Grubu ile McKinsey firmalaridir (Ghemawat, 2002: 37). 1963" de
kurulan Boston Danismanlik Grubu 1965-66" larda deneyim egrisi olarak da
adlandirilan 6grenme egrisini gelistirmistir. 1970 lerin baglarinda deneyim
egrisi portfdy analizi olarak da bilinen biiyiime-pay matrisinin gelismesine
onciliik etmistir (Ghemawat, 2002: 44-46). Stratejik yonetimin bir ¢alisma
alani olarak kabul edilmesindeki iki onemli olay 1980" de gerceklesmistir.
Bunlardan ilki Stratejik Yonetim Dergisi'nin yayinlanmasidir. Derginin ya-
yinlanmasi stratejik yonetim hakkinda bilgi olusturmakla ilgilenen arastir-
macilar igin bir forum saglamistir. Diger 6nemli olay ise Harvard profesorii
M. Porter’in Rekabet Stratejisi: Endiistri ve Rakipleri Analiz Etme Teknikleri
adli kitabmin yayinlanmasidir. Bu kitap, bes kuvvet analizi ve genel strateji-
ler gibi kitabin yayinlanmasindan sonra otuz yili agkin bir stiredir yoneticile-
rin stratejileri nasil sectiklerini giiclii bir sekilde etkilemeye devam eden kav-
ramlar sunmaktadir (Kennedy, 2020: 23). 1980" de Porter’in rekabet stratejisi
tizerine klasiklesmis kitabinin yayinlanmasiyla stratejik yonetim alaninin
teorik ve ampirik gelisiminde yeni bir asamaya gegcilmistir. Bu kitapta Porter
strateji ve performans igin net tahminler iceren bir endiistri ortam1 modeli
gelistirmis ve birkag genel stratejiyi ve bunlarin firma performansin1 maksi-
mize etmek i¢in hangi kosullar altinda kullanilmasi1 gerektigini agiklamistir.
Porter'in bu ¢alismasi Miles ve Snow” un (1978) calismasiyla birlestirilmis
ve bu sayede genel stratejilere de odaklanilmistir. Béylece is diizeyinde stra-
teji arastirmalarinda yeni bir donem baslamistir. 1980’lerde Porter ile Miles
ve Snow’ un stratejilerinin etkinligi {izerine ¢ok sayida calisma yapilmistir.
Porter” in stratejileri bugiin hem akademik hem de uygulamaya yonelik alan-
larda 6nemli bir etkiye sahiptir. Stratejik gruplara iliskin arastirmalar meto-
dolojik olgunluguna 1980" lerde Cool (1985) ve Feigenbaum (1986)" un ilag
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ve sigorta endiistrilerinin i¢ yapisini belirlemek igin ¢ok degiskenli testler ve
kiimeleme analizini kullanan tezleriyle ulagsmustir. Is diizeyinde strateji aras-
tirmalarma ek olarak 1980 ler biiyiik ol¢lide ii¢ temadan biri etrafinda do-
nen ¢alismalardan olugsmaktadir. Bunlar: ¢evrenin strateji tizerindeki etkileri
(deterministik), cevre ile strateji arasindaki uyumun 6nemi (stratejik secim)
ve strateji ve yapinin performans tizerindeki etkileri seklindedir (Gimeno ve
Hoskisson, 1998: 9). 1980" lerden itibaren endiistriyel ekonomi arastirmalari-
nin kazandig: biiyiik 6nem ile makro boyuta 6zellikle endiistrinin yapisina
odaklanilmaya baglanmistir (Martin, Madhok ve Sanchez, 2014: 72).

1990’ larin basinda stratejik yonetimde daha makro bir yaklasima dogru
gidilmeye baslanarak kaynak temelli goriis (RBV: resource-based view) giiglii
bir sekilde ortaya ¢ikmaya bagsladi. Stratejik olarak degerli kaynaklara ve ye-
teneklere sahip olmak bir firmanin rekabet avantajinin temel kaynagi olarak
goriildii. Bu yaklagim varligini stirdiirmekle birlikte stratejik kaynaklarin re-
kabet avantaji yaratmaya ve siirdiirmeye izin verdigini bilmek rekabet avan-
taji i¢in artik yetersiz goriilmekte ve daha 6nemli olan bunun nasil gercekles-
tigini anlamaktir. Buna bagli olarak 1990” larin ortalarindan itibaren kaynak
temelli goriis ile yakindan iligkili yaklagimlar goriilmeye basland1 (Martin,
Madhok ve Sanchez, 2014: 73). Baz1 stratejistler kaynak temelli gortisti, faali-
yetleri rakiplerden daha iyi gerceklestirme yeteneklerinin nasil firmaya 6zgii
olarak gelistirilebilecegini aciklayarak genisletmeye calisti. Isletmenin dina-
mik yetenekler goriisii kaynak temelli goriistinden farklidir ¢linkii yetenek-
ler oldugu gibi alinmak yerine gelistirilmelidir. Dinamik yetenekler isletme-
nin en stratejik yonleri olan isletmede islerin yapilma sekli, neyin ne oldugu,
mevcut uygulama ve 6grenme kaliplar1 ve is yapma rutinleri anlamlarina
gelmektedir (Ghemawat, 2002: 68). Kaynak temelli goriis Penrose (1959)" un
calismasina dayanmaktadir. Wernerfelt (1984)" in galismas: isletmelerin kay-
nak temelli goriistinii stratejik yonetim alanina tanitmis ve Barney (1991) bu
goriisii stratejik yonetim diisiincesine entegre etmistir. Kaynak temelli goriis
firmalarin kendine 6zgii firma kaynaklarmin gelistirilmesi ve uygulanmas
yoluyla rekabet avantaji elde edebilecegini ifade etmektedir ve genis uygula-
nabilirligi sebebiyle ampirik testi zordur. Kaynak temelli goriise dayal1 yeni
bir teorik gelisme olan bilgi temelli goriis ise genellikle bilgi yogun orgiitsel
yeteneklerin edinimi, gelisimi, birikimi, kullanim1 ve yayilmasi konularina
odaklanmistir (Gimeno ve Hoskisson, 1998: 12-14). Akademik alandaki tiim
bu gelismelerin yani sira is diinyasinda da yaklasik son 30 yildir gesitli ge-
lismeler stratejik yonetim ile ilgili konulara yon vermektedir. 1995 yilinda
Amazon’un kurulmas: internet tabanli ticaretin yayilmasinda en 6nemli sa-
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yilabilecek gelismedir. 2000°1li yillarin basinda Global Crossing, WorldCom
ve Enron Corporation gibi baz sirketlerin performanslarinin giiciinii biiyiik
olglide abarttig1 tespit edilmis, dolandiricilik ve yolsuzlukla ilgili bir dizi
agiklamadan sonra bu sirketlerdeki ve diger sirketlerdeki yatirirmcilar mil-
yarlarca dolar kaybetmis, on binlerce is kaybedilmis ve baz1 yoneticiler hap-
se girmislerdir. Bu gelisme ile birlikte yoneticilerin strateji olustururken etik
davranma ihtiyacina gosterilen ilgi 6nemli 6l¢tide artmistir (Kennedy, 2020:
24).

Tiirkiye’de stratejik yonetim alaninin gelisiminin ana hatlariyla diinya
ile eszamanli oldugu sdylenebilir. Osmanli Devleti'nin son dénemlerinde bii-
yiik 6lcekli isletmeler kurulmaya baslansa da isletmecilik faaliyetleri 1930'Tu
yillarda sekillenmeye baglamis ve modern anlamda faaliyetlere ise ancak
1960’11 yillarda rastlanmaya baslanmistir. Bu dénemde biiyiik isletme sayi-
sinin az olmasi, mevcut isletmelerin ise genellikle devlet eliyle isletilmesi,
pazar yapisinin ve rekabet ortaminin sekillenmemis olmasi yonetimde bi-
limsel yaklasimin gelisimini yavaslatmistir (Baransel, 1979: 46). 1960’11 yilla-
ra gelindigine planlama ¢alismalariin yapilmaya baglandig1 goriilse de bu
planlar kisa siireli programlardan ibarettir (Baransel, 1979:106). Uzun vade-
li planlama calismasi ilk defa 1971 yilinda Ko¢ Grubu'nda goriilmektedir.
Sonraki yillarda Eczacibasi ve Sise Cam Fabrikasi gibi biiytiik isletmeler ger-
cek anlamda planlama c¢alismalarina girismislerdir. S6z konusu uzun vade-
li planlama ¢alismalarmin 1980li yillarin ikinci yarisinda stratejik planlara
yaklastig1 soylenebilir. (Akgemci, 2008: 17). 1980°1i yillarin ortalarindan iti-
baren ise uzun vadeli planlar gercek manada stratejik anlayisla yapilmaya
baslanmistir (Kose, 2008: 82). Akademik alandaki gelismeler ile uygulama
alanindaki ilerlemeler yaklasik olarak birbiriyle ortiismektedir. Tiirkiye” de
1935 ile 1965 yillar arasinda yapilan ¢alismalarin incelendigi bir arastirma-
da Usdiken ve Cetin (2001) bu tarihler arasinda y6netim alaninda yayinla-
nan akademik dergi ve kitaplarda strateji kavraminin hi¢ kullanilmadigin
tespit etmistir. Yabanci yazinda strateji kavraminin kokeninin 196011 yillara
dayandig1 goz oniine alinirsa kavraminin Tiirkiye” deki akademik calisma-
larda kullanim1 yabanc literatiirle paraleldir. Tiirkiye’de yonetim alaninda
bilgi ve uygulamalarin yabanci yazindan transfer edildigi diistintildiigiinde
(Usdiken, 1996) bu durum sasirtict degildir.

Stratejik yonetim rekabet tistiinliigii olgusunu odagina alarak bunu agik-
lamaya ve tahmin etmeye yonelik arastirmay1 konu edinen 6zerk bir yone-
tim disiplinidir (Powell, 2002). Ancak diinyada stratejik yonetimin 1980’lerde
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kendine 6zgii bir disiplin haline gelmeye basladig1 goriilmektedir. Daha 6n-
celeri stratejik yonetim ile ilgili calismalar yonetim dergilerinde yayinlanir-
ken 1980 yilinda alana 6zgii ilk dergi olan “Strategic Management Journal”
dergisi yayinlanmaya baslamistir. Bu tarihten sonra diinyada stratejik yone-
tim konusuna ilginin arttig1 ve calisma sayisinda hizli bir artigin oldugu goze
carpmaktadir. Stratejik yonetimi, yonetimin ayr1 bir alt alan1 olarak ele alan
ilk tilke ABD’dir. Avrupa iilkeleri bu gelismeyi yakindan takip etse de Tiirk
bilim insanlariin bu ayrimi kabulii biraz gecikmistir. Tiirkiye” de 1980°li y1l-
larda alana 6zgii bir dergi bulunmamakla birlikte yonetim dergilerinde ve
kitaplarinda gecen strateji ve stratejik yonetim kavramlarinin tanimlarinda
bile fikir ayriliklar1 gbze ¢arpmaktadir (Barca ve Hiziroglu; 2009).

Tiirkiye” de stratejik yonetim disiplinin gelisimi i¢in 2000'1i yillar milat
olarak diisiiniilebilir. Cilinkii bu tarihe kadar stratejik yonetim ayr1 bir yone-
tim disiplini olarak gelismemistir (Usdiken ve Erden, 2002). 2000 den sonra
stratejik yonetime ilginin arttig1, konu ile ilgili arastirmalarda belirgin bir ar-
tisin oldugu goze carpmaktadir. Ayrica onceki ¢alismalar daha ¢ok kurama
yonelik iken bu tarihten sonra uygulamaya yonelik arastirmalar da artma-
ya baslamistir (Duman vd., 2005). Bu gelismelerin yaninda 2000” li yillarda
yapilan kongrelerde stratejik yonetim, yonetim calismalar: icerisinde orgtit
kurami, orgiitsel davranis ve insan kaynaklar1 yonetiminin yaninda yeni bir
alt alan olarak siniflandirilmaya baglanmaistir. Stratejik yonetim alaniyla ilgili
dergilerin ¢ikmaya baslamasi, stratejik yonetime has kongrelerin diizenlen-
mesi, alana 6zgii bir arastirmaci grubunun olusmaya baslamasz ile bu yillar-
dan sonra alanda uzmanlasma artmistir. Bu ilerleme siirecinde Tiirkiye’'de
egitim, ekonomi ve siyasal alanlarda yasanan gelismeler etkili olmustur.
Onemli konulardan bir tanesi teknolojideki ilerlemedir. Internet kullanimi-
nin yayginlasmasi diinyadaki gelismeleri yakindan takip etme olanag sagla-
mustir. Ulke igerisindeki rekabetin kizismasi da stratejik yonetime olan ilgiyi
artirmistir. Tiirkiye'nin Glimriik Birligine girmesi ve 6zellestirmelerin artma-
st gibi nedenlerle daha rekabetci bir is ortaminin ortaya ¢ikmasi isletmeleri
yeni arayislara yonlendirmistir. Bir diger husus da yurtdisina gonderilen li-
sansiistii 6grencilerin geri donmeye baslamasiyla Bati’da calisilan konular:
yurt i¢ine tasimalari sayilabilir. Boylece stratejik yonetim alaninda lisanstistii
calismalar yapilmaya baslanmis, bilimsel toplantilarda stratejik yonetim ca-
lismalarma giderek daha fazla yer bulmus, dergilerde stratejik yonetime 6zel
sayilar ¢ikarilmaya baslanmistir (Barca ve Hiziroglu: 2009).

Bu donemde akademik ilerlemenin yaninda uygulamada da alana ilgi
artmustir. Ust diizey yoneticiler arasinda stratejik yonetim ilgi odag: haline

26



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

gelmis, is diinyasiyla ilgili dergilerinde stratejik konulara daha ¢ok yer veril-
meye baslanmis, danismanlik sirketleri stratejik yonetim ilgili danismalik ve
egitim hizmetleri vermeye yonelmistir (Barca ve Hiziroglu: 2009: 126). Ozel
sektordeki gelismelerin yaninda 2000°1i yillarda kamuda da onemli ilerle-
meler yasanmistir. Kamu kesiminde stratejik yonetimin anlayisinin temel-
leri performansa dayali biitceleme ¢alismalariyla atildig1 sdylenebilir. 2001
yilinda Maliye Bakanlig: tarafindan pilot kurumlarda ytiriitiilen proje kap-
saminda ilk ¢alismalar yiiriitiilmiistiir. Ancak asil ilerleme 5018 Sayil: Kanun
sonrasinda yasanmustir. 2006 yilinda ytriirliige giren 5018 Sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu kamuda stratejik yonetim uygulamalarinin
omurgasinit olusturmaktadir. Kanunla kamu idarelerine stratejik planlarim
hazirlama yiikiimliiliigii getirilmis, performansa dayali biitceleme ve i¢ de-
netim gibi arglimanlar1 kullanilarak etkin bir stratejik yonetim modeli ge-
listirilmesi amaglanmistir (Taner, 2015: 29). Stratejik planlama stratejik yo-
netimin enstriimanlarindan sadece birisi olmasina karsin Kanunda belirtilen
stratejik planlama kavrami aslinda stratejik yonetim siireclerinin biitiiniinii
kapsayacak sekilde kullanilmaktadir. Kamuda stratejik yonetim stireglerinin
yasal altyapisini olusturan 5018 sayili Kanunla, kamu idareleri kendi biitge-
lerini, stratejik planlarinda yer alan amag ve hedeflerle uyumlu olarak hazir-
lamasini ve yine planlarda belirlenen performans gostergelerine uygun sekil-
de ytirtitmelerini saglamaktadir. Baslangicta kamu idarelerinde stratejik plan
yapma siirecinin takibinde Devlet Planlama Teskilat: Miistesarlig: yetkili kil-
mugtir. 2011 yilinda DPT'nin kapatilarak Kalkinma Bakanliginin kurulmasiy-
la birlikte stratejik planlamayla ilgili yetkiler ve sorumluluklar da Kalkinma
Bakanligina gecmistir. Cumhurbagkanligl yonetim sistemine gecis ile birlikte
stratejik planlama igleri Cumhurbagkanlig1 Strateji ve Biitce Bagkanligimin
gorev ve sorumlulugunda yiiriitiilmektedir (Coskun ve Yildirim, 2018).

SAGLIK HiZMETLERINDE STRATEJiK YONETIM

Degisimin ¢ok hizli yasandig kiiresel rekabet ortaminda isletmeler var-
ligin1 devam ettirebilmek ve stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edebil-
mek igin gevrelerinde yasanan degisimleri yakindan takip etmek zorundadir.
Cevredeki degisime ayak uydurabilmek ve zorlu rekabet kosullariyla miica-
dele edebilmek icin glintimiizde tiim isletmeler stratejik yonetim konusuna
daha fazla yénelmektedir (Ozalp vd., 2012). Diger sektorleri etkileyen faktor-
ler saglik sektorii icin de gecerlidir. Bu nedenle saglik hizmetlerinde de stra-
tejik yonetim 6nemli bir olgudur (Swayne, Duncan ve Ginter, 2006). Saglik
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kuruluslar1 yasanan degisim ve yeni kosullara kars: etkili ve verimli sekilde
cevap verebilmek icin 6zellikle 1980" li yillardan itibaren stratejik yontem
teknikleri ve uygulamalarini kullanmaya baslamustir.

Yonetimle ilgili bilgi birikimi genellikle {iretim isletmelerinde ytiriitii-
len calismalara dayanmaktadir (Ginter, Duncan ve Swayne, 2013;7). Saghk
kurumlarma herhangi bir isletme gibi bakarak yontem ve teknikleri saglik
hizmetlerine aynen uygulanmaya calisilmasi son derece yanlistir. Ciinkii
saglik sektoriiniin kendine has dinamikleri vardir. Sektoriin kendine has bu
ozellikleri stratejik yonetimin 6nemini artirmakla birlikte uygulamasini da
zorlastirmaktadir. Saglik hizmetlerinin kalitesi insan hayat1 ve yasam kalitesi
tizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Bu agidan saglik hakki, uluslararasi
hukukla koruma altina alinmis temel insan haklarindan bir tanesidir (Zengin,
2010). Insanlarin saglhikli bir hayat siirdiirebilmesi icin gerekli giivencelerin
saglanmasi sosyal devlet anlayisina sahip bir devletin 6nemli sorumlulukla-
rindan bir tanesidir (Basol, 2015: 129). Bu nedenle devletler vatandaslarinin
yliksek bedensel ve ruhsal saglik standartlarina erismeleri icin herkesin ko-
laylikla erisebilecegi uygun kosullar1 yaratmaya ¢alismaktadir (Ruger, 2010).
Yiiritiilen saglik hizmetleriyle bireysel sagligin korunmasy, iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi igin stirekli gayret gosterilmekte boylece toplumsal saghk ve
refah yiikseltilmeye calisilmaktadir. Saglik hizmetlerinde kalitenin ytiksel-
mesi iilkelerin gelismislik diizeyinin de énemli bir gostergesidir (Dogan vd.,
2017).

Daha once de belirtildigi gibi saglik sektorii diger sektorlerden farkl
ozellikler tasimaktadir ve diger isletmeler igin gecerli olan bir¢ok kural ve
uygulama ¢ogunlukla bu sektor igin gecersizdir. Saglik hizmetleri cogu za-
man devlet eliyle yiiriitiilmektedir. Ozel sektore ait isletilse dahi devletin
denetimi ve kontroliinde faaliyet gostermektedir. Saglik hizmetlerinin bu
kamusal niteligi kar amacindan ziyade toplum sagligini artirmaya yonelik
sosyal amaci 6n plana c¢ikarmaktadir. Dolayisiyla piyasa ekonomileri igin
gecerli olan karlilik, maliyet ve fayda gibi kavramlar saghk sektorii i¢in an-
lam ifade etmeyebilir (Basol, 2015; 129). Ayrica saghk hizmetleri sunumun-
da kamu tarafi agirlikli oldugu i¢in kamunun ve politika yapicilarin saglik
hizmetlerindeki stratejik bakis aginin sekillenmesinde etkisi fazladir. Saghk
politikalarini belirleyen aktorlerin verdigi kararlar toplumsal saghk sorun-
larmin ¢6ziimii, hayat kalitesinin arttirilma stirecini sekillendirmektedir. Bu
ozelligi nedeniyle saglik sektoriinde tam rekabetten s6z edilemez. Ozel sek-
tore ait igletmeler dahi devletin kontrol ve denetiminde faaliyet ytiriitiir ve
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kamuya ait saglik kurumlariyla birlikte kisitli rekabet kosullarinda calismak
zorundadir (Akbolat, 2009: 35). 1980’ 1i yillardan itibaren kamu sektoriinde
diinya genelinde yasanan reform hareketleri siirecinde kamu sektoriiniin kii-
ciilmesi, devletin toplumsal alana miidahalesinin azalmasi sekilde yonetim
anlayisinda yeni yaklasimlar giindeme gelmeye baslamistir. Boylece kalite,
etkinlik ve verimlilik kavramlar1 daha fazla 6nem kazanmaya baslamistir.
S6z konusu gelismelerin devlet idaresinin baskin oldugu saghk sektoriine
olumlu yansimalar1 olmustur (Balci, 2005: 7).

Saglik sektoriinii diger sektorlerden ayiran 6zelliklerden bir tanesi be-
lirsizligin yiiksek olmasidir. Insanlarin ne zaman hastalik ya da sakatlikla
karsilasacagl, ne zaman dogal afete ya da salgina maruz kalacag: belli olma-
dig1 i¢in saglik hizmetini ne zaman, nerede ve nasil talep edecegi belli de-
gildir. Bu durum planlama faaliyetleri igin 6nemli bir risk olusturmaktadir.
Saglik sektoriinde iiretilen nihai iiriin hizmet oldugu icin, hizmet iiretimine
ait zorluklarin tamamu saglik sektorti icin gegerlidir. Yogun emek gerektirir
ve c¢iktiin soyut olmasi nedeniyle kalite dl¢iimii zordur (Altay, 2007). Ayn1
hizmet alinsa dahi hastalar farkli sekilde deneyimleyebilir. Demografik hete-
rojenlik bu karmasiklig1 daha da artirmaktadir. (Sofaer ve Firminger, 2005).
Bunun yaninda hastalarin ve yakinlarinin egitim diizeylerinin artmasi, sunu-
lan hizmetlerden beklentilerini yukariya tasimis ve tatmini zorlastirmakta-
dir. Saglik hizmeti siirecinde hastalar pasif kalmaktan ziyade aktif rol almaya
baslamistir. Hastalar tedavi siirecine katilmak istemekte ve stire¢ hakkinda
bilgilendirilmeyi talep etmektedir (Coban ve Kasikgi, 2008; 166). Bu nedenle
hastalarini memnun etmek isteyen saglik kuruluslar: tibbi ihtiyaglarimin kar-
silanmasinin yaninda estetik, kiiltiirel ve duygusal ihtiya¢ ve beklentilerini
de karsilamaya ¢alismaktadir (Giilliilii vd., 2008; 28). Ayrica saglik hizmetleri
ikame edilemez ve ertelenmez. Saglik sektoriiniin 6nemli bir farki ise yapilan
yanlislarinin telafisinin zor ve agir olmasidir. Uretim isletmelerinde yapilan
yanlis bir islem iiretim kayb1 ya da maddi zararla sonuglanmakta iken sag-
lik hizmetlerinde insan sagligini ve yasamini olumsuz etkileyebilecek telafisi
miimkiin olmayan sonuglar dogurabilir. Yapilan hatanin bedeli yiiksek oldu-
gu icin yogun caba ve dikkat gerektirir (Kurtulmus, 1996).

Saglik hizmetleri kendi i¢cinde koruyucu saglik hizmetleri, tedavi edici
saglik hizmetleri, rehabilitasyon hizmetleri ve saghgin gelistirilmesi seklinde
siniflandirilmaktadir (Sargutan, 2005). Bu farkli hizmetlerin yerine getirilme
stirecinde yemekhaneden otelcilige giivenlikten teknik bakima bircok farkli
hizmeti ayn1 anda koordinasyon i¢inde sunmak zorundadir (Kérdeve, 2017).
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Ozellikle ikinci ve {iciincii basamak saglik hizmetlerinin verildigi hastane-
lerde poliklinik, laboratuvar, tibbi goriintiileme, ameliyathane hizmetlerinin
yaninda otelcilik ve yemekhane hizmetleri gibi gesitli hizmetlerin biiytik bir
titizlikle koordine edilmesi gerekir. Bu kadar kompleks hizmetin bir arada
sunulmas: stratejik diisiinmeyi ve etkin planlamay1 zorunlu kilmaktadir.
Saglik hizmetleri i¢in énemli bir zorluk da maliyettir. Saglik hizmetlerinin
verilecegi organizasyonlarin kurulmasi ve isletilmesi icin yiiksek sermaye
yatirimi gereklidir. Hizmetin devami i¢in gerekli olan ¢ok kapsamli teknolo-
jik cihazlarin alinmasi, kurulumu ve bakim maliyetleri ¢ok yiiksektir. Ayrica
stirekli gelisen teknolojiye ayak uydurabilmek icin diizenli olarak yenileme-
lerin yapilmasi gerekir. Teknoloji temelli hizmetlerin saglikli yiiriitiilmesi ve
yeniliklerin yakindan takip edilebilmesi i¢in dogru planlamalarin ve etkin
kararlarin verilmesi gerekir (Soylu ve Ileri, 2010).

SONUC ve DEGERLENDIRME

Tim bu kosullarin yaninda saglik hizmetlerinde stratejik yonetimi zo-
runlu kilan farkli cevresel faktorler de bulunmaktadir. Toplumdaki demog-
rafik degisimler, sosyokiiltiirel farklilasmalar, kiiresel gii¢lerin etkisi ve yeni
pazar olusumlari, politik baskilar ve yasal diizenlemeler gibi saghk kuru-
luslar igin tehdit ya da firsat olusturabilecek faktorler siralanabilir. Saglhik
sektoriine 6zgii bu 6zellikler ve problemler karsisinda stratejik yonetim anla-
yisinin benimsenmesi etkili ¢oziim tiretme imkani saglayacaktir. Gortildiigt
tizere saglik sektorii, yukarida belirtilen 6zellikleri goz oniine alindiginda
stratejik diisiinme ve stratejik yonetim anlayisinin tiim fonksiyonlarma diger
sektorlere gore daha fazla ihtiyac duyulan sektorlerden biridir.

Saglik sektoriinde stratejik yoOnetim anlayisinin  yayginlasma-
st ve Avrupadaki reform hareketlerine paralel olarak Tiirkiye” de Saglik
Bakanligi'nin 2003 yilinda Saglikta Doniisiim Programi uygulamaya ko-
nulmustur. Program cercevesinde gelistirilen politikalar ve uygulamalar ile
saglikta harcamalarin azaltilmasi ve saglik hizmetlerinde etkili ve verimli
hizmet saglanmas1 amaglanmistir (Elbek ve Adas, 2009: 33). Bu amag dog-
rultusunda saglik sistemi Saglik Bakanlig1 catis1 altinda toplanarak yeniden
diizenlenmistir. Sosyal giivenlik kurumlar: tek ¢at1 altinda toplanmis, 2008
yilinda ¢ikarilan ‘Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortas1 Kanunu” ile her
vatandas genel saglk sigortas: kapsamina almmustir. Boylece Tiirkiye’'de
saglik sisteminin gelistirilmesi ve mevcut aksakliklarin giderilmesi amaclan-
mis ve stratejik yonetim anlayis1 daha fazla dikkate alinmaya baslanmuistir.
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Glintimiizde stiratle gelisen ve degisen sartlarda denge halini koruma
yeni durumlara uyum saglama hayati bir kosuldur ve hepimizin hayatim
yakindan etkilemektedir. Diinya siyasi, kiiltiirel ve ekonomik alanlarda ¢ok
boyutlu etkilesimlerle degisimlere sahne olmaktadir. 21. ytlizyilin baslarin-
dan itibaren baglayan ve gilintimiize dek siiregiden agir ekonomik kosullar
bireyleri ekonomik savasci haline doniistiirmektedir. Bireyler ve yonetici-
ler karmasik, dinamik ve belirsizlik ortaminda kendilerine uygun planlama
yontemleri aramaktadir. Boylelikle askeri bir kavram olan strateji giindelik
hayatin merkezine oturmaktadir. Toplumun her katmanindan bireyler ya da
kurumlar gelecekte siirdiiriilebilir basari icin stratejik planlama yapmak ve
stratejik karar almak durumunda kalmaktadir.

Yonetim ve yonetme konusu taraflar agisindan ¢cogunlukla karmasik sii-
reglerdir. Yoneticiler cogunlukla islerin yolunda gittigini diistintirken yoneti-
lenler her zaman ve her durumda daha iyisinin olacagini diistinmektedirler.
Bu diisiince yoneten ve yonetilen taraflar gerek kamuda gerek 6zel sektorde
tam bir husumet olusturmasa da olaya ve duruma gore degisik dozlarda ¢a-

tisma zemini hazirlamaktadir.

Glintimiizde iletisim imkanlarinin artmasiyla etkilesim ve kararlar hig
olmadig1 kadar karmasiklik ve belirsizlik iginde yeni calisma ve yasam kosul-
lar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Global 6lgekte ¢ok sayida degiskenle diinya adeta
her giin yeniden kurulmaktadir. Bu kaos ortaminda her diizeydeki yonetici
ya da birey ¢abuk hareket etmek, dogru ve hizli karar almak ve dinamik bir
yapida degisim siirecine uyum saglamak icin stratejiler tiretmektedir.

Strateji kavrami yazili kaynaklarda Cin’de M.O. 500 yillarinda Sun
Tzu'nun Savas Sanati kitabina kadar dayandirilmaktadir. Stratejik karar
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alma ve siirdiiriilebilir rekabet, ge¢misten giiniimiize dnemini her alanda
daha ¢ok hissettirmektedir. Stratejik kararlar ve basar1 icin Mintzberg goze
alinmasi gereken 5 hususa dikkat cekmektedir (Mintzberg, 1987), bunlar:

1. Plan (Plan), uzun vadeli amaglari belirlemek ve bu amaglara ulasmak
i¢in atilacak adimlar,

2. Ploy (Manevra), rakipleri etkilemek, caydirmak, yaniltmak veya yanls
yonlendirmek igin yapilanlar,

3. Positioning (Konumlanma), rakiplerden farkli faaliyetler yerine getire-
rek benzer bir faaliyeti rakiplerden farklilastirarak rekabette savunula-
cak alanlar,

4. Pattern (Davranis modeli), uygulamada veya davranislarda sergilenen
benzerlikler ve tutarliklar,

5. Perspective (Perspektif), diinyay: algilama sekli, cevresel firsat ve tehdit-
lere yaklasim bicimi olarak ifade edilmektedir.

Isletme yonetimi orgiitiin gelecekte rekabet iistiinliigii, siirdiirebilirlik,
ortalamanin {izerinde kar i¢in taklit edilemeyen yeteneklerin gelistirilmesin-
de kaynaklarin nereye tahsis edilecegi konulariyla ilgilenmektedir. Stratejik
yonetim, isletme ve yonetim kitaplarinda sozii edilen biitiin kuramlar: kabul
ederek birden fazla kararin olusturulmasi, kritik durumlarda kararlar ara-
sinda se¢im yapma ve stratejiler olusturulmasi yoniiyle belirgin olarak 6ne
¢ikmaktadir. Stratejiler olusturmasi igin hayati 6nem tasiyan birincil siireg
analizle baglamaktadir.

Kitabin bu boliimiinde stratejik analiz ve araglar1 hakkinda bilgilere de-
ginilecek bu araclarin saglik kuruluslarinda kullanimina y&nelik literatiirden
ornekler verilecektir.

STRATEJiK ANALIZ

Stratejik yonetim merkezli diisiinme, stratejik kiiltiiriin sonucu olusan
biling sahibi olmay1 gerektirmektedir. Stratejik biling, biitiinciil bir bakig
acistyla firsat ve sorunlarin analiz edilmesi faaliyetleridir. Stratejik bilincin
yonetim algilar1 tizerinde anlamh katkilar1 bulunmaktadir (Aytar, 2019).
Gelecegi dngormeye yonelik faaliyetler igin stratejik diisiinme ve karar alma
siireglerinde stratejik analiz 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Dionisio, 2017).

Hayatin olagan akisinda yonetenler, yonetilenler, hizmet alanlar ve teda-
rik¢ilerin her biri tarafindan ¢ogu zaman algilar farklilasarak sorunlarin tarif

37



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

edilmesinde zorlanilmaktadir (Wooldridge vd., 2008). Sorunlar ¢ogunlukla
tanimlanmasinda giicliik cekilen manyetik bariyerler gibidir. Ya da giinde-
lik olaylara buzlu cam arkasindan bakiyormusgasina tanimlamak giigtiir.
Gelecek ise belirsiz ve karmagiktir. Yonetim konusundaki belirsizlikler ve
smirlar1 tanimlamak ¢ogunlukla 1957 yilindaki Pablo Picasso” nun The Royal
Family isimli asagidaki eserindeki gibidir.

Resim 1. The Royal Family. (Kraliyet Ailesi) 1957 Pablo Picasso

Kaynak: Pablopicasso, (1957)

Resim 1’de yer alan nesneler ve sahislar1 tanimlamak neredeyse miim-
kiin degildir. Stratejik yonetim seminerlerinde bireylere “Resimde ne gorii-
yorsunuz?” Sorusuna her seferinde her bireyden farkli farkli cevaplar al-
maktayi1z ve hig biri resimde olan biteni somut olarak tanimlayamamaktadir.
Cevaplar bir organizasyonda yonetim konularinin her diizeyden galisanin
algilamasindaki farkliliklar gibidir.

AsagidaResim 2’deyeralan 1656 yilinda Diego Veldzquez'in Las Meninas
tablosu ikinci gorsel olarak sunularak “Resimde ne goriiyorsunuz?” sorusu-
nu yonelttigimizde oturumdaki bireylerin cevaplar: birbirine yaklasmakta-
dir. Resimdeki kisiler ve esyalar igin somut tespitlerde bulunmaktadirlar.
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Resim 2. Las Meninas (Nedimeler) 1656 Diego Veldzquez

Kaynak: Wikimedia, (2021)

Birinci resim aslinda ikinci resmin kiibist yorumu oldugu bilinmektedir.
Buradaki ornekten hareketle yola ¢ikarak organizasyonlarda yonetim kade-
mesinde ele alinan her neyse ikinci resimdeki gibi ¢ogunluk tarafindan so-
mutlastirilarak algilardaki bariyerler kaldirilmalidir (Aglargoz, 2015).

Stratejik analiz siirecinde kullanilan araclarla yukaridaki 6rnekte oldu-
gu gibi soyut karmasik tanimlanmasi gii¢ olan sorun, ¢6ziim ya da tizerinde
calisilan konu her neyse gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasinda so-
mut kararlar verebilecek diizeyde tanimlamaya yardimci olmaktadir. Birinci
resimde ikinci resmi goren yoneticiler yada bireyler stratejik karar almada
basarili olmaktadirlar.

Organizasyonlar demografik, teknolojik, politik, finansal, kiiresel un-
surlarmn bir arada bulundugu kiiltiirel alanda faaliyet gelistirmektedirler. Bu
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cercevede isletmenin i¢cinde ve disinda meydana gelecek degisimlerin her za-
man tam ve dogru tahmin edilmesinde giicliikler bulunmaktadir (Virakul,
2015). Stratejik analiz araglar faaliyet ¢ercevesinde unsurlari ve degiskenleri
incelerken bir sistematik sunmaktadr.

Stratejik analiz, isletmenin icinde faaliyet gosterdigi genel ve sektorel
cevrede biitiin boyutlardaki unsurlarinin degerlendirildigi bir siire¢ olarak
ele alinmalidir. Stratejik analize baslarken oncelikle isletmenin mevcut du-
rumu ¢ok yonlii olarak degerlendirilmeli “Bu halde hangi durumdayiz?” so-
rusunun cevabi biitiin unsurlar ele alinarak verilebilmelidir. Sonra “Nereye
ulagmak istiyoruz?” sorusuna cevap alinmalidir. Bulundugumuz konum ve
gelecekte isletmeyi ya da bireysel olarak kendimizi gormek istedigimiz he-
def iyice belirlenmelidir. “Hedefimize ulasmak icin neler yapmaliyiz” sorusu et-
rafinda yeterince tartisilmalidir. Stratejik bilingle sorularin cevabi aranirken
uygun olan stratejik analiz araglar1 kullanilmalidir.

STRATEJiK ANALIZ ARAGLARI

Stratejik analiz araglar literatiirde ¢ok genis bir alami tutmaktadir. Bu
kitapta oldugu gibi bazen bir béliim bazen de her bir arag icin kitap yazil-
dig1 goriilmektedir. Saglik hizmetleri dinamik, degisken, teknoloji ve emek
yogun cevrede beklentilerin, hizmet kalitesinin stirekli ¢itasinin yiikseldigi
cercevede sunulmaktadir. Asagida saglik hizmetlerinin yonetimde isimize
en ¢ok yarayabilecek, uygulanmasi kolay, verimi yiiksek araclar literatiirden
yapilan ¢alismalarla 6rneklendirilerek incelenmistir.

Beyin Firtinasi (Brainstorming)

Beyin firtinas1 yontemi reklamcilik diinyasinda tirtinlere yeni isimler
ve sloganlar tiretmek amaciyla ilk defa Osborn tarafindan kullanilmistir
(Osborn, 1953). Sonradan egitim bilimleri ve psikolojide kullanilan yontem-
ler zamanla y6netim bilimlerinde de kullanilmaya baslanmistir (Nakiboglu,
2003). Yaraticilik, glintimiizde 6nemli bir yonetsel beceri olarak 6ne gikmak-
tadir. Yoneticiler yaraticiligin tesvikine onem vermektedirler. Yaraticilik
yaninda yenilik isin ayrilmaz bir parcas: olarak goriilmektedir. Beyin firti-
nasi yontemi hem esnek, hem de yaratic1 yoniiyle is diinyasinda karmasik
gorevlerin iistesinden gelmeye yardimci olmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin bu
yontemle ¢oziime katki vermesi isletme iginde ¢oziimlerin benimsenmesinde
avantaj saglamaktadir (Rossiter ve Lilien, 1994).

Beyin firtinas1 teknigi yaratici fikirlerin ortaya cikarilarak problem ¢6z-
me giiclinii gelistirmeyi amaglayan grup tartisma yontemi olarak diger stra-
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tejik enstriimanlarda lokomotif bir yere sahiptir. Yontem klasik olarak grup-
lar halinde moderator egliginde kullanilmaktadir. Moderatér konu hakkinda
elestiri ve yargilama endisesinden uzak, yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasin
saglamaya calismaktadir (Oppong, 2017). Problemin tespiti, ¢cdztimii ve iyi-
lestirilmesi asamalarinda kendi basina kullanilacag: gibi diger enstriimanlar-
la da kullanilarak daha fazla segcenek sunarak yaraticilig: ve fikir tiretkenligi-
ni 6ne ¢ikarmaktadir (Furnham, 2000).

Yontem gercek hayatta orgiitsel kisitlamalar nedeniyle her zaman uy-
gulanmasi kolay degildir. Bu nedenle seanslar dikkatli bir sekilde planlan-
malidir. Yontemin uygulanmasinda gruba katilan iiyelerin sosyolojik yap1
farkliliklarinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Sosyolojik yapi farkliliklar:
bireysel iiretkenlikten etkilenmekte olup grup tartismasina katilanlarin kisi-
sel tiretkenlikleri ve bireysel performanslar1 artirma yoniinde tedbirler alin-
malidir. Beyin firtinas1 dokuz asamada yapilandirilmaktadir (Parbury, 2006;
Karatas vd., 2016; Bonnardel ve Didier, 2020):

1. Asama: Katilacak grubun statli ve sosyolojik farkliliklar1 bireysel
tiretkenligin Oniine gecmeyecek sekilde sekillendirilmelidir.

2. Asama: Beyin firtinasi katihmcilarin hoslanacaklari sicak bir ortamda
yuritiilmelidir.

3. Asama: Ele alinacak konu ve kurallar agik bir sekilde katilimcilarla
birlikte belirlenmelidir. Gerekirse moderator grup iginden segilmelidir.

4. Asama: Isinma asamasi eglenceli kisa sorularla grubun dikkati ceki-
lerek, katilima motivasyon ve tesvik verilmelidir.

5. Asama: YoOnetici ya da moderator orijinal fikirleri bulmak igin kati-
Iimailarin biitliin diislincelerini almak i¢in ¢aba sarf etmelidir. Sagmalamak
endisesi bertaraf edilmelidir.

6. Asama: Miimkiin oldugunca fikirlerin mantikli olup olmadig: en-
disesine kapilmadan acik fikirli bir ortam saglanmalidir. Olabildigince ¢ok
sayida ¢oziim ve fikir ugusmasi saglanmalidir. Elestiri kapinin disinda
birakilmalidir.

7. Asama: Oturum, ¢oziimlerle ilgili yargida sona gelene kadar uzun-
ca tutulabilir. Fikirler ve kavramlarin tekrar1 veya uzun siiren sessizlikler
sabirla yonetilmelidir. Taraflar arasinda anlasma saglanana kadar tartisma
saglanir, oneriler degerlendirilir. Miimkiin oldugunca ¢ok sayida diisiince
tiretildigi kanaati olugsmasiyla bir sonraki asamaya gecilmelidir.
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8. Asama: Ortaya ¢ikacak fikirleri kombine etmek i¢in oylama yapilma-
lidir. En ¢ok oy alanlar iizerinde fikirleri gelistirmek icin yeni bir oturum
safhasina gecilebilir.

9. Asama: Fikirler ve goriisler iizerinde doygunluk derecesine varana
kadar tartisma ve oylamalara devam edilir. Oneriler 6nem sirasina gore de-
gerlendirmeye alinir. Uygulama alani bulunan kriterler belirlenir. Sonug tiim
grup tiyelerine deklare edilir. (Herhangi bir sonug ¢ikmasa bile)

Beyin firtinas1 uygularken karsilasilan giicliiklere ¢oziim tiretilmelidir.
Yontem grup igerisinde grup tiyelerinin diisiince ve sdylemlerinden yola ¢1-
karak grupla birlikte diisiince {iretme ve gelistirme siireci oldugu icin grup
dinamikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Grup dinamikleri nedeniyle asagida su-
nulan giigliiklerin ortadan kaldirilmasi gerekir (Sahin, 2005).

1. Komik, aptal konumuna diisme ya da hata korkusu diistince akiginin
oniine gegen engeller,

2. Bireyin yasamini ve kisiliginin sekillendiren kalip ve ezberlerin dogrul-
tusunda fikir beyan etmesi,

3. Elestirel diisiinememe, acik olarak goriilen olgular1 sorgulayamama

egilimi,

Kurumun koydugu norm ve kaliplarla fikirlerin sekillenememesi,

Tek biz ¢oziime odaklanma ve hizli degerlendirme siiregleri,

Oturumu y6netenden gekinme,

Oturumun ise yaramaz bir beyin firtinasina doniisme riski,

© N U oe

Fikir beyan edilecek konuda bilgi yetersizligi.

Beyin firtinas1 yontemi saglik alaninda yapilan arastirmalarda birincil ya
da 6zelikle ikincil yontem olarak siklikla kullanilmaktadir. Kaya (2011) saglik
hizmetlerinde etkin hata tiirlerini ortaya ¢ikarmak igin beyin firtinasi yon-
temine bagvurmustur. Ekinci (2019) saghk kurumlarinda Alt: sigma ve yalin
alt: sigma uygulamalarinda ikincil yontem olarak beyin firtinas: yonteminin
kullanilmasini 6nermistir.

Nominal Grup Teknigi

Beyin firtinasi grup tiyelerinin her birinin aktif katilimini saglamaya ¢a-
lisir. Ancak grup tiyelerinin katihmini saglamakta giicliikler ¢ekilmektedir.
Nominal grup teknigi bu giigltigii ortadan kaldirmak igin 1970 yilinda tasar-
lanmistir (Delbecq ve Van de Ven, 1971). Grubun uygulama konusunda bas-
kismi azaltmak tiyelerin konuya katilimin1 6zendirmek amaciyla gelistiril-
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mistir. Uyeler geleneksel toplantilarda veya beyin firtinasi tekniginde oldu-
gu gibi yliz ylize ayn1 mekanda fiziksel olarak yer alirlar. Ancak bu teknikte
tiyeler karar alma siirecinde bireysel iki iletisime girmezler ve konu tizerinde
tartismalar yapilmaz. Her iiye grubun ¢6zmek zorunda oldugu problemle
bireysel olarak karsi karsiya birakilir. Boylece fiziki olarak bir araya gelen
bireylerin bagimsiz olarak diisiinmeleri ve kollektif karar vermeleri saglanir
(Ozkalp, 1991).

Bu yontemde tiyelerin toplanacagi salonda, iiyeler toplantiya gelmeden
once karsilarindaki bir tahtaya soru yazilir. Uyelerden bu sorunun ¢oziimii
hakkindaki diisiinceleri onlerine yine onceden birakilan kagida yazmalari
istenir. Tkinci asamada grup lideri tarafindan her iiyeden fikrini grupla pay-
lasmasi istenir. Herkes sirayla fikrini sdyler. Fikirler bitinceye kadar bireyler
veya fikirler arasinda tartismaya miisaade edilmez. Yeterince fikir sunma-
yanlar ya da tekrara diismekten c¢ekinenlere diisiinme firsati verilir. Yeni
diisiincesi olup olmadig1 yeniden sorulur. Her tiyenin aktif olarak katilimi
saglanip diistinceleri alindiktan sonra tiglincli asamaya gegilir. Biitiin fikirler
tahtaya yazildiktan sonra tartismaya acilir. Anlagilamayan yerler, ikilemler
aciklanir ve tlizerinde yogunlasilarak karara varilir. Grup tartismalari ile fi-
kirler yeniden diizenlenerek tahtaya yazilir. Son asamaya getirilen liste oyla-
mak iizere grup iiyelerinin goriisiine sunulur. Uyelerin puanlar goriislerin
yanina yazilir. Goriisler puanlara gore siralanir. Boylece grup eldeki ¢oziim-
ler arasindan en iyiyi algilayarak ¢6zmiis ve sonuca ulasmis olur (Gallagher
vd., 1993; Harvey ve Holmes, 2012).

Literatiirde Sisman (2016) nominal grup teknigi kullanarak yesil tedarik-
¢i zinciri kriterlerini segmistir. Bir bagka calismada Ugurluoglu ve arkadasla-
11 (2015) ev idaresi hizmetlerinin saglik kurumlarinda uygulanmasina SWOT
analizini nominal grup teknigi kullanarak gerceklestirmistir.

Balik Kiligi (Fishbone Diagram)

Balik kilgig1 diyagrami Ishikawa tarafindan gelistirilmis stratejik analiz
araglarindandir. Neden sonug diyagrami olarak da adlandirilir. Ismi balik
iskeletine ¢ok benzeyen diyagramin tasarimindan gelmektedir. Kilgik di-
yagrami soldan saga dogru bir omurga tizerinde islenir. Her biiyiik kemik
daha fazla ayrinti iceren kiigiik kemikleri icerecek sekilde dallara ayrilir.
Paydaslarin sorunlar1 tanimlamak, temalara ayirmak, temalar arasindaki
iligkiler belirlenmek i¢in veri toplama araglarindan birisi olarak kullanilmak-
tadir (Kaoru, 1976).
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Diyagram tipik olarak kok neden analizi icinde kullanilmaktadir. Bir
grubun olas1 bir sorun etrafinda diisiincelerinin belirlenmesi ile sekillendi-
rilir. Bu teknikte grubun tiim nedenleri 6nem ve etki diizeyine gore dere-
celendirmesi ve bir hiyerarsi semas: olusturmas: amaglanir. Beyin firtinasi
uygulamasi ile birlesik yiiritiilen siiregle bir tiir zihin haritas1 sablonu olus-
turulmaya calisilir (Tunca ve Utlu, 2016). Balik kilcig1 diyagrami Sekil 1'de
gosterilmektedir (Wikimedia, 2008). Balik kil¢ig1 diyagramu cizilirken asagi-
daki asamalar takip edilmelidir.

Asamada problem tanimlanarak yazilmali ve probleme neden olan kri-
tik temalar belirlenmelidir.

1. Asamada problem ve kritik temalar temsili balik iskeleti tizerinde
gosterilmelidir.

2. Asamada probleme yol agan temalarin temel nedenleri tizerinde tar-
tisilarak ortaya koyulmalidir.

3. Asamada ikincil diizey nedenler belirlenmelidir.
4. Asamada ikincil diizey nedenlerin alt nedenleri belirlenmelidir.
5. Asamada olusturulan diyagramin neden ve sonuglara yonelik kapsa-

mi1 gozden gegcirilmelidir.

Sebepler Sonuc¢

ikincil
neden
—_—
Birincil

Sekil 1. Balik kilgigi diyagrami

Sekil literatiirdeki kaynaklarindan yararlanilarak yazar tarafindan
olusturulmustur

Balik kilgig1 diyagrami saglik alaninda yapilan arastirmalarda ve kalite
uygulamasinda ¢ok sik kullanilmaktadir. Chang, (2015) tele tip uygulama-
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larinda Su ve arkadaglar1 (2017) acil servislerde goriintiileme hatalarinda,
DeSai ve arkadaslar1 (2021) taburculuk siirecinde yeterli bilgiye sahip olma
durumunda, Eraydin ve arkadaslar1 (2019) hasta diismelerinin degerlendi-
rilmesinde, Olmez ve arkadaslar1 (2020) ofis calisanlarinda covit 19'un 6nle-
mesinde, Akansel ve Pallos (2020) hemsirelik 6grencilerinde bakim plan1 ha-
zirlamada yasanan giicliiklerin kok neden analizinde, Kiigiik ve arkadaslar:
(2021) yalin tiretim sistemlerinin hasta antimikrobiyal duyarlilik testlerinin
maliyetini belirlemede kullanmiglardir.

Yukaridaki ¢alismalarda balik kilgigr diyagrami olusturulurken beyin
firtinas1 yonteminin siklikla kullanildigi, verilerin test edilmesinde bir veya
birden fazla yontemin diyagrama eslik ettigi goriilmektedir.

SWOT Analizi

SWOT analizi 1960’1 yillarda Harvard Universitesinde gelistirilmistir
(Learned et al., 1965). Strengths (Giiglii yonler), Weaknesses (Zayif yonler),
Opportunities (Firsatlar), Threats (Tehditler) Ingilizce kelimelerinin bag harf-
lerinin kullanilmasiyla elde edilen SWOT ismiyle anilmaktadir. SWOT anali-
zi isletmelerin ya da bireylerin i¢ ve dis ¢cevresindeki parametreleri biitiinctil
yaklasimla degerlendirmeye yaramaktadir. Mevcut durumu genis bakis agi-
styla belirlemek icin kullanilan basit ama giiclii bir strateji arac1 olarak gortil-
mektedir (Baltaci, 2020).

Glinlimiizde globalizasyon, karmasik ¢evre, teknolojik degisiklikler bi-
reyleri ve kurumlar1 daha yiiksek performans sergilemeye zorlamaktadir.
SWOT analizi degiskenleri i¢ ve dis cevredeki faktorlerle birlikte degerlen-
diren stratejik yonetim araglarindandir. I gevrede giiclii ve zayif yonler, dis
cevrede firsatlar ve tehlikelere yonelik veriler toplanarak, biitiinctil bir bakis
agisiyla analiz edilmektedir (Coban ve Karakaya, 2010). Degerlendirmede
uzmanlara yer verilerek boyutlar objektif olarak degerlendirmeye alinma-
lidir. Degerlendirme somut verilerle beyin firtinasi, benchmarking, ikincil
veriler, delphi teknigi gibi diger araglarin kullanilmasiyla analiz giiglendiril-
melidir. SWOT analizinde herkesin aklina geleni liste haline yazmaktan 6te
kritik basar1 faktorleri izerinden veriler analiz edilmeli degerlendirmeler ve
varsayimlar sonucu uygulamalar belirlenerek stratejik kararlar alinmalidir
(Ugurluoglu vd., 2015).

Bireysel bazda yapilan SWOT analizlerinde 6zellikle giiglii ve zayif yon-
lerin belirlenmesinde yanilgiy1 azaltmak icin yakin ¢evredeki insanlardan zi-
yade miimkiinse rakip ve uzak ¢evreden insanlarin gortislerine bagvurulma-
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Iidir. Ciinkii bireyler ¢evresinde duymak istediklerini soyleyen, iltifat eden
ve hos davranan insanlar1 barindirirlar. Yakin ¢evreden alinan bilgiler ana-
lizde hata yapmaya neden olabilir. Siireg, kanitlara dayali stratejik diistinme
becerisine sahip bireyler tarafindan ytiriitiilmelidir. Analiz sonucunda elde
edilen verilerden zayif yonler giiclendirilmeli, tehditler firsata ¢evrilmelidir.

Dis cevrenin analizinde orgiitiin icinde bulundugu sosyal cevre; sos-
yo-kiiltiirel giigler, politik-yasal glicler, teknolojik giicler ve ekonomik gticler
dikkate alinmalidir. Gorev yeri cercevesinde; hiikiimetler, 6zel ilgi gruplari,
miisteriler, kredi verenler, toplum, ticaret birlikleri, rakipler, ¢alisanlar, isci
birlikleri, sendikalar ve tedarikgiler degerlendirilmelidir. I¢ cevrede ise orgiit
kiiltiirti, calisanlar, teknoloji, finansal durum, varliklar, yetenekler ve beceri-
ler ele alinmalidir (Ulgen ve Mirze, 2018).

Bireysel olarak yapilan SWOT analizinde kullanilabilecek kriterler asagi-
da ornek olarak verilmistir.

Giiglii yonler:

1. Hangi avantajlara sahipsiniz?

2. Rakiplerinize gore daha iyi yaptiginiz seyler neler?

3. Sosyal sermayeniz ile hangi kaynaklara ulasabilirsiniz?

(Diploma, yabanci dil, genis mesleki network, is tecriibesi, yurtdis:
tecriibesi)

Zayif yonler:

1. lyi yapamadigmiz, kagindiginiz igler neler?

2. Rakiplerinize gore zayif oldugunuz basarisiz yonleriniz neler olabilir?

3. Kot is aliskanliklarmiz var m1?

(Erken kalkamamak, daginik olmak, agresif ve sinirli olmak)

Firsatlar:

1. Sektoriintizde gelismeler oluyor mu ve avantajli duruma nasil
gecersiniz?

2. Pazarda veya sirketinizde inisler var mi1?

3. Teknoloji ve pazarda olusan degisimler firsata ¢evrilebilir mi?

(Sirkette bosalan yeni pozisyonlar, sektore giris yapacak olan yurtdis
firmalar, devlet tarafindan uygulanacak tesvikler)

Tehditler:
1. Sirketinizde engellerle karsilasiyor musunuz?
2. Mevcut ve potansiyel rakipleriniz var mi? Ne yapiyorlar?

3. Gelisen teknoloji ve pazar kosullar1 pozisyonunuzu olumsuz etkiler
mi?

46



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

(Teknoloji konusundaki eksiklikler, sirkette ters diistiigiim kisiler, sirke-
tin farkli bir sehire taginma ihtimali)

Bireysel yada kurumsal bazda basar1 elde etmek ve basariy1 kalic1 hale
getirmek igin giiclii yonler 6n plana c¢ikarilmali ve zayif yonler miimkiin
oldugunca gelistirmelidir. Ayrica dis faktorlerin sizi olumlu veya olumsuz
yonden etkileyebilecegi ve bu etkilerin diizeyi hesaba katilmalidir (Coban ve
Karakaya, 2010).

Kurumlarda SWOT analizinin her asamasinda herkesin aklina gelen
seyleri belli bir sistematikle dile getirmesi ve formiile edilmesi analizin ge-
listirilmesine temel olusturmasini saglamaktadir. Oncelikle kurum profili
cikarilmali, kritik basari faktorleri belirlenmelidir. Ardindan ¢evrede olan
firsat ve tehditler vizyon ve misyon tanimlar1 dogrultusunda ele alinmali-
dir. Her bir asamada elde edilen veriler analiz edilerek degerlendirilmelidir.
Ardindan varsayimlar ve kararlar alinmalidir. Zayifliklarin giiclendirildigi,
tehditlerin firsata gevrildigi uygun strateji icin kararlar uygulamaya konul-
malidir (Piercy ve Giles, 1989; Benzaghta ve arkadaslar1 2021) Asagida Sekil
2’de SWOT analizi sematize edilmistir.

i¢ S Weaknesses
Faktorler (Giiclii ¥ r) (Zayif Yonler)
Veriler
= | Analizler
‘E’ Degerlendirmeler
§ Varsaymmlar
Kararlar

(Firsatlar)

Dis . .
Fakt’c\rler> Opportunities

Olumlu Olumsuz
Yon Y on

Etki
Sekil 2. SWOT analizi
Sekil literatiirdeki kaynaklarindan yararlanilarak yazar tarafindan
olusturulmustur.

Helms ve arkadaslar1 (2008) bilgi teknolojisi ve saglik sektoriiniin ana-
lizini SWOT kullanarak gerceklestirmistir. Aslan ve arkadaslar1 (2014),
Tiirkiye’de gelecekte saglik sektoriinde strateji gelistirmek icin SWOT analizi
ve benchmarking (kiyaslama) teknigini kullanmiglardir.
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Rekabet Analizi (Porter’in 5 Rekabet Kurami)

Rekabet, hayatimizda her birimizin kendi deneyimleri tizerinden agik-
lamaya c¢alistig1 bir kavramdir. Tiirk dil kurumu rekabeti “ayni amact giiden
kimseler arasindaki cekisme, yarisma, yaris” olarak tamumlamaktadir (Tiirk Dil
Kurumu, 2022). Insanlarin diinya {izerinde var olus seriiveninde dogayla
basa ¢ikma gabasi, topluluklar halinde yasamaya baslamas: ve yerlesik ha-
yata gecmesi tarihin her doneminde rekabetin oldugunu gostermektedir.
Rekabet, icinde bulunulan zamanmn hakim bakis: icinde sekillenmektedir. ilk
caglarda hayatta kalmanin gerektirdigi rekabet glintimiiziin hizla degisen
sartlarinda bireyler ya da orgiitler arasinda degisen formlarda yer almakta-
dir (Altintug, 2009).

Gelisme ve ilerlemede siirdiiriilen ¢abalarin motivasyon kaynaginin re-
kabetin dinamizmiyle canli tutuldugu soylenebilir. Bireyler ya da orgiitler
icinde bulunduklar kiiltiir i¢cinde var olabilmek ve stirdiiriilebilir basari i¢in
birbirlerini kiyasiya geride birakma gabasi i¢inde miicadele etmektedirler
(Cavus, 2021).

Porter rekabete yonelik bir tanim yapmak yerine kavramin bilesenleri-
ni ¢ozlimlemektedir. Rekabet¢i davranisi ¢oziimlemek rakiplere olan bakis
agisinda degisimler saglamaktadir. Rakiplerin degerlendirilmesini biitiinctil
bakis agisiyla saglam temellere oturtanlar, rekabet stratejilerini olusturma
agisindan basarili bir performans sergileyebilir. Porter” in rekabet kuramu,
sektordeki rekabeti, yeni girenlerin karsilasacagi engelleri, tedarikgilerin
para giiglerini, ikame tiriinlerin tehditlerini, tiiketicilerin pazarlik potansiye-
lini birlikte degerlendiren bir yaklasimla sekillenmektedir. Rakipleri, satici-
lari, alicilari, potansiyel giris ve ikame iiriinler olarak sayilan bes gii¢ faktorii
SWOT analizinin rekabete uygulanmis ve gelistirilmis hali oldugu sdylene-
bilir (Porter, 2008).

Porter’in Rekabet analizi kuraminda yer alan 5 giige yonelik yaklagimlar
asagida aciklanmistr.

Sektare yeni giren firmalarin tehdidi,

Sektore girme yetenegi olan firmalar kendilerine yer agmak igin mevcut
aktorler igin tehdit olusturmaktadirlar. Giris maliyetlerinin diisiik, bilgi yo-
gunlugunun olmadig1 ve temel teknolojilerin korunmadig sektorlere giris-
ler kolay olmaktadir. Giriste kota ya da engel bulunmayan is alanlarinda bu
tehdit yiiksek diizeydedir. Sektore girenler icin ¢ok sayida bariyerin oldugu
durumlarda ise giris tehdidi diisiik olmaktadir (Porter, 1989).
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Tedarikgilerin pazarlik giicii,

Tedarikgilerin yiiksek pazarlik giicii iiretilen iiriin, hizmet igin gerek-
li kaynaklarin daha yiiksek maliyetle temin edilmesine yol a¢maktadir.
Tedarikgilerin giiciinii pazardaki sayilar1 ve sektoriin i¢inde olusan kosullar
belirlemektedir. Kaynaklar i¢in bagli oldugumuz baska tedarikgiler ve ika-
me iriin sunuculariyla sebeke olusturulmasi isletmenin karlilig: i¢in siirek-
li arastirilmalidir. Az sayida tedarik¢inin bulundugu piyasalarda pazarhik

glicii yliksek iken, ¢ok sayida tedarik¢inin oldugu durumlarda pazarhk giicii
diismektedir (Ankli, 1992).

Alialarin pazarlik giicii,

Alcilarin pazarlik giictiniin yiiksek olmasi tiriiniin fiyatini diistirmenin
kolay oldugu anlamina gelmektedir. Alicilarin pazarlik giicline pazardaki
alicilarin sayisi etki etmektedir. Uriin ve hizmet igin az sayida alict bulunma-
st pazarlik giiciinii alicilarin ellerinde tutmasina yol agmaktadir. Bu durum-
da miisteriler fiyatlar1 kolayca kendilerine uygun sekilde belirleyebilmekte-
dirler. Giiglii alicilar da fiyat: belirlemede etkili olmaktadir. Her iki durum
isletme i¢in tehdit olusturmaktadir. Cok sayida alicinin olmasi ise isletmenin
pazarlik giiciinii yiikseltir. Bu nedenle portféydeki miisteri profilini deger-
lendirerek miisteri memnuniyeti ve miisteri bagimhilik diizeylerinin belli
araliklarla sistematik olarak gozden gecirilmesi gerekmektedir (Nurlansa ve
Jati, 2017).

ikame iiriinlerin tehdidi,

Sektorde isletmelerin tiriin ve hizmetlerinin ikamesi miisteriler agisin-
dan alternatifler olusturmaktadir. Cok sayida ikame iiriin bulunmasi tiretici-
ler acisindan tehdide déniismektedir. Uriin ve hizmetler icin alternatif diisiik
ise tehdit diisiik diizeyde kalmaktadir. Miisteriler alternatif olusturamadig:
durumlarda ise igletme muazzam bir gii¢ elde etmektedir. Isletmenin ikame
tirtinlerin tehdidinden kurtulmak igin taklit edilemez yeteneklere yonelmesi
AR-GE calismalarini 6ncelemesi gerekmektedir (Bruijl, 2018).

Mevcut rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu,

Her diizeyden rekabetin siddeti ve agirlig1 isletmeler icin tehditler olus-
turmaktadir. Sektorde benzer bir {iriin veya hizmette ¢ok sayida rakip var-
sa yogunluk ytiiksektir. Bu durumda olan iiretici isletmelerin giicti diistik
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olmaktadir. Tedarikgiler ve alicillar kolaylikla bagka seceneklere miiracaat
edebilmektedir. Sunulan hizmetin ya da {riiniin az olmas: tedarikgiler ve
miisterilerin segcenek olusturamamasi nedeniyle rekabetin yogunlugunu dii-
stirmekte, piyasada giic elde etmeye yol agmaktadir. Rekabetin yogun oldu-
gu durumlarda tiiriin gesitlendirme ile cazibe artirilmali, miimkiinse rekabe-
tin artmasina yol acacak faaliyetlerden uzak durulmalidir (Orges ve Omer,
2008).

Coskun (2014) Konya ilinde saglik sektoriinde; Kaplan ve arkadasala-
11 (2019) Isparta ili saghik hizmetleri sektorii; Cagatay ve arkadaslari (2021)
Tokat ilinde covit 19 siirecinde rekabeti Porter” in bes giic modelini ¢alisma-
larinda kullanmiglardir. Baugh ve arkadaslari, (2022) kanser hastalarinin acil
servis yerine evde bakimini saglayan Porter’in bes kuvvet analizi ile yaptik-
lar1 ¢caligmalar bulunmaktadir.

Pareto Analizi

Italyan ekonomi uzmani Vilfredo Pareto 1897 yilinda yayinladigi “Cours
d’économie politique” adli kitabinda zenginligin % 80’inin niifusun %20’sine
ait oldugu gozlemlerinden hareketle “80/20 Kurali” olarak da bilinen Pareto
Ilkesini formiile etmistir (Craft ve Leake, 2002). 1905 yilinda Amerikan
Tktisatgt M.C. Lorenz servet dagilimini benzer bir yaklagimla grafik tasarimla
agiklamistir. Her iki teoride servetin %80’lik kisminin toplumdaki %20’lik
gruba ait oldugu hipotezi test edilmistir (Lorenz, 1905). Teori ortaya atildik-
tan neredeyse 40 y1l sonra Joseph Juran 1937 yilinda teoriyi kalite ¢calismala-
rinin kontrol asamasina uygulamistir. Kalite calismalariin yani sira hayatin
geri kalan alanlarinda kullanilabilecek bu teoriye Pareto ilkesi adin1 vermistir
(Juran, 1951). Pareto analizine gore normal dagilimda nedenlerin en dnemli
%20'lik kismi1 problemlerin %80’ini, sonraki %30’luk problemlerin %15’ini ve
geri kalan %50 ise problemlerin sadece %5ini olusturmaktadir.

80/20 kural1 olarak bilinen Pareto ilkesini ampirik olarak bir¢ok alanda
gozlemlemek miimkiindiir. Pareto ilkesi gerek calisma hayat1 gerek birey-
sel yasant1 gibi bir¢ok alanda kullanilabilir. Ornegin, Kurumsal sikayetlerin
%80'i hizmetlerimizin % 20’ sinden kaynaklanmaktadir. Uriin ve hizmetle-
rin %20’si karimizin %80’ini olusturmaktadir. Sistem hatalarinin %20 si so-
runlarmn %80’ine neden olmaktadir. Ornekleri artirmak miimkiindiir. Analiz
problemlerin biiyiik cogunlugunun birka¢ temel nedenden kaynaklanacag:
dikkate almarak % 20'lik ¢6ztimiin %80 oraninda iyilesmeye yol acabilece-
gi fikrine dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle hatalarin %80" inin nedenleri-
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nin %20’sinin ortadan kaldirilmasiyla ¢oziilebilecegini 6ne stirtilmektedir.
Pareto analizinin faydalar1 asagida sayilmistir (Brook, 2014):

1. Biitiin problemleri listelemek

2. Problemlerin orani ve 6nem derecelerini gormek

3. Problem tizerindeki etkisi en yiiksek sebebi belirlemek

4. Gikayetleri, sorunlar1 ve gorevleri onceliklendirmek

5. Insanlarin is yiiklerini daha etkili bir sekilde diizenlemelerine yardimci
olmak

6. Verimliligi artirmak ve

Karliligin iyilestirilmesi olarak bildirilmektedir.

Pareto analizi genel etki yaratan sorunlu alanlarin veya gorevlerin sirala-
narak onceliklerin belirlenmesi igin kullanilmaktadir. Analiz, sorunlarin go-
receli onemini ortaya koyan giiclii arag olarak goriilmektedir (Craft ve Leake,
2002). Pareto analizi adimlari i¢in asagidaki asamalar takip edilmelidir.

1. Problem belirlenerek, veriler toplanir.

Miisterilerden, ekip {iiyelerinden ve ilgililerden miimkiin oldugunca
probleme yonelik geri bildirim toplanir. Veriler miisteri anketleri, resmi sika-
yetler, dilek istek kutularindan elde edilen goriisler, yardim ya da miiracaat
masasina bagvurular olabilir.

2. Problem ile ilgili veriler analiz edilir.

Elde edilen verilerdeki etkenler siklik dercesine gore en biiyiikten en kii-
ciige dogru uygun puanlama ile siralanarak listelenir.

3. Veriler kategorize edilerek listelenir.

Sorunlar ortak nedenlere gore kategorize edilir. Tanimlanan gruplar igin
puanlar toplanir. En yiiksek puandan asagiya dogru siralanir. Stitun grafik
tablosunun sol frekanslar, sag tarafina %’lik kiimiilatifler yazilir. Pareto gra-
figi i¢in hazirliklar tamamlanmuis olur.

4. Pareto grafigi cizilir.

Frekanslardan ¢ubuk, kiimiilatif %’liklerden cizgi grafigi ile olusturu-
lur. Cubuk grafiginde 6nem sirasina gore en yiiksek tekrar edilenden en dii-
siik tekrar edilene dogru siralama yapilir. Frekans ve kiimiilatif %’liklerin

80’e karsilik gelen noktalarindan dogrusal bir ¢izgi cekilerek grafik ¢izimi
tamamlanur.

5. Pareto grafiginin yorumlanmasi
Bu cekilen c¢izgi ile cizgi grafiginin cakisma noktasmnin sagi %?20’lik
onemli etkenlerin sol taraf1 ise %80°lik daha 6nemsiz alanlar1 temsil etmek-
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tedir. %20lik alana gelen problemlerin ¢oziildiigiinde sorunlarin %801 or-
tadan kalkmas1 beklenmektedir. %20’lik alan 6nemli olan problemler olarak
degerlendirilerek problemlerin ¢oziimiine oncelik verilmesi gerekir. Sekil
3’de Pareto grafigi 6rnegi verilmistir.

%20
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50 50%

40 - - 40%

3 ; S0 B Etken Sayist
20 20% Birikimli Etken %
10 I I 10% e %R0 diizeyi
0 . . N wm |

ISR N P P N SN

Sekil 3. Pareto grafigi

Sekil literatiirdeki kaynaklarindan yararlanilarak yazar tarafindan
olusturulmustur.

Pareto analizini Bajaj ve arkadaslar1 (2018) toplam kalite yonetiminde
elestirel literatiir taramasinda, Wilson, (2018) koli basili enfeksiyonlarini
azaltmak icin, Rey-Ares ve arakadaslar1 (2017) Latin Amerika’da Saglik sta-
tlistinii karsilastirmak i¢in kullanmislardir. Fedai ve arkadaglari (2010) tedavi
siirecindeki gereksiz degiskenleri, Ozveri ve arkadaslari (2019) ameliyathane
malzeme yOnetim sistemini siire¢ yonetim teknigi ile degerlendirmesinde,
Cokluk ve arkadaslar1 (2020) numune red nedenlerini, Esmer, (2020) hasta
nakil sorunlarininim tespiti ve ¢éziimiinde Pareto analizini kullanmiglardir.

Delfi teknigi

Delphi teknigi Amerika Birlesik Devletleri'nde kar amaci giitmeyen,
diinya ¢apinda siyasi ve strateji gelistirme ve diistince kurulusu olan RAND
sirketinde proje gelistirme calismalarinda 1950 yillarinda ortaya atilmustir.
RAND diistiniirleri Olaf Helmer, Nicolas Rescher tarafindan gelecekteki tek-
nolojinin askeri ve siyasal konulara etkisini tahmin etmek i¢in uzman goriis-
lerine bagvurulmasiyla ilk kez kullanilmaya basglanmistir (Helmer ve Rescher,
1959). Teknige ismi Yunanistan’da Parnassos daginin eteklerinde bulunan
rahibelerin gesitli kehanetlerde bulundugu antik Delfi dini merkezinden
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esinlenerek verilmistir (Morgan, 1989). RAND'in 1964 yilindan 2000 yilina
kadar bilimsel ve teknolojik gelismelerin tahminlerini igeren ve popiiler ra-
porunu yayinlamasinin ardindan pek ¢ok alanda kullanilmaya baglanmstir.

Delfi teknigiyle kisiliklerden bagimsiz, katilimcilarin birbirlerinden ha-
bersiz, 0zglir ve agik gortiislerin ortaya atilarak tartismanin tesvik edildigi
ortamlar saglanmak istenmektedir. Yontemin kullanimda uzmanlarin fizik-
sel ortamda bir araya gelmesi ya da toplant1 yapmasina gerek bulunmamak-
tadir. Ayrica uzmanlar goriislerini isimsiz olarak degerlendirebilirler. Bunlar
bireysel goriislerin 6niindeki bariyerleri kaldirdig1 igin teknigin etkisini artir-
maktadir (Gordon, 2018).

Delfi teknigi kullaniminda 6ncelikle konu ve ilgili uzman grubun segil-
mesi gerekmektedir. Konu seciminden sonra ilgili uzmanlar gruplandirila-
rak kisisel gortisleri, deneyimleri, ¢oziim Onerileri ve gelecege dair beklenti-
lerinden olusan soru setleri gonderilmektedir. Ortaya atilan fikirler gruplar
tarafindan karsilikli degerlendirilerek fikir birligi olusturulana kadar turlar
devam ettirilebilir (Linstone ve Turoff, 2011).

Delfi teknigi ilk kullanilmaya baslamasindan bu yana karmasik prob-
lemlerin ¢6ziimiinde arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde kullanilmis-
tir. Rauch (1979) kullanim sekillerini klasik, politika ve karar alma seklinde
tice ayirmistir:

Klasik Delfi teknigi

Bu yontemde gelecekteki olaylarla ilgili tahminlerinde veya belli tah-
minlerinde fikir birligine varmak icin uzman goriislerine miiracaat edilmek-
tedir. Calisma grubundaki uzmanlar birbirlerinin varligindan haberdar edil-
memektedir. Geri besleme ve yineleme ile elde edilen yorumlar ve veriler
merkezi egilim, varyans gibi istatistik analizlere tabi tutulmaktadir.

Politik Delfi teknigi

Politika konularinin analizi i¢in uzman goriislerine miiracaat edilmek-
tedir. Uzmanlarla etkilesime giren lobiciler ¢alisma grubuna dahil edilebilir.
Calisma grubundakiler bu yontemde de birbirinden habersiz kismen etkile-
sim halindedir ve klasik teknikteki yontemler kullanilmaktadir. Klasik delfi
tekniginden farkli olarak bu yontemde, fikir birliginden ziyade bakis agilari-
nin net bir sekilde anlagilmasi amaclanmaktadir.
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Karar Delfi teknigi

Karar Delfi teknigi ise daha once bilgi verilen yontemlerden her yoniiyle
farklilik gostermektedir. Bu yontemde karar almak igin belirlenen secenekler
uzmanlar tarafindan tartisilmaktadir. Panel tiyeleri bir digerinin kararindan
haberdar edilmektedir. Uyeler karar verici pozisyonda bulunanlardan olus-
turulmaktadir. Yineleme ve geri bildirim siiregleri takip edilerek istatistik
yontemlerle analiz edilmektedir.

Delfi tekniginde galismaya katilanlarin ayni yerde, ayni anda hazir bu-
lunmalarma gerek olmayis: teknigi oldukga esnek ve kullanish hale getir-
mektedir. Calisma panellerine alinanlarin anonimligi, diger arastirma yon-
temlerinin ¢alismaya katilanlarin birbirinden etkilenerek olusturdugu zayif
yonlerinin ¢cogunu da ortadan kaldirmaktadir (Meyrick, 2003).

Basarili bir Delfi ¢alismasinin anahtar: ¢alisma grubuna katilimcr segi-
minde yatmaktadir. Calisma grubuna degerli fikirler ve katki verecek kati-
Iimailar literatiir taramasi ile konuda yayin yapanlardan segilmelidir. Baz1
calismalarda 15-35 kisi katilirken bazilarina 100’lerce kisi katilabilmektedir
(Gordon, 2018). Calisma grubu olusturulduktan sonra her bir kisiyle iletisi-
me gegilmektedir. Ik temas telefonla kurulabilir. Ancak projenin tamtimi,
amaci, zaman, anonimlik vaadi ve katilimcinin kabul teyidi yazili alinmak-
tadir (Morgan, 1989). Sonraki adimda sorular formiile edilmektedir. Sorular1
formiile etmek icin daha kiigiik ¢alisma gruplar: kullanilabilir. Sorular kesin
ve cevaplanabilir olmalidir. Olusturulan sorular bagka kiigtik gruplarda so-
rulma bicimindeki kusurlar, yanlis yorumlamalar ve olas: gizlenen igerikleri
bulmak i¢in on teste tabi tutulabilir. Daha genis ¢alisma grubuna gonderilen
sorular sonug alinana kadar yinelenerek kontrollii geri bildirimlerle veriler
toplanmaktadir. Veriler dogruluk, giivenilirlik ve gegerlik asamalarindan
sonra istatistiki analizlere tabi tutulmaktadir (Linstone ve Turoff, 2011).

Yiiksel ve Seker, (2016) tilkemizde organ ve doku bagisinin Delfi yonte-
miyle dngoriilmesi, Kusat ve Esen, (2022) saglik turizmi agisindan tilkemizin
saglik sektoriiniin rekabet gliciinii arastirmada Delfi yontemini kullandik-
lar1 gortilmektedir. Liyanage ve arkadaslar1 (2019) birinci basamak saglik
kuruluslarinda yapay zeka uygulamalarmi, Putrik ve arkadasalar1 (2021)
Avusturalya saglik politikasini klinik uygulayicilar, yoneticiler, akademis-
yenler ve tiiketici paydaslariyla Delfi teknigini kullanmislardir.
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Arama konferansi

Arama konferans ilk kez Fred Emery ve Eric Trist tarafindan 1959 y1-
linda Ingiltere’deki iki ucak motoru {ireticisini birlestirmek igin kullanilmis-
tir. Ik kullanimindan giiniimiize Arama konferansi is diinyasindaki bagarili
uygulamalarla her gecen giin popiiler olmaya devam etmektedir (Emery ve
Purser, 1996)

Geleneksel konferanslarda konuyla ilgili bir veya birka¢ uzman belli bil-
gileriilgililere aktarmaktadir. Katilimcilar sadece dinleyici pozisyonundadir-
lar. Arama konferansinda ise ortak akilla arayarak {iretmek amaciyla ilgililer
bir araya getirilip katiliml1 bir tasarimla yaratic1 diisiinceyle problem ¢6zme
suireci olusturulmaktadir. Katilimcilarin tamami bir sistematik i¢inde tecrii-
belerini, fikirlerini aktararak sonuca ulasmaya ¢alismaktadirlar (Serrat, 2017).

Arama konferansi uygulanmasinda dncelikle konferans gorevi tanimlan-
maktadir. Bu asamada konferansin amaci ve arastirilan konu ortaya konul-
maktadir. Metodolojinin mantig cercevesinde 25-40 arasinda uzman 2-3 giin
stireyle davet edilerek bir araya getirilmektedir. Konferans siireci ve sonuca
baglanmasinda sorumlu bir ytiriitiicli ve moderatorlere gorev verilmektedir.
Moderatorlerin tartismanin igerigine karismamasina 6zen gosterilmektedir.
Hatta konu ve igerikle ilgili bilgi sahibi olmasina gerek yoktur. Moderatoriin
rolii siireg ve zamanlama konusunda sistematigi diizenlemektir. Biiyiik bir
grupla baslayan fikir alisverisleri daha kiigiik gruplara ayrilarak devam
ettirilir. Stirekli yenilenen gruplarda bir onceki gruplarin aldigi kararlar
moderatorlerce tartigtirilir. Konferansin her asasinda ortak akil aranmak-
tadir. Genelden 6zele dogru bir dizi beyin firtinas: etkinligi gergeklestirilir.
Gruplardan c¢ikan fikirlerin ve kararlarin tartistirilmasi suretiyle ortak karar
cikarmaya calisiimaktadir. iddia sahipleri, konuyla ilgili bilgi birikimi olan
tecriibe kazanmis karar vericilerden olusan katilimcilarin birbirini ikna ede-
rek {izerinde ittifak ettigi kararlar elde edilmektedir. {lk basta tanimlanmis
olan konferans gorevi tamamlanincaya kadar siirecler devam ettirilmektedir
(Emery ve Purser, 1996; Rehm ve Cebula, 1996; Serrat, 2017).

Odemis ve Yesiltas, (2016) arama konferansini otel isletmelerinin énemi-
ni belirlemede, Yasarsoy, (2019) doga turizmi i¢in Piarbasi ¢alistayinda kul-
landiklar1 gortilmektedir. Magnus ve arkadaslar1 (2016) Toplumun saghgimni
gelistirme eylemlerini planlamada arama konferans: yontemini kullandigin
bildirmektedir.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Saglik sektorii uzay teknolojisinden sonra yogun teknoloji, ileri diizey
uzmanlasmis insan kaynag1 ve yogun sermaye yatirimlariyla stirdiirtilmek-
tedir. Glintimiizde saglik, estetik ve ila¢ sektoriinii i¢ine alan invitro ve invivo
arastirmalar, giyilebilir teknolojiler, yapay zeka ve bilince yonelmis teknolo-
jilerin gelistirildigini gormekteyiz. Biyolojik savas tartismalar: saglik alaninin
zaman igerisinde silah sektoriinii golgede birakacagini diisiindiirmektedir.

Saglik kuruluslar1 yonetim ekibi, yoneticiler, danismanlar ve saglik pro-
fesyonellerinden olugsmaktadir. Profesyoneller ve yoneticiler saglik alaninda-
ki tibbi, hukuki ve politik gelismeleri yakindan takip etmelidirler. Ekip ruhu-
nun olusturulmasi stratejik yonetim ekiplerinde ve karar alma siireglerinde
her diizeyden profesyonellerin katilmasi; ¢calisanlar, hizmet alanlar, paydas-
lar ve saglik kurulusunu cevreleyen beklentisi olan ve organizasyona yon
veren degiskenlerin belirlenmesi kritik basar1 faktorii olarak goriilmelidir

Saglik sektoriiniin bu stratejik onemi ve saglik kuruluslarinin karmasik
yapilar1 nedeniyle planlanmasi, kurulmas: ve isletilmesi {izerinde onemle
durulmalidir. Yonetsel giigliiklerin iistesinden gelinmelidir. Saglik profesyo-
nelleri paydaslar ve toplumsal yapr ile koordinasyon ve igbirligi icerisinde ol-
malidir. Siirekli teknolojik ve bilimsel gelismelere sahne olan sektérde artan
finansal ve sosyal taleple birlikte degerlendirilmelidir. Bu baglamda stratejik
yonetim saglik sektoriinde her gegen giin daha da 6nem kazanmaktadir.

Stratejik yonetim bilingcle baslayip analizle devam etmektedir. Yukarida
stratejik analizde problemin tanimlanmasi, analizi ve iyilestirmesine yonelik
¢0zlim asamalar1 barindiran temel yontemler ve araglardan bahsedilmistir.
Bu araglarin sayisi artirilabilir. Stratejik analiz araglar1 problemin durumuna
gore bir veya birkaginin birlikte kullanildig1 gibi, istatistik yontemlerle de
birlikte kullanildig literatiirde goriilmektedir.
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Rekabet ortaminin ¢ok daha cetin ve alternatiflerin ¢ok daha fazla oldu-
gu giiniimiiz diinyasinda isletmeler acisindan ayakta kalmak, pazarda soz
sahibi olmak ve diger isletmelerden bir adim 6nde olmak en 6nemli konular
arasindadir. Elbette bunlar1 gerceklestirme noktasinda ise stratejik yoneti-
min 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda oncelikle orgiitlerin ulasmak
istedikleri hedefleri ve amaglar1 stratejik olarak belirlemesi gerekmektedir.
Stratejik amaclarin belirlenmesi, hedeflerine nasil ulasabilecekleri ve kendile-
rini nasil yonetmeleri gerektigi konusunda orgiitlere rehberlik saglayacaktir.

Orgiitlerin kendilerini nasil yonettiklerini veya yoneteceklerini gdsteren
unsurlar; degerler, vizyon, misyon, amaclar, hedefler ve strateji seklinde s1-
ralanabilir (Witcher, 2020). Bunlarin her biri, orgiitlerin stratejik amaclarmni
netlestirmek icin stratejik yonetimde farkli bir rol sunar. Bu boyutlar kuru-
lusun varolusu igin istek ve hareket uyandirmasinin yani sira uygulamalar-
daki sinirlari belirlerler. Ideal olarak, organizasyonun ve igindeki herkesin
onayladig1 ve organizasyonun disindaki kisilerin goriip takdir edebilecegi
somutlasmis ifade ve yonergeler biitiinii olarak hizmet etmelidirler (Austin,
Bentkover ve Chait, 2016). Bu ifadeler, kurulusun bugiinkii amacini, gele-
cekte ne olmak istedigini ve kiiltiirlinii sekillendiren ve performansina
odaklanan degerleri ele alir (Curran ve Totten, 2010). Baz1 firmalarin yazih
bir stratejik amaclar beyani yoktur, ancak yine de stratejik bir yonii vardir.
Bazilarinda ise, stratejik yonii ve amacglar1 gosteren yazili belgeler bulunmak-
ta ancak uygulamada bunlarin hig birisine uyulmamaktadir. Her iki durum-
da stratejik yonetim agisindan uygun yontem degildir. Uzerinde titizlikle
calisilarak yazili olarak hazirlanmis basarili bir sekilde tiim i¢ paydaslara ile-
tilen ve firmanin tiim siireclerine entegre edilen bir stratejik yon, calisanlara
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ve yoneticilere karar verirken veya harekete gecerken rehberlik saglayabilir.
Stratejik amaglar belirlenirken firmanin birikimi (finansal ve fiziksel altya-
p1sy, bilgisi ve gecmisi), i¢ ve dis tiim paydaglar ve dis cevre olmak iizere
dikkat edilecek ti¢ 6nemli unsur bulunmaktadir. Bu sayede kurum hastalar,
doktorlar ve faaliyet gosterdigi topluluklar gibi paydaslar nezdinde saglam
bir itibar olusturabilir (Harrison ve Thompson, 2015). Ayrica Scott, Jaffe ve
Tobe (1993) stratejik amaclarin belirlenmesi siirecinde; degerlerin belirlen-
mesi, mevcut durumun gozden gecirilmesi, misyonun belirlenerek vizyonun
olusturulmasi ve belirlenen stratejik amaglara uygulama asamasinda riayet
edilmesi konularina dikkat edilmesi gerektigini ifade etmistir.

Isletmeler icin stratejik amaclarin belirlenmesinde degerler, vizyon, mis-
yon, amag, hedef ve strateji kavramlari orgiitler icin temel yap1 taslar1 gorevi
gormektedir. Bu baglamda bu boliimde stratejik amaclarin belirlenmesi kav-
ramlarina ve bu kavramlarin isletmeler ve orgiitler acisindan 6nemine degi-
nilmistir. Ayrica bu kavramlar, sahada faaliyet gosteren saghk kurumlarinin
stratejik amag Ornekleri ile desteklenmistir.

DEGER

Temel olarak degerler, bir firmanin “Biz neyi temsil ediyoruz?” temel
sorusunu yanitlayarak amacini tanimlamasina yardimci olur. Bunu yapar-
ken, bir firmanin aldig1 kararlarda paydaslara nasil davranildigini ve onlara
verilen 6nemi tanimlamaya yardimci olurlar. Degerler, diiriistliik, giivenlik
veya bagkalarina saygi gibi bir firmanin {izerinde ¢alistig1 basit ama temel il-
kelerdir. Bir organizasyonun degerleri, kararlar alinirken neyin énemli oldu-
gunu ve hangi davranislarin 6diillendirildigini ve pekistirildigini tanimlar.
Degerler, is etiginin pratik bir uygulamasi olarak hizmet ederek karar verir-
ken her seviyedeki yoneticilere rehberlik saglayabilir (Harrison ve Thompson,
2015). Diger bir anlatimla, bir orgtitiin stratejik amaclarim gergeklestirmesine
yardimci olmak i¢in yoneticilerin ve ¢alisanlarin nasil davranmalari, nasil is
yapmalar1 ve ne tiir bir organizasyon kurmalar1 gerektigini belirtir. Ayrica
degerler, genellikle orgiitsel kiiltiiriin temel tasi olarak goriiliir (Hill, Jones
ve Schilling, 2013; Lencioni 2002).

Deger, bir kurulusun yoneticileri ve g¢alisanlar1 i¢in beklenen kolektif
normlar1 ve davranis standartlarini belgeler. Deger ifadeleri giiven, adalet,
destek ve diiriistliigii vurgulayarak sosyal sermayeyi siirdiirmek igin tasar-
lanmalidir (Witcher, 2020). Ayrica, bir orgiitiin ayirt edici 6zelliginin kayna-
gidirlar ve ist yonetimin bunun bilincinde olarak bunlar1 her sartta koruma-
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s1 gerekir (Lencioni 2002). Diger bir anlatimla temel degerler, bir kurulusun
finansal ¢ikarlar ve kisa vadeli isler icin taviz verilmeyecek temel ve kalict
ilkeleridir. Rekabet kogullar1 degistikge degismezler (Henry, 2018).

Temel degerler, insanlara bir kurulus icin neyin 6nemli olduguna dair
net bir gortis saglar. Bircok kurulusun deger beyanlar: bu standard: gercek-
ten karsilamamaktadir. Dahasi bu kuruluslarda degerleri uygulamaya yone-
lik bir adim atilmamaktadir (Austin, Bentkover ve Chait, 2016). Ancak 6zel-
likle i¢ paydaslarin bu tiir organizasyonlar i¢in ¢alismanin bir pargasi olarak
degerleri onaylamas: ve igsellestirmesi beklenir (Henry, 2018). Mayo clinic
eski CEO’su Dr. Glenn S. Forbes bununla ilgili goriislerini su sekilde belirt-
mistir (Berry ve Seltman 2008):

“Bir degeri yeni ilettiyseniz ancak onu operasyonlara, politikaya, karar verme
stirecine, kaynaklarin tahsisine ve nihayetinde kurulusun kiiltiiriine uygulayama-
drysaniz, o zaman bu sadece kelimelerden ibarettir.”

Deger ifadeleri, kuruluslarin gesitli paydaslarin degerleri belirli bir ko-
nuda catistiginda ortaya ¢ikan etik ikilemleri ¢ozmesine yardimci olabilir. Bu
baglamda orgiitlerin; degerlere dayali kiiltiirler yaratmak ve pekistirmek icin
degerleri yazili hale getirme, paydaslara bu konuda stirekli bilgi iletiminde
bulunma, {ist yoneticiler araciligiyla ¢alisanlara 6rnek olma, degerlere kati-
lim1 saglamak igin 6diil sistemi kurma ve denetimler yapma gibi kullanabi-
lecekleri araglar bulunmaktadir (Harrison ve Thompson, 2015). Orgiitler de-
ger ifadelerinin sadece kelimelerden ibaret kalmasini istemiyorsa bu araglar:
mutlaka kullanmalidir.

Tablo 1’de ulusal ve uluslararas: ¢apta faaliyet gosteren bazi saglik ku-
rum/kuruluslarina ait deger ifadesi 6rneklerine yer verilmistir.
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Tablo 1: Bazi saglik kurum/kuruluslarina ait deger beyanlar.

Kurulus Adi Deger Beyani

Mayo Clinic “Hastanin ihtiyaclar her seyden dnce gelir. Saygi, diiriistliik, merhamet, esenlik, ekip
¢alismasl, inovasyon, miikemmellik ve akillica yonetim.”

Hacettepe Universitesi | “Ozenli, caliskan, giiler yiizlii ve saygili olmaktir.”

Hastaneleri
Medical Park o “insana deger veririz, giivenilir olmak vazgegilmezimizdir.

o Sundugumuz her tiirlii hizmetle fark yaratinz.

o Bilimsel yaklasimlara ve siirekli gelisime inaniriz.

o Cevik, hedef odakli ve basan azmi yiiksek bir takimiz.

o Etik ilkelerimiz ve is ahlakimizla drnek gosteriliriz.”

Medipol Saglik Grubu | “Saglik sektdriiniin merkezinde insan yer almaktadir. Verdigimiz hizmetlerin hedefi ve
dlciisti insandr. Bilimsel distinceyi temel alarak, insani merkeze koymak, diinyadaki
biitiin gelismeleri, uzmanlik ve tecriibemizle birlestirerek saglik alaninda kullanmak,
hasta haklarina, etik kurallarina sonuna kadar saygi duymak, verdigimiz hizmeti diinya
standartlarinin da iizerine ¢ikartacak sekilde caliskan ve 6ncii olmak bizi biz yapan
degerlerin baginda gelir”

Medicana Saglik Grubu | e “Giivenilir calisma alani ve hizmet alani

o Hakkaniyetli bir saglik hizmeti

o Yeniliklere agiklik

o Tibbi etik kurallara baghlik

o Hasta ve calisan haklarina saygili

o Takim ruhuna sahip bir ¢alisma ortami

o Verimli, etkili, etkin ve siirekli bir saglik hizmet sunumu”

Kaynak: Hacettepe Universite Hastaneleri, (2022); Mayo Clinic, (2022); Medical Park, (2022); Medicana Saglik
Grubu, (2022); Medipol Saglik Grubu, (2022).

Tablo 1'de gortilecegi tizere kimi saglik kurulusu deger beyanini ¢ok kisa
ve 0z sekilde belirtmisken kimisi ise maddeler halinde daha genis kapsaml1
olarak ifade etmistir. Ancak hepsinin ortak yani saglik hizmeti sunumunda
onlar i¢in 6nemli olan degerlerin ve onceliklerin ne oldugu, nelere 6zen gos-
terecekleri hakkinda bilgi vermesidir.

VizyoN

Vizyon, arzu edilen bir gelecek durumunu tanimlar ve sirketin neyi ba-
sarmak istedigini ifade eder (Hill, Jones ve Schilling, 2013; Hitt, Ireland ve
Hoskisson, 2017). Bir grubun veya kurulusun en ytiksek beklenti ve istekleri-
ni agik, giiclii ve kendinden emin bir dille ortaya koyan, arzulanan gelecegin
ikna edici bir goriintiisiidiir (Sare ve Ogilvie, 2010). Vizyon, onu gercekles-
tirme sorumlulugunu beraberinde getiren iyimser, ilham verici bir resimdir.
Vizyon, miisterilerin istekleriyle ilgili olmali ve calisanlarin ruhunu besle-
yecek kadar biiyiik ve yaratici olmalidir (Matejka, Kurke ve Gregory, 1993).
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Dolayisiyla, vizyon bir organizasyonun ideal tanimini ifade eder ve amag-
lanan gelecegini sekillendirir. Bagka bir deyisle, vizyon ifadesi bir firmay:
gelecek yillarda nerede olmak istedigi konusunda yonlendirir (Hitt, Ireland
ve Hoskisson, 2017).

Stratejik yonetimde vizyon; genis kapsaml, 6z ve ileri goriislii olan niyet
ve istekler olarak karsimiza ¢ikar. Kullanilacak araglari belirtmeden gelecege
yonelik arzulanan sonuglar: tanimlar (Chletsos ve Saiti, 2019; Miller, 1998).
Diger bir ifade ile kisadir, bu nedenle hedefe ulasmak igin kullanilan yontem-
leri detaylandirmaz (Alam ve Alabdulaali, 2015). Bunlara ek olarak gore te-
mel ideoloji ve vizyoner gelecek olmak {izere vizyonun iki temel bileseni var-
dir. Temel ideoloji, 6rgiitiin varolus nedenlerini, kalic1 6zelliklerini ve 6zgiin
kimligini verir. Vizyoner gelecek ise dncelikle organizasyonun bundan 10 ve
30 yil sonraki durumunu anlatir (Tankovic, 2013). Bu bilesenleri igerisinde
barindiran vizyon gelistirilirken iki u¢ nokta vardir. Bunlarin ilki vizyonun
{ist diizey yoneticiler nezdinde olusturulmasidir. Tkincisi ise tiim paydaslarin
stirece dahil edilerek olusturuldugu vizyondur (Austin, Bentkover ve Chait,
2016). Ilki daha az kisi ile gerceklestirildigi igin gelistirilme stireci kisa olsa da
olusturulan vizyonu diger paydaslara ve calisanlara kabul ettirmek ve sahip-
lendirmek biraz daha zordur. Tkinci yéntemde ise galisanlar dogrudan siirece
dahil edildigi icin vizyonun gelistirilme siireci biraz sancil1 olsa da uygulama
asamasinda kabul edilebilirligi ve sahiplik duygusunun olusmasi daha kolay
olacaktir. Bir vizyon, gercekle ilgisi olmadiginda veya orgiitiin yeteneklerini
ve Orgiitiin sorunlarii goz ardi ettiginde calisanlar tarafindan reddedilecek-
tir. Ayrica, yoneticilerin soyledikleri ile eylemleri arasinda uyusmazlik ol-
dugunda calisanlar vizyonu sahiplenmeyecek ve reddedecektir. Dolayisiyla
vizyon basta yoneticiler tarafindan kabul edilmeli ve yoneticilerin eylemleri
bu dogrultuda olmalidir (Henry, 2018).

Etkili Bir Vizyonun Ozellikleri

Giiglii vizyonlar, kurumun neyi temsil ettigini ve belirsiz bir gelecege na-
sil ilerleyecegini igerir. Boyle bir vizyonu tanimlamak i¢in, bir yaklasima gore
isletmelerin oncelikle kendisine “Biz var olmasaydik diinya ne kaybederdi?”
sorusunu sormasi gerekir (Austin, Bentkover ve Chait, 2016). Orgiitler igin
bu kadar 6nemli bir role sahip olan vizyonun, kurum veya kuruluslarin stra-
tejik amaclarini belirlemedeki temel yap1 taslarindan birisi oldugu igin etkin
ve etkili bir nitelik tagimasi énemli bir konudur. Oyle ki paydaslar iizerinde
etki birakabilmesi ve paydaslarin vizyonu kabullenerek ona sahip ¢ikmasi
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vizyonun etkili olmas1 ile miimkiin olabilmektedir. Kotter (2012) etkili bir
vizyonun temel 6zelliklerini asagidaki gibi siralamistir:

* Hayal edilebilir: Gelecegin nasil goriinecegine dair bir resim tasir.

e Arzu edilir: Calisanlarin, miisterilerin, hissedarlarin ve kurulusta his-
sesi olan diger kisilerin uzun vadeli ¢ikarlarina hitap eder.

* Yapilabilir: Gergekgi, ulagilabilir hedeflerden olusur.
* Odaklanmis: Karar vermede rehberlik saglayacak kadar net.

* Esnek: Degisen kosullar 1s181nda bireysel inisiyatif ve alternatif tepki-
lere izin verecek kadar esnektir.

e fletilebilir: Calisanlara iletimi kolaydir, bes dakika i¢inde basarili bir
sekilde aciklanabilir.

Iyi ve uygulanabilir bir vizyon, ekip iiyelerinin kararlar1 ve tutumlari
i¢in ¢ok 6nemlidir. Dolayisiyla vizyon orgiitiin degerlerine ve kiiltiiriine uy-
gun, ilham verici olmali ve alisilmisin disina ¢ikmalidir (Chletsos ve Saiti,
2019). fTham verici nitelikleri ile vizyon, insanlar1 caligmalar1 konusunda ye-
niden diisiinmeye tesvik edecek kadar heyecanlandirmali ve motive etme-
lidir. Ama ayn1 zamanda gercekci olmas1 gerekmektedir. Vizyon ifadeleri,
faaliyetleri istenen yonde yonlendirmek icin faydali anlaml ifadeler olmali
ve yiizeysel sloganlara indirgenmemelidir (Witcher, 2020). Ayrica kurulusun
kendisi icin tesvik edici oldugu kadar zorlayici da olmalidir, ¢linkii gelecek-
teki tiim faaliyetler buna dayanmaktadir (Hitt, Ireland, ve Hoskisson, 2017;
Tankovic, 2013).

Vizyonun Paydaglara iletimi

Vizyon belirlemek kurum ve kuruluslar i¢in elbette 6nemli bir konudur.
Ancak bundan daha 6nemlisi etkili vizyonun 6zelliklerinden birisi olan “ile-
tilebilirlik” diger bir ifade ile etkili vizyonun paydaslara iletimidir. Ciinki
vizyon ne kadar tizerinde emek ve ¢aba harcanarak olusturulmus olsa da sa-
hada kabul gormedigi ve eylemler vizyonla uyumlu olmadig; siirece ¢abalar
bosa gidecektir. Belirli hedefler ve bu hedeflere ulasmaya yonelik faaliyetler
vizyona gore formiile ve koordine edildiginden, vizyonun formiile edilmesi
ve organizasyonun tiim iiyelerine yayilmasi {ist yonetimin temel gorevi ol-
malidir (Chletsos ve Saiti, 2019). Diger bir ifade ile etkili vizyon hazirlanma-
sina ek olarak vizyonun etkili iletimi de sarttir. Kotter (2012) vizyonun etkili
iletimindeki temel unsurlar: basitlik, sozlii resim, ¢oklu bilgilendirme top-
lantilari, tekrar, 6rnek yoneticiler, tutarsizliklarin agiklanmasi ve ¢ift yonlii
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iletisim olmak tizere yedi baslikta ele almistir. Bu baglamda etkili iletim icin
oncelikle vizyonun kendisinin tiim jargon ve teknik ifadelerden armdirilmis
basit bir yapiya sahip olmasi 6nemlidir. Metafor, benzetme ve orneklerle
vizyon paydaslarin zihninde sozlii resimlerle somutlastirilmalidir. Biiyiik ve
kiiglik toplantilar, kisa bilgilendirmeler, basili belgeler, resmi ve gayri res-
mi etkilesimler gibi ¢oklu iletisim kanallarinin kullanimi1 ve bunlarin diizenli
tekrar edilmesi vizyonun pekistirilmesi konusunda ve orgiitsel kiiltiir olus-
turmada kuruma 6nemli katki saglayacaktir. Bunlara ek olarak yoneticile-
rin davraniglar: vizyon iletiminde olduk¢a 6énemli oldugu igin yoneticilerin
davraniglariin vizyon ve stratejik amagclarla tutarli olmasi gerekmektedir.
Herhangi bir tutarsizik durumunda ise bunun sebebinin mutlaka paydas-
lara agiklanarak siirecin baltalanmasi engellenmelidir. Son olarak vizyonun
paydaslar tarafindan kabul edilip sahiplenildiginden emin olmak adina ileti-
sim her zaman iki yonlii olmal1 ve geri bildirimler kabul edilmelidir.

Tablo 2’de vizyon beyanlarina 6érnek olmasi bakimindan bazi saghk ku-
rum/kuruluslarina ait vizyon ifadelerine yer verilmistir.

Tablo 2: Bazi saglik kurum/kuruluslarina ait vizyon beyanlari.
Kurum/Kurulug Adi | Vizyon Beyani
T.C.Saghk Bakanhigi | “Saglikl hayat tarzinin benimsendigi, herkesin saglik hakkina kolaylikla ve yiiksek
hizmet kalitesiyle eristigi bir Tiirkiye.”
Mayo Clinic “(iddi veya karmagik hastaliklarin tedavisinde kiiresel otorite olmak ve tedavi etmek icin
tibbi doniistiirmek.”
Hacettepe Universitesi | “En ileri bilgi ve teknolojinin, yeterli ve tatmin edici diizeyde, zevkli bir ortam icinde
Hastaneleri sunuldugu, yonetimiyle drnek bir model olusturan, uluslararasi diizeyde taninan
ve tercih edilen, hasta ve ¢alisan memnuniyetinin miikemmele ulastid, lider saglik
kurulusu olmaktir”
Medical Park “Calisanlanimz ile birlikte siirekli geliserek, evrensel standartlardaki saglik hizmeti
anlayigimiz ve yarattigimiz bilimsel katkilanmiz ile diinyada referans gdsterilen bir
organizasyon olmayi hedefleriz.”
Medipol Saglik Grubu | “Enileri teknolojiyi uzman kadro ile biitiinlestirip, genis kitlelere ulasabilecek ornek,
yaygin, biittinlegmis bir hizmet sunmak ve hasta memnuniyetini en st diizeyde
tutmak.”
Medicana Saglik Grubu | “Uluslararasi platformda taninan, diinya standartlaninda, cagdas yenilikleri takip eden
ve yeniliklere dnciiliik eden, diger saglik kuruluslari tarafindan drek alinan saglik
kurumu olmak. Yurt icinde ve yurt disinda tiim hastalanmiza en yiiksek kalitede esit
bakim hizmeti veren, hastalarimizin kendilerine giiven icinde hissettikleri ve tim
beklentilerinin karsilandigi saglik kurumlari zinciri olusturmak.”
Kaynak: Hacettepe Universite Hastaneleri, (2022); Mayo Clinic, (2022); Medical Park, (2022); Medicana Saglik
Grubu, (2022); Medipol Saglik Grubu, (2022); T.C. Saglik Bakanligi, (2022).

Bu alt1 vizyon beyani incelendiginde birkag ctimle ile isletmenin gele-
cekteki nerede, nasil bir konumda veya hangi rolde hizmet sunan bir saglik
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kurulusu olmak istedigi ile ilgili istek, arzu ve ongoriilere yer verilmistir.
Ancak beyanlarda goriilecegi iizere vizyon ifadelerinde arzu edilene nasil
ulasacaklarina dair bir ibare yer almamaktadir. Dolayisiyla vizyon ifadeleri
yalnizca kuruluslarin gelecekle ilgili arzu ve isteklerinin bir beyanidir.

MiSYON

Misyon, bir kurulusun basit amacin, islevini veya gorevlerini tanim-
lar. Tiim kuruluglarin varliginin anlamli olmasi igin en azindan bir misyo-
nu olmalidir (Koontz ve Weihrich, 2012). Misyon, vizyondan daha somut-
tur. Ancak, vizyona benzer sekilde, misyon bir kurulusun bireyselligini
olusturmali ve tiim paydaslar i¢in ilham verici olmalhdir (Hitt, Ireland, ve
Hoskisson, 2017). Misyon genellikle stratejik kararlarin degerlerini ve once-
liklerini yansitir. Ayrica vizyonun ve gelecekteki organizasyon yoniiniin ana
hatlarini ¢gizer (Tankovic, 2013). Diger bir anlatimla misyon, vizyonun ilha-
mini, kurulusun varlik sebebinin (kim oldugumuz ve kim icin ne yaptigimiz)
gercekleriyle birlestirir. Calisanlarin 6rgiite baglilig1 ne kadar yiiksek olursa,
misyon davranigsal bir rehber olarak o kadar etkili olacaktir (Matejka, Kurke
ve Gregory, 1993).

Misyon, bir organizasyonun neden var oldugunu, ne yaptigimin kapsa-
min1 ve nasil deger yarattigini agiklar (Chletsos ve Saiti, 2019; Henry, 2018).
Net bir misyon ifadesi sinirlar1 belirler, kurulusun vizyon odakli kalmasina
yardimci olabilir ve amagsizca dolagsmasini ve kapsamini verimsiz sekillerde
genisletmesini engelleyebilir (Austin, Bentkover ve Chait, 2016). Bu baglamda
Peter Drucker’a gore, bir misyon formiile etme stirecindeki ilk adim olarak,
orgiitler isinin bir tanimin1 yapmalidir. Dolayisiyla kendisine “Isimiz nedir?”
sorusunu sormalidir. Miisteriyi memnun etmek, her isletmenin misyonu ve
amacidir. Bu nedenle “Isimiz nedir?” sorusu, isletmeye disaridan miisteri ve
pazar acisindan bakilarak cevaplanmalidir. Bu baglamda kuruluslarin ken-
dilerine “Miisteri kimdir? Miisteri i¢in deger nedir?” sorularimni yoneltmesi
de isletme misyonu agisindan onemlidir. Dolayisiyla miisterinin gordiigi,
diistindiigii, inand1g1 ve istedigi yonetim tarafindan nesnel bir gercek olarak
kabul edilmeli ve raporlar, testler ya da istatistiksel rakamlar kadar ciddiye
alinmalidir (Drucker, 2007). Ozetle bu sorulara verilen yanitlar, misyonun
formdiile edilmesine rehberlik eder ve kurulusun isini ii¢ boyut acisindan ta-
nimlar: kim memnun (hangi miisteri gruplari), neden memnun (mdiisterinin
neye ihtiyaci var) ve miisterilerin ihtiyaclari nasil karsilaniyor (hangi beceri,
bilgi veya ayirt edici yetkinliklerle) (Hill, Jones ve Schilling, 2013).
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Bir misyon ifadesi bircok amaca hizmet eder. Yoneticiler i¢in bagar1 icin
bir oOl¢lit olabilir. Calisanlar icin ortak bir amag tanimlar, sadakati besler ve
topluluk duygusunu besler. Biiyiik yatinmcilar, devlet kurumlar1 ve genel
olarak halk gibi dis paydaslar icin misyon beyanlari, bir kurulusun kiiltiir,
degerleri ve gelecekteki yonelimleri hakkinda benzersiz bilgiler saglamaya
yardimct olur. Misyon ifadesi, organizasyonu tanimlamaya ve ulasilabi-
lir hedefler belirlemeye yardimc olur. Bu nedenle, karar vericiler, 6rgiitiin
misyonunun ve amacinin net bir tanimini tasarlarken ¢ok dikkatli olmalidir
(Alkhafaji, 2003). Misyon ifadeleri, organizasyonun en temel niyetlerini ta-
nimlarken genellikle dort farkl tiirde bilgiyi ele alir. Bu bilgiler; kurulusun
farkli paydaslara kars algiladig yiikiimliiliiklerini, isin kapsaminin smairlari-
ni1, rekabet avantajlarinin en 6nemli unsurlarini ve kurulusun gelecegine ilis-
kin varsayimlar:1 ve kaynaklarini icermelidir (Miller, 1998). David, David ve
David (2014) ise misyon ifadesinin dokuz farkli bileseni icermesi gerektigine
dikkat ¢ekmistir. Bu bilegenler miisteriler (isletmenin miisterileri kimlerden
olusuyor?), tirtin ve hizmetler (isletmenin isi ne tizerine?), pazarlar (hangi
pazarda rekabet ediyor?), teknoloji (hangi teknolojilere sahip?), biiyiime ve
karhilik (biiytime ve karlilik hedefleri nedir?), felsefe (isletmenin temel deger,
inang ve etik ilkeleri nedir?), benlik (isletmenin ayirt edici yeterliligi nedir?),
kamusal imaj (isletme topluma ve ¢evreye ne derece duyarli?), calisanlar (¢a-
lisanlar firma igin ne anlam tasiyor?) seklinde siralanabilir. Buna ek olarak
David ve David (2017) ise misyon ifadesinin genis kapsamli olmas: ancak
say1, oran, ylizde gibi unsurlar1 icermemesi gerektigini ve bunun yaninda
ilham verici olmas: gerektigini ifade etmistir. Ayrica etkili bir misyon ifade-
sinin o isleme hakkinda olumlu duygu ve diisiinceler olusturmasi gerektigi-
ni de belirtmislerdir. Tiim bunlardan hareketle misyon ifadesinin, orgiitiin
amag ve faaliyetlerine iliskin karsilikli, gercek, motive edici, ilham verici, es-
nek, cevreye duyarl ve acik bir anlayis ortami yaratmasi gerektigi soylenebi-
lir (Cady vd., 2011; Tankovic, 2013; Lynch, 2006; Verma, 2009).

Kurumlar igin net bir misyon ve vizyon olusturmanin gesitli faydalar:
bulunmaktadir. Bir kurulusun misyonu, kaynaklarin nasil tahsis edilecegine
iliskin kararlar da dahil olmak {izere kararlar alirken kurulus yoneticilerine
rehberlik edebilir (Harrison ve Thompson, 2015). Net bir sekilde ifade edil-
mis bir vizyon ve misyon tiim yoOnetici ve ¢alisanlar arasinda amag netligi-
ni saglar. Ayrica mikro diizeyde amag, hedef ve stratejilerin belirlenmesi ve
tiim stratejik planlama faaliyetleri igin saglam bir temel olusturur. Yonetici
ve ¢alisanlar arasindaki gortis farkliliklarini ¢6zer ve ortak bir yon olusturur.
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Calisanlarin motivasyonuna katkida bulunarak kurumsal performans: artir-
maya yardimci olur. Ayrica yonetici ve ¢alisanlar arasinda sinerjik bir ortam
olusturmayi saglar (David ve David, 2017).

Ancak kuruluslar tiim bunlar1 saglayabilmek adina misyon iddialarmi
gerceklestirme yoniinde ¢aba gostermelidir. Misyon ifadesi, 6rgiit hakkinda
basit bir bilgi aktarimi olmayip, orgiit tiyelerinin diisiincelerini, goriislerini,
davraniglarini ve dolayisiyla performanslarini olumlu ya da olumsuz etkile-
yen bir siirectir. Ayrica misyon araciligiyla hedefler ve faaliyetler netlestirilir
ve Orgiitiin strateji ve politikalar1 ana hatlariyla belirlenir. Dolayisiyla orgiit-
lerin misyonu biiyiik 6neme sahiptir (Chletsos ve Saiti, 2019). Ancak misyon,
yalnizca yonetici ve caligsanlar tarafindan hayata gecirildiginde etkili olabilir.
Oyle ki misyon ifadeleri, eger sik stk gézden gecirilmez ve bunlara gore hare-
ket edilmezse, bir grup giizel sozden baska bir sey olmayacaktir. Dolayisiyla
savunulan degerler ve yonetsel eylemler tutarsizsa, misyonlar yon ve ilham
saglamada basarisiz olur (Verma 2009). Beyan, miikemmellik ve kalite iddia-
sinda bulunabilir, ancak bunlar1 saglamada basarisiz olursa, kurulusun itiba-
11 zarar goriir. “Hayatiniz1 daha iyi hale getiriyoruz” gibi basmakalip sozler
hem miisterileri hem de ¢alisanlar1 sinik hissettirebilir (Witcher, 2020). Baz1
sirketler, herhangi bir gercek taahhiitten ziyade, sahipler veya iist yonetimin
moda olduguna inandig1 icin misyon beyanlar1 gelistirir. Bununla birlikte,
vizyon ve misyon beyanlarini gelistiren ve sistematik olarak gbzden gegiren,
bunlar1 yasayan belgeler olarak ele alan ve bunlar1 firma kiiltiiriiniin ayril-
maz bir parcasi olarak goren firmalar biiyiik faydalar saglamaktadir (David
ve David, 2017). Oyle ki Sidhu (2003) tarafindan yapilan aragtirmada misyon
ifadelerinin isletmelerin iistiin performansiyla iligkili oldugu ortaya konul-
mustur. Bunlara ek olarak Campbell ve Yeung (1991) bir kurulusun misyo-
nu ile misyon anlayisi arasinda bir ayrim yapmaktadir. Misyonu, duygusal
olmayan bir sekilde analiz edilebilen ve tartisilabilen entelektiiel bir kavram
olarak goriirler. Ancak misyon duygusunun, entelektiiel bir kavram olma-
digini, duygusal ve son derece kisisel bir duygu oldugunu ifade etmisler-
dir. Burada 6nemli olan nokta, misyon duygusuna sahip ¢alisanlarin orgiite,
orgiitiin neyi temsil ettigine ve neyi basarmaya ¢alistigina duygusal olarak
baglh olmasidir (Campbell ve Yeung, 1991). Bu baglamda bir orgiitte etkili
ve optimal bir misyon belirlendikten sonra etkili bir misyon anlayisinin tesis
edilmesi de olduk¢a 6nemlidir.

Tablo 3’te misyon beyanlarina 6érnek olmasi bakimindan bazi saghk ku-

rum/kuruluslarina ait misyon ifadelerine yer verilmistir.
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Tablo 3: Bazi saglik kuruluslarina ait misyon beyanlari.

Kurum/Kurulug Adi | Misyon Beyani

T.C. Saghik Bakanligi | “insan merkezli yaklasimla birey ve toplumun saglik hakkini ve saghguni en iist diizeyde
korumak, saglik sorunlarina zamaninda, uygun ve etkili ¢oziimleri yiiksek hizmet
kalitesiyle sunmak.”

Mayo Clinic “Entegre klinik uygulama, egitim ve arastirma yoluyla umut uyandirmak ve saghg
gelistirmek.”

Hacettepe “Hacettepe iiniversitesi hastaneleri,

Universitesi Toplum saghdinin korunmasl, bireye en st diizeyde uzmanlagmis, kaliteli tani ve tedavi

Hastaneleri hizmetini, cagin gerektirdidi bilgi ve teknolojiyi bulusturarak vermek yaninda, tistiin

nitelikli ve evrensel standartlarda egitim, dgretim ve arastirma yapilmasi icin gerekli
altyapi desteginin saglanmasini amaglar.”

Medical Park “Tiim insanlarin saglikli bir hayat siirmesi icin calisiriz.”

Medipol Saglik Grubu | “insanin en 6nemli degerlerinden biri olan saglida, cagdas standartlarda, biitiinciil kalite
anlayisi icerisinde toplumun degerlerine saygili bir hizmet yaklagimini sinir tanimadan

sunmak.”
Medicana Saglik “Toplumun her kesiminden hastaya yiiksek kalitede saglik hizmeti sunmak, saglk
Grubu sektoriinde is imkani yaratarak ilkemize hizmet etmek, personelimizin siirekli geligmesini

ve giiven icinde mutlu calismasini saglamak.”
Kaynak: Hacettepe Universite Hastaneleri, (2022); Mayo Clinic, (2022); Medical Park, (2022); Medicana Saglk
Grubu, (2022); Medipol Saglik Grubu, (2022); T.C. Saglik Bakanligi, (2022).

Tim bu misyon beyanlar1 incelendiginde genel anlamda misyon ifade-
lerinin kim i¢in ne yapacagiz sorularina yanit verilmis ve bazi beyanlarda
bunu genel manada hangi enstriimanla yapacag1 da ifade edilmistir. Diger
bir ifade ile vizyon ifadeleri biraz daha somut hale getirilmistir diyebiliriz.

AMAC

Misyon, vizyon ve temel degerleri belirledikten sonra yoneticiler amag-
larin belirlenmesi asamasina ge¢gmelidir. Amag, dnceden belirlenen ve varil-
mak istenen sonuclar olarak ifade edilmektedir. Isletme amaclari ise isletme-
nin faaliyetleri sonucu elde edilmek istenen ve faaliyetleri “ne i¢in”, “hangi
sonuglara varmak igin” yaptigini ortaya koymaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013).
Diger bir ifade ile amag, bir sirketin gerceklestirmeye calistig1 kesin ve dlgtile-
bilir arzulanan bir gelecek durumudur. Bu baglamda amaglarin belirlenme-
sindeki temel amag, sirketin misyon veya vizyonuna ulasmasi i¢in yapilmasi
gerekenleri hassasiyetle belirtmektir (Hill, Jones ve Chilling, 2013). Amacsiz
ilerleyen bir isletme rotasiz gezen bir gemiye benzetilmektedir.

Misyon ifadelerinin vizyonu daha spesifik hale getirmeye calistig1 gibi,
amaglar da misyon ifadelerini daha somut hale getirerek bir organizasyonun
performansini iyilestirme c¢abalarini gosterir. Amaglar, finansal ve finansal
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olmayan konulara agiklik getirerek, ulasilmak istenen noktada zorluk ve
celiskilerle karsilasma durumunda orgiitlerin gerekgeli tercihler yapmasim
kolaylagtirir. Ayn1 zamanda kurumu iglevsel alanlara ayirir (Miller, 1998).
Diger bir ifade ile amag, yalnizca kurulusa ilham vermek igin degil, ayni za-
manda bir kurulustaki ¢alisanlarin 6nceliklerini ve rollerini gelistirmelerine
ve birlikte calistiklar1 diger kisilerin onceliklerini ve rollerini anlamalarina
yardimci olmak icin belirlenir (Witcher, 2020). Ayrica Sare ve Ogilvie, (2010)
bazi amagclarin kisa siirede gerceklestirilebilecegine, bazilarinin ise uzun va-
deli planlama gerektirdigine vurgu yapmustur.

Amaglarin genel 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir (Ulgen ve Mirze,
2013; Akdemir, 2018):

o Amaclar, sonuclar: etkiyecek nitelikte onemli ayrintilar: icermelidir.

o Amaclarmm misyon ve vizyon ile uyumlu sekilde hazirlanmas: gerekmektedir.

o Amaclarmn iddiali ancak gerceklestirilebilir olmas: gerekmektedir.

o Amaclarin gercekci ve hedefleri yiikseltecek sekilde hazirlanmas: gerekmektedir.
o Amaclarin belirgin ve dl¢iilebilir olarak hazirlanmas: gerekmektedir.

o Amaclara ulasmak icin belli bir zaman sinirinin belirlenmesi gerekmektedir.

Hill, Jones ve Chilling (2013) ise amaglarin énemli konulari ele alan; ke-
sin ve Olgtilebilir; zorlayic1 ve gercekci; uygun oldugunda zaman aralig1 be-
lirten ifadeler olmasi gerektigini belirtmistir.

Tablo 4:T.C. Saglik Bakanligi 2019-2023 stratejik plani amag beyanlari.
Kurum Adi | AmagNo | Amag Beyani
T.C.Saglk | Amag1 | “Saglikl yasami tesvik etmek ve yayginlagtirmak.”
Bakanligr | Amac2 | “Birinci basamak sagjlik hizmetlerini giiclendirerek saglik sistemi icerisindeki etkinligi
artirmak.”
Amag3 | “Saglik hizmetlerinin eriilebilir, etkili, etkin ve kaliteli sunumunu saglamak.”
Amac¢4 | “Saglik hizmetlerinde biitiinlesik saglik hizmeti modelini hayata gegirmek.”
Ama¢5 | “Vatandas ile saglik calisaninin memnuniyetini artirmak ve saglik sisteminin
siirdiriilebilirligini saglamak.”
Amac6 | “Ulkemizin sosyoekonomik kalkinmasina ve kiiresel sagliga katkida bulunmak; saglik
endiistrilerinde milli teknolojiyi gelistirmek ve yerli iiretimi artirmak.”
Kaynak: T.C. Saglik Bakanlgi, (2022).

Tablo 4’te, daha 6nce misyon ve vizyon beyanlarina deginilen T.C. Saglik
Bakanligr kurumunun 2019-2023 stratejik planindaki amag beyanlar1 goste-
rilmistir. Vizyon ve misyon beyanlarimi gerceklestirebilmek adina donemlik
olarak amaglarin belirlendigi goriilmektedir. Orneklerde de goriildiigii gibi
amaglar kurumun vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda daha detayl sekilde
ve belirli siireler igerisinde gerceklestirilmek tizere belirlenmis ifadelerdir.
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HEDEF

Gilintimiizdeki hizla artan rekabet ortami, baski yaratmakta ve isletme-
leri stratejik hedefler belirlemeye yoneltmektedir (Giiglii, 2008). Hedefler,
amagclarin operasyonel tanimlarini veya belirli eylemleri 6nermek igin yete-
rince somut olan soyut kavramlarin yeterince somut olan a¢tklamalarini tem-
sil eder. Amaglar oldukca genel terimlerle kurulusun neyi basarmay1 umdu-
gunu tanimlar, ancak hedefler daha kesin terimlerle amaglara ulasmak igin
neyin basarilmasi gerektigini detaylandirir (Miller, 1998). Diger bir ifade ile
hedefler, amaglarin “nasil yapilir” bilesenleridir (Sare ve Ogilvie, 2010).

Hedefler belirlenirken &ncelikle amag¢ ve misyonun goézden gegcirilme-
si gerekmektedir. Olusturulan hedeflerin ise belirgin, ulasilabilir, 6lgiilebi-
lir, stireli ve biitce ile uyumlu olmasi gerekmektedir (Kiiciiksiileymanoglu,
2008). Hedef, amactan daha kisa siireyi kapsamaktadir ve sayisal olarak ifade
edilebilmektedir. Bir amaci gergeklestirmek igin birden ¢ok hedefin ortaya
konulmas: gerekebilmektedir (Akdemir, 2018). Hedefler amaglara gore daha
kisa siireyi kapsadigi icin hedefler basarildik¢a yeniden giincellenmeye ihti-
yag duyarlar.

Saghk kurumlarmin stratejik hedeflerine ulagsmasi, alt birimlerin per-
formansiyla ¢ok baglantilidir. Alt birim hedeflerini de hastanenin stratejik
hedefleri ile uyumlu hale getirmek ve birimler tarafindan yillik operasyonel
planlar yapmak, birimlerin performansini iyilestirmede ve dolayisiyla has-
tane vizyonunu, misyonunu ve amaclarii gerceklestirmede 6nemli fayda
saglayacaktir (Alam ve Alabdulaali, 2015). Dolayisiyla hedefler agik ve ikna
edici sekilde belirlenmelidir. Bu sayede tiim calisanlara faaliyetlerini ve ener-
jilerini nereye yogunlastirmalar: gerektigi gosterilebilir (Henry, 2018).

Tablo 5:T.C. Saglik Bakanhgi 2019-2023 stratejik plani amag 2'ye yonelik olusturulmug hedef beyanlari.

Kurum Adi Hedef No | Amag¢ Beyani

T.C.Saglik Bakanhig | Hedef1 | “Kuvvetlendirilmis bir aile hekimligi yapisiyla cok disiplinli ve tercih edilen
birinci basamak saglik hizmetleri vermek.”

Hedef2 | “Birinci basamak performans sistemini tiim paydaslar icin kalite, memnuniyet
ve ¢ikti odaklr bir yapiya doniistirmek.”

Hedef3 | “Biitiin adimlan bastan sona planlanmig, standart ve bireyin takibini etkin
sekilde yapan sistemler ve teknolojik araglari biinyesinde barindiran birinci
basamak hizmet siirecleri olusturmak.”

Hedef4 | “Birinci basamak saglik personeli yetkinliklerini, uzmanlik programlar, egitim
miifredatlarinda yapilacak iyilestirmeler ve hizmet ici egitimlerle destekleyerek
gelistirmek.”

Kaynak: T.C. Saglik Bakanhg, (2022).
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Tablo 5’te amag beyanlarinda belirtilen Saglik Bakanligi 2019-2023 stra-
tejik planinda yer alan amag 2'ye yonelik olarak gelistirilmis hedef beyanla-
rina yer verilmistir. Bu baglamda hedef ifadelerinin kurum ve kuruluslarin
vizyon ve misyonu gerceklestirebilmek igin belirlenen amag ifadelerini tek
tek her detayiyla ele alan ve direkt sahada atilacak adimlara rehberlik edecek
ifadeler oldugu soylenebilir.

Yukaridaki 6rnekte de goriildiigii gibi hedefler, belirlenen stratejik amag-
larin orgiit boliimlerine gore ayrintihi hale doniistiiriilmesidir. Dolayisiyla
hedefler, stratejik amaclarin gercekgiligini ortaya ¢ikarmasi agisindan faydali
bulunmaktadir (Kiigiiksiileymanoglu, 2008).

STRATEJi

Strateji amaglarin belirlenmesi boliimiiniin son adimi, 6rgiitiin kendisi-
ne “Stratejik hedeflerimize nasil ulasiriz?” diye sormasidir. Dolayisiyla stra-
tejiler hedeflerden kaynaklanir. Olusturulan stratejiler, amag ve hedeflere
ulasmay1 saglayan belirli eylem adimlaridir. Diger bir ifade ile stratejiler, isin
nasil gerceklestirileceginin operasyonel tanimlaridir (Sare ve Ogilvie, 2010).

Strateji, Fransizcadan Tiirkge’ye gegmis bir kelime olmakla birlikte sev-
ketme, yoneltme gibi anlamlarda kullanilmaktadir. Baz1 kaynaklarda da
stratejinin Latince olarak yol, ¢izgi veya nehir yatag1 anlaminin oldugu ifade
edilmektedir (Gtiglii, 2003). Yonetim agisindan strateji kavrami ele alindig:
zaman, Orglitiin gesitli fonksiyonlarindaki karisiklig1 diizenleyen ve genel
amaglar1 ortaya koyan, orgiitiin optimum seviyeye ulasmasi ile ilgili se¢im-
sel kararlar olarak degerlendirilmektedir (Eren, 2000). Yine yOnetim pers-
pektifinden strateji Bayraktaroglu (2015) tarafindan “geleneksel olarak uzun
donemli planlamadan ziyade, yoneticilerin kendi kurumlarini hedeflerine
yoneltmede gostermis olduklari faaliyetler” olarak ifade edilmistir. Diger bir
kaynakta ise strateji, bir isletmenin amag ve hedeflerinin gerceklestirilmesi
i¢in gerekli eylem yollarinin ve kaynaklarin tahsis edilmesinin benimsenmesi
ve buna uygun programlarin hazirlanmasi olarak ifade edilmektedir (Pride,
Ganiev ve Newson, 2003).

Orgiitsel stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi giinliik gelismelere
bagh olarak kendi basina gerceklestirilen bir siire¢ degil, 6rgiitiin derinlerine
islemis olan degerlere dayali olarak belirlenen 6rgiit misyonu, vizyonu ve
SWOT analizi ile kapsam1 ve sinirlar1 belirlenmis bir stiregtir (Kilig, 2010).

Ulgen ve Mirze (2013) stratejileri; amaglanan, gerceklesen ve olusan stra-
tejiler olarak siniflandirmistir. Buna gore amaglanan stratejiler, tepe yonetici-
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ler tarafindan rasyonel olarak hazirlanan ve olmas arzu edilen stratejilerdir.
Bu stratejilerin tamami ayni sekilde uygulanmayabilmektedir. Bunlarin yal-
nizca belirli bir kism1 gerceklestirilmektedir. Amaclanan stratejilerin uygu-
lanan kismina gerceklesen strateji denilmektedir. Bunun yaninda isletmeler-
de uygulanan stratejilerin amaglanan strateji ile bir iliskisi olmayabilir. Yani
siireg sirasinda kendiliginden ortaya ¢ikan durumlar s6z konusu olabilmek-
tedir. Bu tiir stratejilere olusan strateji adi verilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2013). Bu durumda amagclanan ve gerceklesen stratejiler birbirine ne kadar
yaklasirsa o kadar iyi olacagi diisiiniilmektedir. Yani isletmeler agisindan
onemli olan bir sonuca ulasmak degil amaclanan sonuca ulasmak olmalidir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Degisen ve gelisen diinyada, glintimiiz orgiitlerinin biitiin olaylara stra-
tejik olarak yaklasmasi gerekmektedir. Dolayisiyla amag ve hedeflerinin de
stratejik olarak belirlenmesi gerekmektedir. Stratejik amaclarin belirlenmesi
asamasinda kullanilan deger, vizyon, misyon, amag, hedef ve strateji ifade-
leri birbirinden farkli kavramlardir. Ancak bu kavramlarin her biri birbirine
bagli ve birbirleri ile iligkili olarak degerlendirilmektedir. Bir 6rnekle strate-
jik amagclarin belirlenmesi siireci bir meyve agacina benzetilecek olursa; de-
gerler ve vizyon agacin kokiinii, misyon ise agacin govdesini olustururken
amag, hedefler ve strateji, bu agacin kok ve gévdesinden beslenen dallar ve
yapraklar olarak nitelendirilebilir. Zaman igerisinde agacin yapraklarmin
dokiildiigii ve dallarinin budanmas: gerektigi gibi amag, hedef ve stratejile-
rin de gesitli etkenlere gore siireg igerisinde yenilenmesi gerekebilir. Gvde
ise dal ve yapraklara gore daha dayaniklidir ve aga¢ meyve vermemeye bas-
lamadig: siirece degisiklik veya miidahale gerektirmez. Ancak artik meyve
vermemeye basladiginda aga¢ govdeden kesilerek yeniden asilanmasi gere-
kebilir. Diger bir ifade ile misyon ifadeleri rekabet ve gevre kosullarina gore
gerektiginde yeniden gozden gecirilebilir. Kok ise agacin yani isletmenin
varligini saglayan en 6nemli parcasidir. Dolayisiyla isletmenin kokiinii olus-
turan ve beslendigi ana kaynak olan degerler ve vizyon calistirilamaz hale
gelirse o zaman igletme artik rekabet ortamindan ¢ekilmek veya pazardaki
onemli konumunu kaybetmek durumunda kalacaktir. Bunlara ek olarak bir
agacin kokii, govdesi ve bunlardan beslenen dallari, yapraklar: ne kadar sag-
likl1 olursa ve bunun yaninda agag tiim paydaslar tarafindan ne kadar iyi
beslenirse agacin verecegi meyvenin kalitesi de o kadar iyi olacaktir.

Orgiitlerin icinde bulundugu yogun rekabet ortaminda, stratejik yoneti-
min 6nemi her gecen giin daha da artmaktadir. Dolayisiyla Orgiitlerin, stra-
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tejik yonetimin temel amaglari olan uzun dénemde varligini devam ettirmek,
ortalamanin iizerinde getiri elde etmek ve siirdiiriilebilir rekabet {istiinltigii
saglamak icin stratejik yonetim sergilemesi gerekmektedir. Stratejik yonetim
acisindan da isletmelerin deger, vizyon, misyon, amag, hedef ve stratejileri ve
bunlara uyum ne kadar saglam ve iyi olursa isletmenin basar1 ihtimali de o
kadar ytiksek olacaktir. Bu baglamda deger, misyon, vizyon, amag, hedef gibi
kavramlar1 detayli olarak bilmek ve dogru sekilde kullanmak gerekmektedir.
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Tiirk Dil Kurumu tarafindan “Y&netme isi, ¢ekip cevirme, idare” olarak
tanimlanan yonetim insanlik tarihi kadar eski bir tarihe sahiptir. Diinya tize-
rinde yasamin baglamas: ile insanlar getin doga sartlar1 karsisinda hayatta
kalabilmek adina birlikte hareket etme gereksinimi iginde olmuslardir. Bu
birlikteligin devam etmesi, insan yasaminin stirekliligi icin yonetim ihtiyaci
dogmus ve devaminda yonetim kavrami ortaya ¢ikmistir (Simsek, 2001). Bu

baglamda yonetim kavrami insanlik kadar eski bir kavramdir, demek miim-
kiindiir (Hayran, 2017).

Sanatlarin en eskisi olarak nitelendirilen yonetimin (Mucuk, 2013) bir bi-
lim olarak degerlendirilip sistematik bir bilgiye doniisiimii sanayi devrimi
sonrasinda miimkiin olustur (Simsek, 2001). Yonetim asirlar boyunca diinya
tizerinde meydana gelen kitlesel olaylar, ekonomik dalgalanmalar, bilimin
gelismesi, teknolojideki ilerlemeler, iletisimin kolaylasmasi, yayginlasmasi
ve kiiresellesmenin etkisi ile degismis, gelismis ve giiniimiize kadar gelmis-
tir (Yenisu vd., 2019).

Isletme literatiiriinde yonetime dair cesitli tanimlar mevcuttur. Ortaya
ciktig1 ilk andan itibaren farkli bilim insanlar1 tarafindan farkli bakis agilar
ile pek ¢ok kez ifade edilmis ve tanimlanmistir (Kaehler ve Grunde, 2019).
Bunlardan bazilar1 agsagida derlenmistir;

e  Yonetim, bagkalariyla beraber ve baskalar1 aracilifiyla amaclara, hedef-
lere ulagsmaktir (Kogel, 2005).

e Isletmenin var olabilmesi ve varhigini siirdiirebilmesi icin rakiplerine
kars1 rekabet {istiinliigii saglayabilmesi adina yaptig: faaliyetler biitiinii-
diir (Ulgen ve Mirze, 2013).
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e  Yonetim kavrami planlama, organize etme, birlestirme, koordine ve
kontrol etme asamalarini barindiran bir siirectir (Verma vd., 2013).

e  YoOnetim igletme amagclarina etkili ve verimli bir sekilde ulasmak igin
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim basamakla-
riin yerine getirilmesidir. Yonetim siireg, sanat ve bilim boyutuyla ele
alinan evrensel bir kavramdir. Siire¢ boyutu faaliyetleri veya fonksiyon-
lar1; sanat boyutu uygulamayzi, bilim boyutu da sistematik bilgi birikimi-
ni ifade etmektedir (Mucuk, 2013).

Yonetim, kavramsal olarak insanligin dogusu ile birlikte ortaya ¢ikmistir
(Verma vd., 2013; Tengilimoglu vd., 2015). Fikirsel olarak ortaya ¢ikis ise
resmi kaynaklara gore M.O. 5000'1i y1llarda Misir ve Siimerler zamanindadir.
Bilimsel bir yaklasim olarak kabul edilmesi de Sanayi Devrimi sonrasinda
gerceklesmistir (Tengilimoglu vd., 2015). Sanayi Devrimi'ni izleyen yillardan
baslayarak giintimiize kadar yonetim alaninda pek ¢ok ¢alismalar yapilmus,
yonetime dair yeni fikirler ortaya atilmistir. Tarihsel siireclere geriye doniik
bakildiginda, her déonemde farkli yonetim ihtiyaglarinin oldugu ve buna bag-
I1 olarak farkli bakis agilarmin gelistirildigini soyleyebiliriz. Bu nedenle tari-
hin farkli dénemlerinde farkli yonetim yaklasimlar: benimsenmistir (Simsek,
2001).

flk ortaya cikan yonetim yaklagimi Klasik Yonetim Yaklagimi'dir.
Odagma verimliligi alan yaklasim maddi unsurlar tizerinde durmus, in-
san faktoriinii goz ardi etmistir. Yillar icinde yaklasimi benimseyen ve uy-
gulayan isletmelerde sorunlar ¢ikmaya baslamis ve 1929 Diinya Ekonomik
Krizi'nin de etkisi ile yaklasima dair sorgulamalar artmistir. Klasik Yonetim
Yaklasimi'nin basarisiz oldugunu diisiinen bilim insanlar1 bu kez insan dav-
raniglarin1 odaga almais, isletmelerin sosyal yapilar oldugu fikrini ileri siir-
miuslerdir. Calisan davraniglari ve c¢alisanlarin birbiri ile iligkileri tizerine
arastirmalar yapilmustir. fkinci Diinya Savagi sonrasi isletmelerin dis etkenler
ve dis etkenlerdeki degisikliklerden de etkilendigi fark edilmistir. Bu fikrin
1s181inda Neo Klasik Yonetim Yaklasimi ortaya ¢tkmistir. Bu donemde ortaya
cikan sistem yaklasimi isletmenin birbirine bagli ve birbirini etkileyen sis-
temlerden olustugunu savunurken ($Simsek, 2001; Kogel,2005), durumsallik
yaklagimi en iyi yonetim anlayisinin kars: karsiya kalinan duruma gore de-
gistigini ve sekillendigini ileri stirmiistiir (Verma vd., 2013).

20. ylizyilinda son ¢eyreginde diinya tizerinde koklii degisiklikler yasan-
maya baslanmistir (Mucuk, 2013). Bu degisiklikler hem giindelik hayat1 etki-
lemis hem de yonetimsel bakisin degismesine sebebiyet vermistir (Mucuk,
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2013). Degisikliklere neden olan temel etkenleri internet teknolojisinin ortaya
cikist ile iletisim teknolojisinde yasanan gelismeler, rekabet ve insan haklar:
olarak ii¢ baglik altinda toplayabiliriz. Internetin ortaya ¢ikmasi ve biligim
alanindaki gelismelerin katkisi ile bilgiye erismek i¢in mesafe engeli ortadan
kalkmugtir. Insanlar istedikleri yerden istedikleri zaman istedikleri bilgiye
erisir hale gelmislerdir. Internetin yayinlasmasi sayesinde bilgiye kolay eri-
sir hale gelen miisterilerin beklentilerinde kayda deger bir artis yasanmuastir.
Bunun farkina varan igletmeler daha kaliteli hizmet iiretme ve yeni pazarlar
kesfetme ihtiyaci igine girmislerdir. Kiiresellesmenin etkisi ile tilkeler arasi
siirlar kalkmis, diinya tizerindeki tiim isletmeler birbiri ile rakip hale gel-
mistir. Rekabette 6ne gegmek isteyen isletmeler uluslararasi boyutta diistin-
mek ve hareket etmek durumunda kalmaislardir. Yine ayni donemde insana
bakista koklt degisiklikler yasanmustir. Insan haklar1 kavrami, insanin her
seyden 6nemli oldugu fikirleri diinya genelinde kabul gormeye baglamistir.
Bunun sonucu olarak da egitim, yasam kalitesi, yaraticiik 6nem kazanmis
ve insana Oonem verme fikri isletmelerde etkin olmaya baslamistir (Kocel,
2005). Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin sosyal, ekonomik ve politik
alanda getirdigi yenilikler is siireclerinin, iiriinlerin, is modellerinin ve reka-
betin stirekli degistigi bir ortam yaratmistir. Diinya genelini etkisi altina alan
bu fikirlerin yarattig1 atmosfer Modern Yonetim Yaklasimlarinin dogmasini
saglamistir (Kogel, 2005). Modern Yonetim Yaklasimlar: kendisinden 6nce-
ki donemlerde goz ardi edilen konular iizerinde yogunlasmistir. Bu sayede
gliniimiizde isletmeler is siirecleri iizerine odaklanarak bu donemde ortaya
¢ikan farkli stratejik yonetim yaklasimlarini uygulayarak basarili sonuglar
alabilmektedir (Mucuk, 2013). Bahsi gecen modern yonetim stratejilerine
asagida yer verilmistir.

MODERN YONETIM YAKLASIMLARI
Benchmarking

“Isletmeler aras1 karsilastirma” veya “karsilastirma” isimleriyle de bilin-
mektedir. Bir isletmenin performansini yiikseltebilmek amaciyla tistiin per-
formansa sahip olan isletmeleri incelemesi, is yapma basamaklarini kendi is
yapma basamaklari ile karsilastirmasi ve bu karsilastirma sonucu elde ettigi
sonuglar1 uygulamasidir (Kogel, 2005). Bir isletmede yer alan benzer faaliyet
alanlar1 arasinda, ayni pazardaki rakip konumdaki isletmeler arasinda veya
farkli pazarda yer alsa da benzer siireglere sahip isletmeler arasinda yapi-
lan hizmet, {iriin veya siireclerin karsilastirilmasidir (Looper, 2014). Her ne
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kadar modern yonetim yaklagimlarindan biri olsa da isletmeler tarafindan
eskiden beri kullanilan karsilastirma yonteminin gelistirilmis sekli oldugu-
nu soylemek miimkiindiir. Benchmarking ile geleneksel karsilastirma anla-
yisina ii¢ yeni boyut kazandirilmigtir. Birinci boyut, karsilastirmanin en iyi
isletme ile yapilmasidir. Ikinci boyut farkli faaliyet alanlarindaki isletmeler
arasinda da karsilagtirma yapilabilecegi ve bu sayede yeni bakis acilar1 6g-
renilebilecegidir. Uciincii boyut ise karsilastirma sonucu miisteri memnuni-
yetinin ve kalitenin artirllmasimin amaglanmas: gerektigi olmustur (Kogel,
2005). Benchmarking ile isletmeler kazandiklar: yeni bilgiler sayesinde per-
formanslarinda artis saglayabilirler. Fakat bunun i¢in yaklasimin uygulan-
masinda sistematik bir yol izlenmesi gereklidir (Efe, 2019)

Degisim Miihendisligi

“Process design-reengineering” veya “siire¢ yenileme” isimleriyle de bi-
linir (Kogel, 2005). Degisim miihendisligi ile isletmedeki tiim stiregler gzden
gecirilir, incelenir, sil bastan kokten bir degisim gerceklestirilerek, sifirdan
yeni bir is diizeni kurulur. Burada bahsedilen degisim kisa siireli veya kiigiik
degisimler degildir, koklii ve biiyiik degisimlerdir (Simsek, 2001). Degisim
mithendisligini tercih eden her isletmenin isleyisi birbirinden farkhidir, bu
sebeple uygulayacag1 yontemler de birbirinden farkli olacaktir. Bu yontemler
teknolojik, yapisal, yonetimsel, egitimsel, hedefe dayali, doniit toplama veya
orgiit gelistirme yontemleri seklinde olabilir (Kaya, 2015). Degisim miihen-
disligini benimseyen bir isletmenin basarili olabilmesi igin siirece iist yone-
timin dahil olmasi, sorumlularinin isletmeye ait tiretim siireglerinin her bir
basamagina hakim olmasi, isletmenin sahip oldugu sorunlarin bilinmesi ve
degisim siirecinin tam olarak anlasilmasi gereklidir (Akbaba, 2016).

Giiclendirme

Personel giiclendirme olarak bilinir. Isletme icinde yer alan calisanlarin
karar verme siireclerinde aktif olarak yer almalarimni, {iyelerin fikirlerinin
Oonemsenmesi gerektigini soyleyen bir yaklasimdir. Calisanin ortaya ¢ikar-
dig: isle ilgili onay beklemeden karar verebilmesi, bu yetkiye sahip olma-
st fikrine dayanir (Mucuk, 2013). Isletmenin rakiplerine karsi giiglii olmast
icin calisanlara daha fazla sorumluluk, daha fazla yetki verilmesi gerektigini
yani ¢alisanlarini giiclendirmesi gerektigini soyler. Bu giiclendirme yapisal
veya psikolojik olmak {izere iki boyutta yapilabilir. Yapisal giiclendirme
calisanlara giig, yetki ve sorumluluk verilmesidir. Psikolojik giiclendirme
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ise calisanlara firsat verilmesi, onlara destek saglanmasidir (Kansoy, 2021).
Giiclendirme ile yetki verilen, desteklenen ¢alisanlarin motivasyonlari arta-
cagindan calisanlardan maksimum diizeyde verim almak hedeflenmektedir.
Bunu saglamak adina gerekli kosullarin saglanmasi ile daha fazla karlilik
saglamak ve kaliteli isler tiretmek miimkiin olacaktir (Kogel, 2005).

Kiigiilme

Kigiilme isletmedeki faaliyet alanlarinin gbzden gegirilerek daraltilma-
s1, kapatilmasi, kademe sayisinin azaltilmasi, bunlari gergeklestirirken de ca-
lisma sartlarinin degistirilmesi ve isgilicii sayisinin azaltilmasidir. Kiictilme
isletmeyi daraltmay1 degil isletmede etkin olmayan birimlerin kapatilmasin
savunur. Bu sayede temel yeteneklerine odaklanarak rekabet avantaji sagla-
mak (Cubukgu, 2018), esneklige kavusmak, verimliligi artirmak, maliyetleri
diistirmek amaclanir (Mucuk, 2013). Isletmeler kiiciilmeyi gerceklestirmek
adma gesitli yontemler uygular. Bunlar (Koca, 2019);

e Isgiicii azaltma: Calisani isten ¢ikarma, transfer etme veya emeklilige
yonlendirme seklindedir.

e Iglerin yeniden tasarlanmast: s iiretme siireglerinin incelenerek diizen-
lenmesi ve azaltilmasidir.

e Sistem stratejisi: Calisanlarin orgiit icindeki tutum ve davranislarmin
degistirilmesi amaciyla orgiit yapisinin degistirilmesidir.

e Kiiciilmeye karar veren isletmeler, yaklasimin isletme {izerinde ortaya
cikaracagl olumlu ve olumsuz yonleri iyi degerlendirme ve buna uygun bir
yol haritasi ¢izmelidir (Mucuk, 2013).

Ogrenen Orgiitler

Ogrenme kavrami igletmelerin ortaya ciktig1 ilk andan beri giindemde
olan bir kavramdir. Ciinkii ancak 6grenmeyi devamli kilan, bu alanda kendi-
ni gelistiren ve gliclenen bir isletme rekabet ortaminda varligin siirdiirebilir.
Ogrenen orgiit kavraminin ana bilegenleri bilgi yaratmak, 6grenmeyi ger-
ceklestirmek, calisanlar1 bu konuda desteklemek, elde edilen sonuglar1 orga-
nizasyonda kullanilacak bir bilgi haline doniistiirmek, bu bilgiyi de organi-
zasyon igindeki sorunlar1 ¢ozmede kullanmaktir. igletmeyi bir biitiin olarak
ele alir ve bilgi yaratmay1 ve yeteneklerini gelistirmeyi amaclar. Burada en
temel nokta, 6grenmeyi ilke haline getirmek ve orgiit {iyelerinin yeni bilgi-
ler iiretmelerine imkan saglamaktir (Kogel, 2005). Ogrenen &rgiitler birbi-
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rinden farkli 6zellikler tagisa da temel benzer 6zellikleri mevcuttur. Bunlar
(Yurdakul, 2018);

* Gelismeyi ve Ogrenmeyi ilke edinip, Ogrenmenin siirekliligini
saglamalar1

e Orgiit iiyelerini gelisme ve gelistirme konusunda tesvik etmeleri, ihti-
ya¢ duyduklar1 ortami saglamalar:

e Bireysel ya da grup halinde her tiirlii 6grenmeyi desteklemeleri

e Ogrenmeyi organizasyonel capta benimsemis olmalari.

Sebeke Organizasyon

Mal veya hizmet iiretimi icin gerekli olan faaliyetlerin tek bir isletme
tarafindan degil, farkli isletmelerce gerceklestirilmesidir. Yani islerin tama-
minin tek bir isletme biinyesinde toplanmamasi, farkli isletmelere dagitilma-
sidir. Bu uygulamay1 bir nevi bir ortaklik hatta dis kaynak kullaniminin bir
sonucu olarak degerlendirmek miimkiindiir (Kogel, 2005). Sebeke organizas-
yonda her isletme temel yetenegi dogrultusunda tiretim yapar, tirettiklerini
birlestirir ve bir arada daha giiclii hale gelir (Ozdemir, 2010). Sebeke organi-
zasyonlar {i¢ baslikta incelenir.

e Dahili Sebeke Organizasyonlar: Kaynaklar ayni isletmede olmakla be-
raber, faaliyetler farkli isletmeler tarafindan meydana getirilmektedir. Farkl
isletmeler ana isletme tarafindan finansal anlamda koordine edilir.

¢ Dengeli Sebeke Organizasyonlar: Bu organizasyon tiirtinde kaynaklar
birbirinden farkli isletmelerin biinyesindedir. Kaynaklar ve yonetim farkl is-
letmeler tarafindan yiiriitiiliir, isletmeler is veya hizmet {iretimi alisverisinde
bulunurlar.

¢ Dinamik Sebeke Organizasyonlar: Bu organizasyonda isletmeler gecici
anlagmalar veya projeler kapsaminda bir araya gelir. Diger sebeke yapilarina
gore daha kisa stireli ve gegici bir igbirligidir.

Sanal Organizasyonlar

Teknoloji ve bilisim alaninda yasanan gelismeler sonrasi ortaya ¢ikan
organizasyonlardir. Sanal organizasyonlarda calisanlar diger organizasyon-
lardaki gibi ayni hedef ve amag¢ dogrultusunda is birligi i¢cinde calisirlar.
Fakat burada ¢aligsanlarin fiziki olarak ayni ortamda olmasi zorunlu degildir.
Calisanlar mekandan bagimsiz bir sekilde bilgisayar ve/veya akilli telefon-
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lar yardimiyla online olarak ¢alisma imkani bulurlar. Sanal organizasyonlar
farkli yapilara sahip olsalar da benzer temel 6zelliklere sahiptirler. Bunlar
(Kocgel, 2005);

o fletisim teknolojilerinden faydalanirlar.

o Bilgi temelli ve uzmanlik odakl ¢alisirlar.

e Zaman ve mekandan bagimsiz, hiyerarsiden uzak, esnek ve dinamik
yapiya sahiptirler.

Hiyerarsiden uzak ve dinamik yapilari, zamandan ve mekandan bagim-
siz is yapma siirecleri ile geleneksel organizasyonlardan ayrilirlar. Bilisim
alanindaki gelisimler sayesinde son yillarda sayilar1 atmaktadir. Amazon,
Ebay, sahibinden.com, trendyol.com ve getir.com iiye say1s1 ve cirosu gitgide
artan sanal organizasyonlara 6rnek olarak verilebilir (Okul, 2016).

Takim Calismasi

Belli bir amag¢ dogrultusunda, 6nceden belirlenmis bir hedefe ulasmak
adma bir arada olan ve birlikte hareket eden kisilerin olusturdugu topluluk
takim olarak adlandirilmaktadir ([lhan ve Ince, 2015). Takimlar1 4 baslik al-
tinda toplamak miimkiindiir. Bunlar (Feleknaz, 2019);

e Problem ¢6zme takimlari: Periyodik olarak toplanan genellikle ayni
alanda hizmet veren kisilerden olusan takimlardir. Var olan sorunlarin se-
beplerini ve bunlarin kaynaklarini aragtirirlar.

e Sanal takimlar: Teknolojik imkanlar sayesinde (akilli telefon, bilgisayar
vb.) iletisim halinde olan takimlardir.

e Kendi kendini yoneten takimlar: Isletmedeki faaliyetlerin planlanmasi,
denetlenmesi gibi durumlarla ilgili karar veren takimlardir.

e Capraz fonksiyonlu Takimlar: Yeni fikirler {iretmek adina, farkl: alan-
larda uzmanlasmus kisilerce olusturulan takimlardar.

Toplam Kalite Yonetimi

1980’lerden sonra onemi gitgide artan kalite kavramina (Kogel, 2005)
ait farkli tamimlar mevcuttur. Kalite Juran’a gore kullanima uygunluk,
Crosby’e gore ihtiyaglara uygunluktur. Ishikawa ise kaliteyi miisterinin al-
dig1 mal veya hizmet sonrasi hissettigi memnuniyet olarak tanimlar (Sarp,
2017; Arslanoglu, 2021). Kalitenin farkli tanimlarindan kalite kavraminin ih-
tiyac ve istekten dogdugunu, cok boyutlu oldugunu sdylemek miimkiindiir
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(Arslanoglu, 2018). Gilintimiizde kalite mal veya hizmet alan miisterilerin
ihtiyaclarinin, beklentilerinin, hatta beklemediklerinin karsilanmas1 olarak
tanimlanabilir (Arslanoglu, 2018). Toplam kalite yonetimi ise isletmelerde
tiretilen mal veya hizmetin en {ist kalitede olmas1 ve bu seviyede kalmasi
amaciyla stirekli bir iyilestirmenin saglanmasidir (Hayran, 2017). Stirekli iyi-
lestirmenin saglanmasi ile de isletmeler daha ucuza daha kisa siirede mal
veya hizmet tiretir (Kogel, 2005), pazarda devamliligini saglar, miisteri mem-
nuniyetini artirir ve kar artis1 saglar (Mucuk, 2013). Toplam kalite yonetimin-
de amac¢ miisterilere daha kaliteli hizmeti daha kisa siirede ve daha ucuza
sunmaktir. Bunu gerceklestirmek icin cesitli stratejiler gelistirilebilir. Mesela
temel yeteneklere odaklanarak, dis kaynak kullanimina gidilebilir (Kogel,
2005). Bu faaliyetler kaliteden bagimsiz gibi goriinse de toplam kalite yoneti-
minin bir pargast durumundadir. Bu nedenle toplam kalite yonetimini biitii-
niin bir pargasi olarak degil, parcalarin biitiinii olarak ele almak daha dogru
bir yaklasim olacaktir (Kogel, 2005).

Temel Yeteneklere Odaklanma

flk kez 1990 yilinda kullanilman temel yetenek kavramini Tamer Kogel
“Temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu ger-
ceklestirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, be-
ceri ve yetenegi ifade etmektedir” seklinde tanimlamaktadir (Kogel, 2005). Temel
yetenekler isletmenin piyasada deger gormesini saglayan, isletmeye rekabet
giicli kazandiran, ikamesi ve taklidi zor olan yeteneklerdir (Ulgen ve Mirze,
2013). Isletmeler pek cok farkli yeteneklere sahiptir. Ancak bunlarin hepsi-
ni temel yetenek olarak degerlendirmek miimkiin degildir (Koksal, 2016).
Isletmeye ait bir yetenegin temel yetenek sayilabilmesi icin belli 6zelliklere
sahip olmas1 gerekir. Bu ozellikler (Kogel, 2005; Ulgen ve Mirze, 2013).

e Rakipler tarafindan kolaylikla anlagilmamalidir.
o Taklidi ve ikamesi zor olmalidir.

o Isletmeye rakiplerinden siyrilmasini  saglayacak  bir  deger
kazandirmalidur.

e Isletme icin kisa ve uzun vadede temel sayilmalidir.
e  Son liriiniin tiretiminde kullanilir olmalidir.
e Isletmede yapilacak stratejik bir kararda yol gosterici olmalidir.

Isletme temel yetenekleri sayesinde piyasadaki rakiplerinin éniine ge-
ger, piyasada devamlilik saglar (Mucuk, 2013). Artan rekabet piyasasi iginde
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isletmelerin varliklarini siirdiirmeleri i¢in temel yeteneklerini tam ve dogru
olarak belirlemeleri ve yeteneklerini gelistirici stratejiler gelistirmeleri gere-
kir (Coskun ve Ozyilmaz, 2016).

Dis Kaynak Kullanimi

Isletmelerin kar saglayarak ayakta kalmalari ve varhiklarini siirdiirme-
leri igin i¢ ve dis ¢evrede yasanan gelismeler karsisinda uyum saglayabilen
yonetsel becerilere sahip olmalar1 gerekir. Ozellikle giiniimiiz piyasasinda
goriilen yogun rekabet ortaminda var olmak adina isletmeler yeni fikirlere,
yeni yonetim anlayislarina sahip olmalidir. Bu baglamda giiniimiiz yonetim
stratejileri isletmelerin basarili olmasina yardimci olabilmektir. Bunlardan
biri de dis kaynak kullanimidir (Ijlgen ve Mirze, 2013).

Dis kaynak kullanimi (DKK) kavramu literatiirde dis kaynaklardan ya-
rarlanma, digsal tedarik, isi disariya verme, outsourcing, partnership gibi
isimlerle bilinir (Kogel, 2005). D1s kaynak kullanimi giiniimiizde pek ¢ok is-
letme tarafindan tercih edilen, pek ¢ok arastirmacinin tizerinde g¢alismalar
yliriittiigii gagdas bir yonetim stratejisidir (Ozcan, 2015). Kavrama dair pek
¢ok farkli tanimlama mevcuttur, bunlardan bazilar1 asagidaki derlenmistir:

e En yahn haliyle “Uriin ya da hizmetlerin 6rgiit dis1 kaynaklardan teda-

rik edilmesi” dir (Ozcan, 2015) .

e Isletme biinyesinde iiretilen mal veya hizmetlerin bagka bir isletmeye
karsilikli sorumluluklar dahilinde devredilmesidir (Paksoy, 2019).

o Isletmelerin temel yetenekleri olmayan faaliyetlerini bagka isletmelere
devretmesi bunun karsiiginda 6deme yapmasidir (Nazlioglu ve Yar,
2016)

e Isletmenin temel yeteneklerinden olmayan bir faaliyeti kendisinin iiret-
meyerek, o alanda uzman bir isletmeye yaptirmasidir (Kili¢ ve Kog,
2016). Burada ana isletme temel yeteneklerine odaklanarak, o alanda uz-
manlagip kaliteyi artirmak ve maliyet avantaji saglamay1 amaclar. Temel
yetenegi olmayan faaliyetleri de alaninda uzman bir isletme vasitasiyla
gerceklestirdiginden o alanda da kaliteyi saglamis olur (Yilmaz, 2013).

e Isletmenin temel yeteneklerine odaklanarak, onlara yogunlagmasini sag-
layan, temel yeteneklerinden olmayan isler i¢in o alanda uzman isletme-
lerden faydalanmasina imkan veren bir stratejik yonetim yaklagimidir
(Kogel, 2005).

DKK ig¢in eskiden beri bilinen taseron uygulamasimin gelistirilmis versi-
yonu demek miimkiindiir (Bingol, 2013). Son yillarda sikca tercih edilmesi-
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nin nedeni igletmelerin artan rekabet piyasasinda, globallesme ve teknolojik
gelismelerin paralelinde rekabet giiclerini artirma istekleridir.

DKK, tek basina veya diger yonetim stratejilerinden bagimsiz olarak uy-
gulanan bir yonetim yaklasimi degildir. Isletmeler temel yeteneklerine yo-
gunlasma fikrini benimsedikge dis kaynaga yonelirler, dis kaynak kullanan
isletmeler sebeke organizasyon yapisina kavusurlar. Devaminda kiigiilerek
esneklik kazanirlar. Yani DKK farkli yonetim yaklasimlarinin bir bilesimi gi-
bidir. Bu pencereden bakildiginda DKK'nin 6nemi daha iyi kavranmaktadir
(Kocgel, 2005).

Dis kaynak kullaniminin gelisimi ve kullanim alanlan

DKK, tarihgesi incelendigi baslangicina dair net bir fikir birligi yoktur.
DKK’ya dair en eski kaynaklara Roma Imparatorlugu déneminde rastlanir.
Romalilar vergi toplama isinin diizenlenmesi ve verimli bir sekilde siirdii-
riilmesi igin yonetim devri yapmis ve DKK'na gitmistir. Benzer sekilde 14.
ylizyilda Venedikliler de depolama islerinde dis kaynak kullanmistir. Diinya
genelinde yayginlasmasi Sanayi Devrimi sonrasinda olmustur. 18. yiizyilda
atesli silah tiretimi icin gerekli olan metal diizeneklerin iiretilmesi islerinde
DKK’ya bagvuruldugu goriiliir. 19. ylizyilda sokak lambalarinin bakimi, pos-
ta hizmetleri, hapishane tutuklularinin tasinmasi, yollarin bakimi gibi kamu-
ya aitbaziislerin 6zel isletmelere devredilmesi s6z konusu olmustur Karahan,
2009). 1930’larda Amerika’daki General Motors vb. sirketler tarafindan tercih
edilmeye baslanan DKK'nin resmi bir s6zlesmede yer alarak ilk kullanimi
1988’de Wisconsin sirketi tarafindan gergeklestirilmistir. Sirket tesis yoneti-
mini yetki devri ile dis kaynak saglayici firma araciligi ile gerceklestirmistir.
1989 yilinda ise iinlii Eastman Kodak drnegi karsimiza gikar. Isletme bilgi
yonetim faaliyetlerinin tiimiinii Businessland ve Digital Equipment Corp.’a
devretmistir. Bu da modern anlamdaki ilk dis kaynak kullanimi olarak go-
rilmektedir (Yavas, 2011). DKK bir fikir olarak ilk kez ekonomist Adam
Smith tarafindan ifade edilmis ve yazarin “Uluslarin Zenginligi” kitabinda
yer bulmustur (Karakullukcu, 2015).

196011 yillarda temizlik, giivenlik, yemek vb. hizmetlerde DKK tercih
edilmeye baslanmistir. 1980’li yillarda teknolojideki hizli gelismeler ve kiire-
sellesmenin etkisi ile igletmeler i¢in rekabet daha yogun hissedilir hale gel-
mistir. Geleneksel yonetim fikirleri yogun rekabet baskisi altinda isletmelerin
varliklarini siirdiirmesinde yetersiz kalmistir (Kogel, 2005). 1990’1 yillarda
Amerika’da baslayan ve diinya genelini etkisi altina alan ekonomik durgun-
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luk sebebiyle isletmeler rekabet avantaji arayisina girmislerdir. Bunu sagla-

mak icin temel yeteneklerinde daha fazla uzmanlasmak, temel yetenekleri

disindaki isleri de bagka bir isletmeye devretmek yani DKK fikri 6n plana

cgkmustir. Buna bagli olarak 1990'l1 yillarda popiilerligi oldukca artmustr.

20001li yillarda DKK'na giden isletmelerde esnekligin arttig1 ve miisterilere

hizli bir sekilde cevap verildigi goriilmiis bu da yaklagima olan ilginin daha

da artmasima neden olmustur (Yavas, 2011). Yaklasimin ortaya ¢iktig1 ve po-

piiler oldugu ilk yillarda temizlik, yemek, giivenlik gibi hizmetlerde kullanil-

sa da glintimiizde hem kamu hem 6zel sektérde insan kaynaklar1 yonetimi,

egitim, lojistik, muhasebe vb. hizmetlerde tercih edilmektedir (Kogel, 2005)
Tiirkiye’de en eski ve en yaygin DKK 6rnegi insaat sektoriindeki tage-

ronluktur. Buna ek olarak fason iiretim hizmetleri, personel tasima ve ye-

mek hizmetleri de 6rnek olarak gosterilebilir (Kogel, 2005). Gilintimiizde

Tiirkiye’de DKK'nin en sik tercih edildigi alanlar (Ozcan, 2015);

e Insan kaynaklari yénetimi

e Miisteri hizmetleri

¢ Bilgi teknolojisi hizmetleri

e Givenlik hizmetleri

e Nakliye ve lojistik hizmetleri

e Satis, pazarlama hizmetleri

e Muhasebe hizmetleri

e Tasima hizmetleri

e Yemek hizmetleri.

Dis kaynak kullanin tiirleri

Dis kaynak kullanimina dair literatiirde en sik rastlanan siniflandirmalar
“Yararlanilan dis kaynagin gesidine gore siniflandirma” ve “Dis kaynak kul-
laniminin kapsamina gore smiflandirma” dir (Topal, 2010).

Yararlanilan dis kaynagin ¢esidine gore siniflandirma

Geleneksel Dis Kaynak Kullanimi: Ana isletme faaliyetlerinin bir kismim
dis kaynak kullanarak farkli bir isletme araciigiyla gerceklestirir. Kontrol
yetkisi ana isletmededir (Goziikiiciik ve Celik, 2012).

Damgmanlik Isletmelerinden Faydalanma: Bu yontemde ana igletme piyasa-
da yer alan danismanlik firma/firmalari ile is birligi yapar. Isletmeler 6zellik-
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le kalite yonetimi, bilgi islem teknolojileri, arastirma gelistirme faaliyetleri ve
pazarlama gibi alanlarda bu yontemi tercih eder (Eris, 2015).

Bagimsiz Uzman Kisilerden Faydalanma: Bu yontemde ana isletme alanin-
da uzman kisilerden hizmet alimin gergeklestirir. Bu uzmanlar akademik bi-
rikimi olan kisiler olabilecegi gibi profesyonel is hayatinda deneyimli kisiler
de olabilir (Bakan vd., 2012).

Is goren Kiralama: Siireli faaliyetlerde tercih edilen bu yontemde, ana is-
letme ihtiya¢ duydugu zaman dilimi boyunca ihtiya¢ duydugu say1 ve ni-
telikte personel kiralar. Boylece alaninda uzman isgoren yetistirmenin hem
maddi hem manevi yiikiinden kurtulmak miimkiindiir (Yilmaz, 2013).

Di1s kaynak kullaniminin kapsamina gore siniflandirma

Ikincil Hizmetler Seklinde Dis Kaynak Kullanimi: Bu yontemde ana islet-
me temel yeteneklerine odaklanarak, alaninda uzmanlagsmak adina temel
yetenekleri olmayan faaliyetlerde dis kaynak kullanimina bagvurur (Ozcan,
2015).

Yardimcr Sebeke (Network) Olarak Dis Kaynak Kullanimi: Hiyerarsik bir
tistiinlitk olmaksizin birbirinden bagimsiz organizasyonlarin is birligi yap-
masidir. Genellikle biiyiik 6lgekli isletmelerin tercih ettikleri bir yontemdir
(Demirel, 2013).

Tedarikcilerle Is birligi Yaparak Dis Kaynak Kullanimi: Ana isletme ile dis
kaynak saglayici isletme arasinda avantajlar: ve riskleri paylasma s6z konu-
sudur yontemdir. Kiiciik, orta dlgekli isletmeler acisindan avantajhi bir yon-
temdir (Ozcan, 2015).

Rakipler ile Is birligi Olusturarak Dis Kaynaklardan Yararlanma: Bu yontem-
de ana isletme ile rakip durumundaki isletmelerin birlikte ¢alismasi s6z ko-
nusudur. Maliyet avantaji ve risk paylasim1 saglamasi sebebiyle biiyiimekte
olan igletmeler tarafindan tercih edilmektedir (Yilmaz, 2013).

Dis kaynak kullanimi siireci

DKK siireci isletmenin dis kaynak ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ile baslar.
Dis kaynak saglayicisi isletme ile s6zlesme imzalanmasi ve dis kaynak sag-
layicisinin kontrol edilerek performansinin degerlendirilmesi ile sona erer.
Basarili bir DKK siireci i¢in baslangi¢ ve bitis arasindaki tiim adimlar sirasi
ile takip edilmeli ve gergeklestirilmeli, biri bitmeden digerine gecilmemeli-
dir. Hangi islerin dis kaynak saglayicis1 tarafindan gerceklestirilecegine hak-
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kinda iyi bir inceleme yapilmasi ve karar verilmesi gerekir. Yapilacak isler ve
hedefler ayrintili olarak belirlenmelidir (Nazhioglu ve Yar, 2016).

D1s kaynak kullanimina ihtiya¢ duyulmasi: Siirecin ilk adimai isletme-
nin DKK ihtiyacinin ortaya ¢ikmasidir. Bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlayan pek cok faktdr s6z konusu olabilir. Isletme temel yetenegi disin-
daki bir faaliyet alaninda hizmet vermek durumunda olabilir ve bu amacla
DKK’ya basvurabilir (Karaca, 2005). Ya da isletme maliyetlerini diisiirmek,
rekabet avantaji saglamak, esnekligini artirmak ve/veya daha kaliteli hizmet
vermek amacinda olabilir. Bu nedenle isletme siirece baslamadan 6nce DKK
tercih etme nedenlerini ve DKK aracilig: ile ulagsmak istedigi noktay1 net ola-
rak belirlemelidir. DKK ile bu noktaya ulasip ulasamayacagini incelemeli ve
bir sonraki asamaya ge¢gmelidir (Bakan vd., 2012).

Isletmenin Kendini Degerlendirmesi ve Karar Alinmast: Bir igletme
icin DKK karar1 almak isletmenin basarisini etkileyen stratejik bir adimdr.
Bu karar isletmenin sundugu mal ve/veya hizmetin kalitesini, maliyetini
dogrudan etkiler. Bu sebeple isletme DKK karar1 vermeden 6nce kendi faali-
yet alanlarini ve is tiretme stireclerini ayrintili olarak degerlendirmeli, hangi
yeteneginin temel yetenegi oldugunu saptamalidir. Hangi faaliyet alaninda
dis kaynak kullanacagini, hangi faaliyet alanlarinda kendisinin tiretim yapa-
cagini net olarak belirlemelidir (Bakan vd., 2012).

Birincil olarak DKK'nin isletme igin uygun olup olmadigy, isletmenin bu
yontemi hayata gegirmede basarili olup olmayacagini her agidan inceleme-
li ve degerlendirmelidir. Ust yonetim tarafindan yapilan degerlendirmede,
DKK’'nin isletmeye saglayacagi faydalar ve olasi riskler goz oniinde bulun-
durmali, DKK ile isletmede ortaya ¢ikacak yapisal ve yonetimsel degisiklik-
ler ile ilgili incelemeler yapilmalhidir (Karaca, 2005). Isletme kendini degerlen-
dirirken teknolojik gelismelerin hizini, mevsimsel dalgalanmalari, piyasada
olusabilecek degisiklik ve belirsizlikleri de hesaba katmalidir. DKK'nin ken-
disi igin uygun bir yonetim anlayis1 oldugunu diistinen isletme, yaklagimla
karlilik saglayip saglamayacagini ve hizmet kalitesinde olusacak degisiklik-
leri tespit etmelidir. Isletme karar vermeden 6nce, DKK’ya gergek anlamda
ihtiyaci olup olmadigini, ihtiyaci varsa hangi faaliyet alaninda ihtiyaci oldu-
gunu ve bu yonteme bagvurmasi durumunda karsilasacagi direngleri sapta-
malidir (Yilmaz, 2013).

Stratejinin belirlenmesi: DKK karar1 alan isletme amaglarini gergekles-
tirebilmek igin stratejik davranmalidir. Ik olarak izleyecegi yolu belirlemesi,
orta ve uzun vadeli hedeflerini saptamalidir (Kucur, 2010). Isletme uygu-
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layacag: stratejiyi belirlerken asagida siralanmis olan etkenleri géz oniinde
bulundurmali, bunlar 15181nda kendisini incelemeli ve kendisi i¢in en uygun
stratejiyi benimsemelidir (Yilmaz, 2013);

e Temel yetenekleri ve temel olmayan yetenekleri

e  Sahip oldugu kaynaklar

e  Ekonomik durumu

e Diskaynak saglayicisinin ekonomik durumu ve sundugu hizmeti kalitesi
e Dis kaynak saglayicisi ile yapilan sdzlesmenin siiresi

e  Dis kaynak saglayicisinin gtivenilirligi.

Teklif formunun hazirlamas:: Isletmenin karar vermesinin ardindan
gelen asama dis kaynak saglayicisi firmanin secimidir. Isletme ayni hizmeti
veren alternatif firmalar arasindan kendisi i¢in en uygun olan firmaya karar
vermelidir. Bu amacla 6ncelikli olarak kendisinin bir teklif formu hazirlamasi
gerekir. Isletme bu form aracilig1 ile kendi icin uygun olan firmay1 saptar.
Tedarikgi firmalar bu form araciligy ile teklifte bulunur ve ana isletme bu tek-
life gore bagvuran firmalar arasinda eleme yapar, kiminle ¢calismak istedigine
karar verir. Bu agidan teklif formunun isletmenin gelecegini etkileyen 6nemli
bir kaynak oldugunu sdylemek miimkiindiir (Kucur, 2010). Teklif formu ge-
nel olarak bes boliimden olugur (Cakirer, 2002);

e Genel Aciklama Boliimii: Isletmenin DKK ile ulasmak istedigi hedef-
lerin aciklandig, formun yazilma nedenlerinin listelendigi boliimdiir.

o Isletmenin Ozgec¢misi: Isletmenin gergeklestirdigi isi ve orgiitsel ya-
p1sin1 tanimladigr boliimdiir.

e Genel Kogullar: Tedarik¢i firmada aranan standartlar ve kosullarin
agiklandig1 boliimdiir. Yapilacak s6zlesmenin sartlar: da bu kisimda yer alir.

e Beklenen Hizmet Diizeyi: Dis kaynak saglayicisindan beklenen kalite
diizeyinin anlatildig: boliimdiir.

e Secim Metodu: D1s kaynak saglayici firmanin yonetim organizasyo-
nu, uygulayacagi plan, fiyat, referanslari vb. kriterler yer alir. Hangi kriterle-
rin bulunacag; isletmeye gore farklilik gosterebilir.

Gelen tekliflerin degerlendirilmesi: Degerlendirme DKK yoneticisi
veya DKK komitesi tarafindan gerceklestirilir. Kisi veya komisyon tarafin-

dan en uygun olan dis kaynak saglayici belirlenir (Arslanoglu, 2009).

Dis kaynak kullanma yaralanma y6neticisinin atanmas1 (Outsourcing
manager): DKK siirecindeki isleyise dair yetki ve sorumluluk tek bir kisi-
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ye verilmistir. Yonetici tiim siirecin planlanmasi ve koordinasyonundan so-
rumludur. Yonetici isletme biinyesinden veya isletme disindan secilebilir.
Onemli olan dis kaynak alaninda gerekli bilgi ve tecriibeye sahip olmasi,
sorunlar karsisinda hizli diisiiniip stratejik karar almasi ve iletisim kurma
becerisine sahip olmasidir. Bu 6zelliklere sahip yonetici isletmeye hem hiz
hem de esneklik kazandirir (Arslanoglu, 2009).

D1s kaynak kullanma komitesine basvurma (Outsourcing commit-
tee): Teklifler tek bir kisi tarafindan degil farkli alanlarda uzman kisilerden
meydana gelen bir komisyon tarafindan degerlendirilir. Komisyonda hukuk
alaninda uzman danismanlar, teknik danismanlar ve ilgili faaliyet alaninda
deneyimli uzmanlardan olusur (Arslanoglu, 2009).

Firma Secimi: Isletmenin devamliligini saglamasi ve basarili olmasi igin
ihtiyaclarina tam olarak cevap verecek, ekonomik saglamliliga ve problem
¢ozme yetenegine sahip olan firmayr se¢gmesi gerekmektedir (Bakan vd.,
2012). Isletme kendisine en uygun firmay1 secmek icin iyi bir pazar arastir-
mas1 yapmak durumundadir. Bu arastirmaya yeterli zaman ve mali kay-
nak ayirmasi ve kapsamli bir degerlendirmeyi titizlikle stirdiirmesi gerekir.
Boylece ileri siirecte ortaya ¢ikmasi muhtemel maliyetlerin ve basarisizlikla-
rin Oniine gegilecektir (Kucur, 2010).

Isletme, dis kaynak saglayicisini belirlerken firmanin asagidaki 6zellikle-
re sahip olmasini ister ve bu dogrultuda secimi yapar (Topal, 2010);

o Isletmenin ihtiya¢ duydugu faaliyet alaninda hizmet vermeli ve alanin-
da uzman olmalidir.

o Igletme ile benzer is yapma sekline sahip olmalidir.
e  Givenilir referanslar1 ve gerekli sertifikalar: olmalidir.
¢ Yeterli ekonomik kaynaklara sahip olmalidir.

e Esneklige sahip olmalidir. Teslim tarihi veya teslim edilecek tirtin mik-
tarinda degisiklik oldugu takdirde bu degisikliklere uyum saglayabilir
olmalidur.

e Uriin veya hizmet igin verilen fiyat isletme i¢in uygun olmalidur.

Yildiz ve Yayla isletmelerin dis kaynak saglayicisini secerken dikkate al-
diklart kriterleri arastirmiglardir. Calismada bu kriterler; kalite (%22), teslim
(%17), maliyet (%15), fiyat (%14), hizmet (%9), finansal durum (%6), esneklik
(%5), teknoloji (%5), cografi konum (%4), teknik kapasite (%3) olarak saptan-
mustir (Yildiz ve Yayla, 2015).
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Sozlesmenin imzalanmasi: Sozlesme ana isletme ve dis kaynak sag-
layicist firma tarafindan imzalanan, aralarindaki is iliskisinin ayrintilari ile
aciklandig1 kontrat, belgedir (Kucur, 2010). Her sozlesmede degismekle be-
raber temel olarak tiim sozlesmelerde de hizmetin tanimi, kapsami ve sii-
resi, taraflarin sorumluluklari, 6deme hususlari, ceza gerektiren durumlar,
uygulanacak cezalar ve fesih sartlar1 gibi konu basliklar1 yer alir. Sozlesme
hazirlanirken tiim detaylar titizlikle ayrintilandirilmali ve agiklanmalidir.
Belirsiz ve anlasilmayacak bir nokta kalmamali, her detay agiklanmals, taraf-
larin beklentileri eksiksiz yazilmalidir. S6zlesme ne kadar kusursuz ve agik-
layiciise, yiiriitiilecek faaliyet de o derecede basarili ve etkili olacaktir (Bakan
vd., 2012).

Sozlesme hazirlanirken hata payin diisiirmek amaciyla eski sdzlesmeler
ornek olarak kullanilabilir. S6zlesme hazirlanirken asagidaki hususlara dik-
kat edilmelidir (Yilmaz, 2013).

e Tedarik¢i firmadan beklenen hizmet ayrintili ve eksiksiz bir sekilde
aciklanmalidir.

e  So0zlesmenin stiiresi (baslangig ve bitis tarihleri) net olarak belirtilmelidir.

o Tedarikci firmadan istenen hizmeti siirdiirecek personel sayisi ve niteligi
belirtilmelidir.

e Odeme, gecikme, garanti gibi konular agiklikla yer almaldir.

¢ Anaisletmenin tedarikciye 0deyecegi tutar, ceza gerektiren durumlar ve
uygulanacak olan ceza ayrintili olarak yazilmalidir.

e Sozlesme maddeleri taraflarin anlayabilecegi sekilde yazilmali ve

onaylanmalidir.

Kontroliin gerceklestirilmesi: S6zlesmede yer alan hiikiimler 1s5181nda,
ylritiilen faaliyetler hakkinda degerlendirme yapilmasidir. S6zlesme imza-
lanirken ulasilmak istenen hedeflere ulasilip ulasilmadigl ve hangi oranda
ulasildig1 kontrol edilmeli, tedarikgi firmanin performansi degerlendirilme-
lidir. Performans degerlendirmesinin yapilmasi igin ilk adim; degerlendirme
yonteminin belirlenmesidir. Yiiriitiilen faaliyet alanina gore degisiklik gos-
termekle beraber, genel olarak degerlendirme sonuclari objektif ve dl¢tiilebilir
olmalidir. Performans degerlendirmesi {i¢ basamaktan olusur;

e Oncelikli olarak standartlar belirlenmelidir.
e Degerlendirme sistemi belirlenmelidir.

e Degerlendirme sonrasi elde edilen bilgiler kullanilmalidir.
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Degerlendirme sadece firmanin kontrol edilmesi demek degildir. Ayni
zamanda siirecinin etkinliginin de kontrolii demektir. Yapilan degerlen-
dirme titizlikle incelenmeli, eldeki sonuglar muhakkak yorumlanmalidir.
Yorumlama sonrasi siireci sonlandirma veya devam ettirme karari ortaya
cikabilir. Yani, firmanin degerlendirmesi siirecin degerlendirilmesine de ola-
nak vermektedir (Topal, 2010).

DKK basindan sonuna kadar stirekli kontrol ve degerlendirme gerek-
tiren faaliyetler biitiiniidiir. Basariya ulasmak icin denetimlere devamlilik
kazandirmak gerekir. Bu devamlilik sayesinde her basamakta iyilesme faali-
yetleri ytirtitiilebilir. Bu da DKK siirecinin basar1 sansini artiracaktir (Kogel,
2005).

Dis kaynak kullanimi nedenleri

Isletmelerin yonetim stratejisi olarak DKK'y1 tercih etmelerinin pek gok
farkli sebebi vardir. Bu nedenler isletmelerin biiytikliigiine, yapisina, tiiriine
gore degisiklik gosterse de (Yilmaz, 2013), en belirgin nedenin temel yetenek-
lerine odaklanmak, temel yeteneklerinde uzmanlasmak ve uzmanlastikca ra-
kiplerine kars1 rekabet avantaji saglamak oldugunu sdylemek miimkiindiir
(Goziikiigiik ve Celik, 2012). Buna bagl olarak kaynak tasarrufu saglamalari,
esnek bir yapiya kavusmalar: ve miisterilerine daha hizli cevap vermeleri
isletmelerin kazandiklar1 temel kazanimlardir. Isletmeler bir veya birkag
sebeple DKK yoluna gitse de yaklasimin siire¢ boyunca isletmeye sagladi-
g1 faydalar s6z konusu olmaktadir (Nazlioglu ve Yar, 2016). Bundan dolay:
yaklagimin tercih nedenlerinin ayni zamanda faydalar oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Literatiirde yer alan nedenler/faydalar asagida derlenmistir.

Kiiresellesme: Kiiresellesme tilkeler arasinda var olan smnirlarin kalk-
mas1 veya etkisinin azalmasi, diinya iilke ekonomilerinin birlesmesi, boy-
lece mal ve sermaye akisinin kolaylikla gerceklesmesi seklinde tanimlanur.
Kiiresellesme ile ekonomik, kiiltiir, sosyal ve politik anlamda diinyanin bii-
tiinlesmesi gerceklesmistir (Kogel, 2005). 1980 sonrasinda etkisi daha fazla
hissedilmeye baglanmis, glintimiiz diinyasinda ise neredeyse her isletmeye
yon verir hale gelmistir. Kiiresellesme teknolojideki gelismeler, iletisimin ve
ulasimin kolaylasmasi, ¢ok uluslu sirketlerin dogmasi ve cogalmasi ile ortaya
¢itkmus ve etkisini artirmistir. Kiiresellesme Oncesi isletmeler ulusal diizeyde
rekabet halinde iken, kiiresellesme sonrasi rekabet uluslararas: boyuta tasin-
mustir. Yeni pazarlar ve yeni isletmeler ortaya ¢ikmus, isletmeler uluslararasi
diizeyde diisiinmek ve hareket etmek durumunda kalmistir. Diinyadaki li-
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beral politikalar ile etkisi daha biiyiik boyutta hissedilmeye baglanan kiire-
sellesme nedeni ile yeni isletmeler dogmustur. Siirlarin kalkmasi ile yeni
pazarlar ortaya ¢ikmistir (Mersin, 2010).

Teknolojik gelismeler: 21. yiizyilda teknolojik alanda yeni bir donem
baslamistir. Teknoloji alaninda yasanan gelismeler sayesinde bilgiye ulasmak
icin zaman ve mekan engeli ortadan kalkmus. Bilgiye erisimin kolaylamasi ile
(Sahin, 2015) miisterilerin beklentileri degismis, talepleri artmastir. Isletmeler
de kar saglamak, varliklarini devam ettirmek icin bu yeni miisteri profilinin
isteklerini karsilamak zorunda kalmiglardir. Bilgiye erisimin kolaylastirdig:
bir ortamda miisteri taleplerine karsilik vermek ve diinya genelinde yasanan
gelismelere ayak uydurmak igin isletmeler teknolojiden yararlanmak zorun-
dadir. Fakat her isletmenin kendi imkanlar ile teknolojiyi takip etmesi, bu
alanda yatirnmlar yapmasit miimkiin degildir. Bu baglamda temel yetenegi
teknoloji olmayan isletmeler icin dis kaynak kullanimina bagvurmalar1 zo-
runlu bir hal almaktadir (Yilmaz, 2013).

Rekabet avantaji: Kiiresellesme sonrasi diinya biiyiik bir pazar yeri
haline gelmis, biitiin isletmeler birbirine rakip olmus ve rekabet hissedilir
boyutta artmistir (Kogel, 2005). Teknolojinin de gelismesiyle miisteri profili
degismis, miisteriler daha kaliteli hizmeti daha ucuza almak ister hale gel-
mislerdir. Isletmelerin kaliteli, hizli ve ucuz hizmet iiretmek zaruri bir hal
almigtir. Bunun da uzmanlagma ile miimkiin oldugunu diistinen isletmeler
DKK’ya yonelmislerdir. DKK’ya yonelen isletmeler temel yeteneklerinde uz-
manlagir, uzmanlastikca kaliteyi artirir, maliyetleri diisiiriir ve rakiplerine
kars1 rekabet avantaji saglar (Yavas, 2011).

Temel yeteneklere odaklanma: Oz yetenek olarak da adlandirilan te-
mel yetenek, isletmenin uzmanlastig1 yetenektir. Rakiplerce kolaylikla taklit
edilmez, ikamesi miimkiin degildir (Kogel, 2005). Kiiresellesme ve teknolojik
alandaki gelismeler sebebiyle artan rekabet ortaminda var olmak isteyen is-
letmeler i¢in kaliteyi artirmak zorunlu bir hal almistir. Isletmeler icin kaliteyi
artirmak i¢in en 6nemli kosul uzmanlasmaktir. Bir isletmenin hizmet verdigi
her alanda uzmanlagsmas: miimkiin olmadiginin anlagilmas: {izerine temel
yetenek kavrami ortaya ¢ikmis ve dnemli hale gelmistir. Isletmeler uzman-
lasmak istedikleri alanda daha kaliteli hizmet iiretmek adina, temel yetenek-
lerine daha fazla zaman, enerji ve kaynak harcamak istemislerdir (Kucur,
2010). Bunu gergeklestirmek adimna isletmeler DKK’ya basvururlar. Temel
yetenekleri olan faaliyetleri kendileri gerceklestirirler, temel yetenekleri di-
sindaki faaliyetler icin de DKK’'na giderler (Kogel, 2005).
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Maliyetleri diisiirme: Isletmelerin siirekliligi saglamalar: icin gerekli
olan en temel etken karliliktir. Karlilig1 gerceklestirmeyen bir isletmenin var-
ligin siirdiirmesi miimkiin degildir. Karlilig1 saglamak igin giderlerin diisii-
riilmesi gerekir. DKK tercihi yapan bir isletme temel yetenekleri disindaki
hizmetler igin yatirim yapmak zorunda kalmaz ve yatirnm maliyetlerinden
kurtulur. Bunun yaninda hizmeti siiresince ortaya ¢ikmasi muhtemel harca-
malardan (bakim-onarim maliyetleri), personel giderlerinden, uzman perso-
nel yetistirmek igin gereken egitim giderlerinden kurtulmus olur. Bu sayede
maliyetlerini diistirmesi miimkiin hale gelir (Kucur, 2010; Akytirek, 2013;
Ozdemir vd., 2017).

Risk paylasimr: Isletmeler faaliyetlerini siirdiirdiikleri siire boyun-
ca risk altindadirlar. Riskten kagmak veya riski olmayan bir pazar bulmak
imkansizdir. Piyasa dalgalanmalar ve ekonomik kogullar diistintildiigtinde
isletmelerin stirekli olarak risk altinda oldugu goriilebilir. Bu risklerden ko-
runmak adina isletmelerin riskleri 6nceden gorecek kadar uzmanlasmalar1
gereklidir. Fakat isletmelerin catis1 altinda sundugu her hizmette uzmanlas-
masi s6z konusu olamaz. Isletmeler ancak temel yetenekleri konusunda uz-
manlagsabilir ve ancak bu alanda gelecekte olusabilecek riskleri tahmin edebi-
lir. Temel yeteneklerinden olmayan bir alanda olasi riskleri 6nceden gormesi
ve dnlemler almast miimkiin degildir. Isletmeler dis kaynak kullanimina git-
tiginde, alaninda uzman dis kaynak saglayici isletmeler ile isbirligi yapar.
Siire¢ boyunca ana isletme kendi alaninda, dis kaynak saglayici isletme de
kendi alaninda olas1 gordiigii risklere karsi 6nlemler alir. Boylece ana isletme
ve dis kaynak saglayici isletmeler arasinda risk paylasimi gerceklesmis olur
(Ozdemir, 2017).

Esnekligi saglama: Yonetimsel anlamda esneklik; bir isletmenin degi-
sikliklerle karsilagildiginda bu degisikliklere uyum saglayabilme yetenegi-
dir (Kogel, 2005). Giintimiizde ekonomik alanda sik sik dalgalanmalar olus-
makta ve ani krizler yasanmaktadir. Boylesi kaygan bir ortamda isletmelerin
devamliliklarini saglayabilmeleri icin degisikliklere cabuk uyum saglayan,
hizli karar veren, hizli hareket eden bir yapida olmalar1 gerekir. Bu 6zellikler
de ancak esneklige sahip isletmelerde mevcuttur. DKK sayesinde isletmeler
dis kaynak kullanarak temel yeteneklerinde uzmanlasma olanagi bulurlar.
Uzmanlastik¢a hizli karar veren, miisterilerine hizli cevap veren ve degisen
ortamlara hizli adapte olan bir hale biirtintirler. Bu da isletmenin yer aldig:
cevrede ve diinya genelinde meydana gelen degisikliklerde ayakta kalmasi-
na imkan saglayacaktir (Kogel, 2005).
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Kiiciilmeyi saglama: Kiiglilme maliyetleri azaltmak, karar vermeyi hiz-
landirmak, miisteri beklentilerini daha ¢abuk karsilar hale gelmek icin ger-
ceklestirilen operasyonel bir iyilestirme faaliyetidir. Kiiglilmeye giden islet-
meler tiim faaliyet alanlarini inceler ve temel ve temel olmayan yetenekleri-
ni belirler. Hangi isi kendisinin gergeklestirecegini hangi is icin dis kaynak
kullanacagini belirler ve yeniden planlama yaparlar (Kogel, 2005). Isletmede
katma degeri olmayan birimleri dis kaynak ile iiretir hale gelir. Isletme temel
yeteneklerine daha fazla enerji ve zaman harcar hale gelir, yapisal kiigtilmeyi
gerceklestirir. Boylece rakipleri karsisinda avantaj elde eder (Cubukgu, 2018).

Kaliteyi Artirma: Kalite, miisterilerin ihtiyaclarinin, beklentilerinin hatta
diisiinmedigi ihtiyaclarinin ve beklentilerinin karsilanma boyutudur. (Sarp,
2017). Gliniimiiz miigterileri kaliteli hizmet beklentisi i¢indedirler. Bunun
saglanmasi icin gereken kosul ise, hizmetin uzman isletmeler tarafindan
tiretilmis olmasidir. Bu da isletmelerin temel yeteneklere odaklanmalari ile
miimkiindiir. Isletme temel yeteneklerine ne kadar ¢ok odaklanirsa hizmet
kalitesini o kadar artirma ve kalitenin siirekliligini saglama imkan1 bulur.
DKK ile bu durumu miimkiin kilinir (Bakan vd., 2012).

Dis kaynak kullanimi riskleri

Isletmeler gesitli sebeplerle DKK’ya bagvururlar. Yaklagimin yukarida
deginilen faydalarin yaninda bazi olumsuz etkileri s6z konusu olabilmekte-
dir (Ekin vd., 2012). Bu etkilere asagida yer verilmistir.

D1s Kaynaga bagimliligin artmasi: Isletmeler fayda saglamak amaciyla
tercih ettikleri dig kaynak kullaniminda hizmet saglayici dis isletmeye zaman
icinde bagimli hale gelebilirler. Buna neden olarak ortaklik siirelerinin uzun
tutulmasi, isletmeler arasindaki sozlesmelerin igerdigi baglayici maddeler,
piyasada dis kaynak saglayici isletme sayisinin az olmasi veya ana isletme-
nin kaynaklarmin kisith olmas: gosterilebilir (Yavas, 2011; Koksal, 2016).
Bagimlilig1 6nlemek icin ortaklik siirelerinin miimkiin olan en kisa siirede tu-
tulmasi, sdzlesmelere baglayict maddeler eklenmemesi (Ugurlu, 2021) ve ana
isletmenin iyi bir kontrol sistemine sahip olmasi gerekir (Saruhan vd., 2013).

Di1s kaynak iizerindeki kontroliin kaybedilmesi: Bu riskin ortaya ¢ik-
masi icin birkac ihtimal s6z konusudur. Ilki isletme yoneticilerinin dis kay-
nak saglayic {izerinden yiiriitiilen isin ana isletmeden bagimsiz bir is oldu-
gunu diistinmesidir. Isletme yoneticileri kontrol ve denetim mekanizmalari-
n1 ¢calistirmanin gerekli olmadig: fikrindedirler. Bu bakis acis1 sebebiyle isin
ylritiilmesi tamamiyla dis kaynak saglayici isletmenin insiyatifine kalmigtir
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ve bu sebeple kontrol kaybi olusur. Oysa dis kaynaktan temin edilen hizmet
ana isletme biinyesindedir ve o alanda yasanacak aksakliklar ana isletmeyi
de etkileyecektir. Bu nedenle kontrol ve denetimin siirekli hale getirilmesi
elzemdir (Tirkoglu, 2012). Bagka bir ihtimal, isletmeler arasinda imzalanan
sozlesmelerdeki bogluklar veya anlam karisikligina yol acacak maddelerdir.
Bu maddeler ana isletmenin tedarik¢i firmay1 kontrol etmesini engelleyen
ozellikte ise kontrol kayb1 durumu olusur (Mersin, 2010). Bu durumu onle-
mek adina sozlesmelerin biiyiik bir dikkat ve titizlikle hazirlanmasi gerekli-
dir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000). Diger ihtimal ana isletme ile dis kaynak sag-
layici isletmelerin farkl: faaliyet alanlarinda hizmet veriyor olmalaridir. Ana
isletme dis kaynak saglayici firma tarafinda ytiriitiilen hizmet ile ilgili yeterli
fikri sahibi degil ise, kontrolii nasil gergeklestireceginden emin olamayabilir.
Bu durum onelmek adina, ana isletme tedarikc¢i secerken titiz davranmals,
piyasada bilinen, olumlu geri doniisler alan tedarikgilerle ¢alismali veya hiz-
meti kendi ytiriitmelidir (Karaca,2005).

Temel yeteneklerin zamanla kaybolmas: Isletme dis kaynak iizerinden
yurittiigl iste istedigi hedefi gerceklestiremez ise genel kalitesinde diistis
goriiliir ve yetkinlik kayb1 yasayabilir (Yavas, 2011). Bunun o6niine ge¢cmek
adma tedarikci se¢ciminde gereken hassasiyet gosterilmelidir (Saruhan vd.,
2013). Ya da ana isletmenin ytiriittiigii isi 6grenen tedarik¢i ayni alanda hiz-
met vermeye baslayabilir, ana isletmeye rakip olabilir. Hatta kimi durumlar-
da rekabet iistiinliigii kazanabilir. Buna 6rnek olarak Toshiba'nin Sears igin
tiretim yapmasi ve ardindan kendi markasimi kurup tiretime baglamasi gos-
terilebilir (Yavas, 2011). Bunun Oniine ge¢mek adina yoneticilerin dis kaynak
kullanimda kisa ve uzun vadede raporlama yapmalar1 ve bunlar {izerinde
siireci takip etmeleri gerekir (Saruhan vd., 2013).

Maliyet avantajinin saglanamamast: Isletme planlamay1 dogru yapa-
maz ve nitelikli bir tedarikgi ile is birligi yapmaz ise maliyet avantaji sag-
lamama ihtimali dogar (Oztiirk, 2009). Planlamanin dogru yapilmamasinin
altinda yatan neden ana isletmenin o konuda uzman olmamasidir. Hakim
olmadig1 bir alanda maliyet kalemlerini eksik belirleyebilir veya muhtemel
maliyet artislar1 hakkinda 6ngorii sahibi olmayabilir. Bu durumu 6nlemek
adma tedarikgi secimi titizlikle yapilmalidir (Koksal, 2016).

Esnekligin kaybedilmesi: Sozlesme siirelerinin uzun olmasi sebebiyle
piyasa kosullarindaki degisikliklere ayak uyduramama, esnekligi kaybetme
riski olusabilir (Koksal, 2016). Bu noktada sozlesmeler siirelerinin piyasa
sartlar1 goz oniinde bulundurularak planlanmasi énemlidir. Ya da ana is-
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letme birlikte is yiriittiigii tedarikgiye duydugu giiven sebebiyle olas1 bir
aksaklikta tedarik¢inin esnek davranacagini diistinebilir. Bunu engellemek
i¢in ayrintilandirilmis ve kafa karisikligina yol agmayacak s6zlesmeye dayali
anlagmalarin yapilmasi gerekir (Mersin, 2010).

Bilgi gizliliginin saglanamamasi: Tedarikgi isi ytiiriitiirken ana isletme-
nin stireclerine dair bilgi sahibi olur ise, bu bilgileri piyasadaki rakipler ile
paylasabilir veya ana isletmeye rakip hale gelebilir. Bilgi gizliliginin saglana-
mamasinin temel sebeplerinden biri uzun dénemli is birliklerinin yapilma-
sidir. Boylesi zor bir durumla kars: karsiya kalmamak adina, uygun siireler
belirlenmelidir (Yavas, 2011). Buna ek olarak tedarikginin elde ettigi bilgiler
miisterilere ait bilgiler de olabilir. Ozellikle saglik isletmelerinde bu bilgilerin
sizdirilmast ciddi sorunlara neden olabilir. Oniine ge¢gmek adina tedarikgi
seciminde hassas davranilmali ve olasi giivenlik ihlalinde uygulanacak cezai
miieyyideler acik¢a sozlesmelere eklenmelidir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000).

Kamuoyu destegini kaybetme: Isletmeler kiigiilmeyi saglamak amaciy-
la DKK yolunu tercih edebilir veya DKK sonrasi isletmeler kiiciilmeye gide-
bilir. Kiigtilmeye giden etmelerin pek cogunda, personeli isten ¢ikarma veya
farkli bir faaliyet kolunda galistirma durumu olusur. Isletmelerde boyle bir
durum yasandiginda kamuoyunda tepkiler olusur. (Gengyilmaz ve Zaim,
2000). Isletme sayginhigin yitirme riskiyle kars1 karstya kalir (Yilmaz, 2007).

Calisanlar ile yasanacak sorunlar: DKK ile personel isten ¢ikarma, per-
soneli farkli bir alana kaydirma veya personeli dis kaynak saglayici catisinda
calistirma durumu ortaya cikabilir. Isten ¢ikarma ile isletme iizerinde kamu-
oyun baskisi olusur. Calismaya devam eden calisanlarin isletmeye duydugu
giiven azalir. Calisanlar1 farkli bir alana veya dis kaynak saglayici isletme
catisina kaydirma durumunda ise, ¢alisanlarin motivasyonlar1 diisebilir, 6r-
giite bagliliklar1 azalabilir. Kendini Orgiite ait hissetmeyen calisanlarin ise
devamsizliklarinda artiglar goriiliir (Vural, 2012), ¢alisanlar is performansi
diiser. Bu da kalitenin diismesine, is verimliliginin azalmasina neden olur
(Cakirer, 2002).

Kalitenin diigsmesi: Isletme tedarikgi segiminde gereken hassasiyeti gos-
termez ise, yeterli tecriibeye sahip olmayan, diisiik kalitede hizmet {ireten
bir isletme ile calismak durumunda kalabilir. Kalitenin diismesi ile miiste-
ri memnuniyeti azalir, rakiplerin gerisinde kalinir (Kogel, 2005). Ayrica dis
kaynak se¢ciminde maliyet avantajinin tek ve en 6nemli etken olmas1 da ka-
litede diismelere neden olabilmektedir (Yilmaz, 2013). Bu durumla karsilas-
mamak adina yoneticilerin tedarik¢i seciminde dikkatli davranmasi esastir
(Gengyilmaz ve Zaim, 2000).
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Niteliksiz tedarikgi se¢imi: Yukarida anlatilan risklerde temel sebepler-
den birinin niteliksiz tedarikgi se¢imi oldugu agik¢a goriilmektedir. Piyasada
diisiik fiyat teklifi sunan, kendini bagarili gostermek adina reklamlardan,
yaymlardan faydalanan pek ¢ok tedarik¢i mevcuttur (Gengyilmaz ve Zaim,
2000). Niteliksiz bir tedarikci hizmeti yiirtitmekte sorunlar yasayabilir hat-
ta hizmeti ylirtitmesi miimkiin olmayabilir. Bu nedenle ana isletme maddi
kayiplar yasayabilir. Isletmelerin tedarikgi secerken bazi kriterlere dikkat et-
mesi gereklidir. Tlki ana isletme ve tedarikginin isi gerceklestirme siiregleri
benzer olmali, benzer veya ayni misyon ve degerlere sahip olmalidir. Tkincisi
tedarikginin diisiik maliyetle yiiksek gelir yaratan, hizmet kalitesini Gnemse-
yen, bu alanda kendini gelistiren bir isletme olmasidir (Kogel, 2005).

Dis kaynaklardan yararlanan isletmelerde karsilasilan sorunlar iizerine
yapilan bir calismada, isletmelerin %93,8’inde iiretim yeteneginde kayip,
%90"inda dis kaynaga bagimliliginin artis, %51,3’tinde dis kaynak tizerinde
kontroliinde kay1p, %50’sinde esneklik kaybi, %42,5"inde niteliksiz tedarikgi-
nin secimi, %18,8’lik oranla da bilgilerin sizdirilmas: raporlanmistir (Kucur,
2010). Biittin bu olasiliklar hesaba katilarak, DKK’ya giden isletmelerde kont-
rol ve denetim mekanizmalarinin diizenli bir sekilde ¢aligtirilmasi ve isin te-
darikginin inisiyatifine birakilmamasi gereklidir (Saruhan vd., 2013).

Saghk hizmetlerinde dis kaynak kullanimi

Saglik kurumlarinda temel amag yasam siiresinin artirilmasi ve yasam
kalitesinin yiikseltilerek muhafaza edilmesini saglamaktir (Tengilimoglu vd.,
2015). Bunu saglamak adina hizmet veren saglik kurumlarinda saglik ile ilin-
tili hizmetlerin yaninda saglik dis1 hizmetler de sunulmaktadir (Arslanoglu,
2018). Bu acgidan bakilarak saglik kurumlari, farkli branslarda hizmetler su-
nan, multidisipliner bir anlayisin benimsendigi organizasyonlar, seklinde ta-
nimlanabilir (Kavuncubasi ve Yildirim, 2012).

Son yillarda niifustaki yaslanma, saglik teknolojilerindeki gelismeler,
saglik hizmetli alan miisteri beklentilerindeki degisiklikler ve maliyetlerde-
ki artis sebepleriyle saglik harcamalarinda ciddi yiikselisler gortilmektedir.
Dalgal1 ekonomi piyasasi ve yogun rekabet ortami goz oniinde bulundurul-
dugunda saglik kurumlarinin etkin ve verimli bir performansla yonetilmesi
gerektigi asikardir (Bozdemir ve Ocel, 2016; Tan ve Patir, 201 7). Bubaglamda
diinyada ve Tiirkiye’de saglik hizmeti veren kurumlarda yeni yonetim stra-
tejileri uygulanmaya baslanmistir. Bunlardan biri de DKK'dir (Bozdemir ve
Ocel, 2016; Kilig ve Kog, 2016; Kogyigit vd., 2019).
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Saglik kurumlarmin temel yetenekleri teshis ve tedavi hizmetleridir.
Fakat bunun yaninda temizlik, giivenlik, yemek vb. pek ¢ok farkli hizmetleri
sunan karmasik bir yapiya sahiptirler (Tiirkoglu, 2012). DKK ile saghk ku-
rumlar1 temel yetenekleri olan tibbi hizmetleri kendileri gerceklestirir iken,
bunun disinda kalan hizmetleri dis kaynak saglayici isletmeler aracilig ile
ylritiirler (Ekin vd., 2012; Bozdemir ve Ocel, 2016; Hayran, 2017). Boylece
teshis ve tedavi hizmetlerinde odaklanarak uzmanlagsmak, verimliligi artir-
mak, miisteri memnuniyeti saglamay1 amaclar (Aygen, 2019). Beraberinde
rekabet avantaji, hizmet kalitesinde artis ve maliyet avantaji saglama imkani
bulurlar (Akyiirek, 2013; Nazlioglu ve Yar, 2016; Omrani, 2017).

Dis kaynak kullanimi 1960’larda hastanelerde kullanilmaya baglanmus,
1980’lerden sonra popiilerligi artmistir. Giiniimiizde Amerika, Ingiltere,
isvigre, Hollanda, Kanada gibi pek cok {iilkede saglik sektoriinde gide-
rek daha fazla tercih edilen bir yonetim yaklasimi konumundadir (Ekin
vd., 2012). 1990’lardan itibaren de Tiirkiye’de ragbet gormeye baslamistir
(Akytirek, 2013).

Saglik hizmetlerinde dis kaynak kullanim alanlar1: Ortaya giktig ilk
donemlerde saglik kurumlarinin temel yetenekleri disindaki alanlarda (ca-
masir yikama, bilgi sistemleri, cagr1 merkezi, otopark, ekipmanlarin bakimu,
otomasyon, hasta yonlendirmede vb.) tercih edilmistir (Akbulut vd., 2012).
Gilintimiizde ise bunlarin yaninda eczacilik hizmetleri, bilgisayarli tomog-
rafi, manyetik rezonans, laboratuvar hatta yogun bakim hizmetleri gibi uz-
manlik gerektiren alanlarda da kullanilmaya baslanmistir (Akytirek, 2013;
Bozdemir ve Ocel, 2016).

Kavuncubasi ve Yildirim'm 2012 tarihli ¢calismasinda Saglik Bakanlig:
hastanelerinde DKK tercih alanlar1 arastirilmistir. Klinik olmayan hizmetler
bashiginda DKK'nin en ¢ok tercih edildigi hizmetler temizlik isleri, otomas-
yon igleri, giivenlik hizmetleri, yemek hizmetleri ve sekreterlik hizmetleridir.
Klinik hizmetlerde ise DKK'nin en ¢cok MR, BT, biyokimya laboratuvari, mik-
robiyoloji laboratuvar1 ve radyoloji alaninda tercihe edildigi goriilmektedir
(Kavuncubas1 ve Yildirim, 2012). 2019 yilinda Ankara’daki 42 kamu saglik
isletmesinde yapilan ¢alismada en ¢ok giivenlik, yemek ve tibbi atik isinde
tercih edildigi goriilmiistiir (Kogyigit vd., 2019).

Saglik hizmetlerinde en sik tercih edilen DKK alanlar asagida listelen-
mistir (Tengilimoglu vd., 2015);

e Temizlik hizmetleri

e Camasir hizmetleri
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e Yemek hizmetleri

e Giivenlik hizmetleri

e Hasta bakim hizmetleri
e Goriintiileme hizmetleri
e Laboratuvar hizmetleri
¢ Bilgi islem hizmetleri

e Kantin hizmetleri

e Otopark hizmetleri

e Ilaglama hizmetleri.

Saglik hizmetlerinde dis kaynak kullanim oranlari: Tiirkiye'de sag-
ik kurumlarinda yayginlasmasi 1 Ocak 2003'te yiiriirliige giren 4734 sayili
Kamu Thale Kanunu ile baslar (Ugurlu, 2021). En az bir hizmeti dis kaynak
aracililigryla siirdiiren hastane orani 2001'de %70,80 iken, 2008’de bu oran
%93,30 olarak Olciilmiistiir (Tengilimoglu vd., 2015). Sehir hastaneleri sonra-
sinda kullanim1 yayginlasmistir (Tengilimoglu vd., 2015). Ankara’daki 2019
yilinda yiiriitiilen 42 kamu saglik isletmesinin incelendigi calismada, ¢alisma
dahil edilen saglik kurumlarinda en az iki hizmet tiirtinde dis kaynak kulla-
nima gidildigi goriilmiistiir (Kogyigit vd., 2019).

Saghk hizmetlerinde dkk nedenleri

Literatiirde saghik kurumlarinda dis kaynak kullanim nedenlerinin aras-
tirildig1 calismalarda genel olarak yaklasimin tercih nedenleri; temel yete-
neklere odaklanmak ve uzmanlasmak, maliyetleri diisiirmek, piyasa riskleri-
ni paylasmak, esnekligi artirmak, hizmet kalitesini artirmak, ¢alisan yogun-
lugunu azaltmak olarak goriilmektedir (Mujasi, 2016).

2017 tarihli Omrani ¢alismasinda da dis kaynak kullanim nedenlerine
dair 2000 y1l1 sonrast literatiir galismasi yapildiginda pek ¢ok alt baslik olmak
tizere 10 tema saptanmustir. Bunlar; finansal hususlar, miisteri odakli, per-
sonel odakli, idari sorunlar, servis odakli, pazar odakli, sosyal odakls, tesis
odakli, satict odakli konular ve stratejik konulardir (Omrani, 2017). Kavosi
vd.'nin 2018 tarihli ¢calismasinda dis kaynak kullanimini etkileyen etmenlerin
literatiir taramasi yapildiginda strateji, kalite, yonetim, teknoloji, performans
ve ekonomik kararlarin etkili oldugu goriilmiistiir (Kavosi vd., 2018).

Kogyigit vd.'nin Ankara’da 42 kamu saglik isletmesinde yiiriittiigii ¢a-
lismada, DKK nedenleri personel ihtiyacini karsilamak, yiiksek maliyet ge-
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rektiren yatirimlara gerek kalmadan MR ve BT gibi hizmetleri sunmak, hasta
memnuniyetini saglamak ve hizmetin stirekliligini saglamak olarak belirlen-
mistir (Kogyigit vd., 2019).

Saglik hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin faydalari

Saglik hizmetlerinden dis kaynaklardan yararlanmanin faydalarina dair
calismalar incelendiginde asagida faydalar goze carpmaktadir.

e Destek hizmetlerini dis kaynak {izerinden {ireterek, temel yetene-
gi olan teshis ve tedavi hizmetlerine yogunlasma imkani bulurlar (Kalkan,
2015; Soyler ve Kurtuldu, 2017; Aygen vd., 2019). Boylece teshis ve tedavide
daha da uzmanlasarak, piyasada rekabet avantaji elde edilir (Bozdemir ve
Ocel, 2016).

e Teshis ve tedavi hizmetlerinde uzmanlasarak hizmet kalitesini ar-
tirirlar. Temel yetenegi olmayan faaliyet alanlarinda (yemek, temizlik, gii-
venlik vb.) uzman igletmeler ile ¢alisarak, o alanlarda da hizmet kalitesinin
artmasi saglanir (Akytirek, 2013; Bozdemir ve Ocel, 2016).

e Hastaneler karmasik bir organizasyon yapisina sahiptirler. Dis kay-
nak kullanarak yalin bir yapiya kavusurlar, kaynaklarini etkin ve verimli
kullanma imkan1 bulurlar (Nazlioglu ve Yar, 2016).

e Teshis ve tedavi hizmetlerine uzmanlastik¢a maliyet tasarrufu sag-
larlar (Plebani, 2015). Biiyiik mali kaynak gerektirecek yatirimlardan kurtul-
mus olur, maliyet avantaji saglarlar (Yilmaz, 2013).

e (Cabuk karar alan, degisimlere hizli cevap veren, hasta ve galisan,
isteklerini daha hizli karsilayan kurumlar haline gelir. Isletme literatiiriine
gore esneklik kazanirlar (Yilmaz, 2013).

e Hizmet kalitesindeki artis nedeniyle hasta memnuniyetini artirma
imkani elde ederler ve hastalarin kuruma duyduklar: baglilik artar (Kilig ve
Kog, 2016).

e Dis kaynak saglayici isletme ile risk paylasimi saglanmis olur. Bu da
hastanenin firma degerinin korunmasini saglar (Gengyilmaz ve Zaim, 2000).

e Dis kaynak saglayici firmalar sayesinde saglik alanindaki teknolojik
gelismelere kolayla erisim saglar (Arslanoglu, 2009).

Saglik hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin riskleri

e Hizmette aksama meydana gelebilir, gelir ve itibar kayb1 olusabilir.
Hastalarin saglik kurumuna duydugu giiven ve bagllik azalabilir (Bingdl,
2013).
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e Dis kaynak saglayici firma saghik kuruma rakip hale gelebilir. Bu du-
rum kuruma rekabette dezavantaj saglar (Gencyilmaz ve Zaim, 2000)

e Dis kaynak saglayici firma hasta bilgilerini desifre edebilir. Hastanin
kuruma duydugu giiven azalir, hukuki sorunlar ortaya ¢ikarabilir (Aygen,
2019).

e Hizmet saglayic firma hastanin kalite anlayisina cevap veremeyebi-
lir. Saglik hizmet kalitesinin diismesi sonucu tibbi riskler olusabilir (Aygen,
2019).

e Istenen maliyet avantajinin saglanmasi sz konusu olabilir. Bu da
teshis ve tedavi hizmetlerine aktarilacak kaynaklarin azalmasina, saghk hiz-
met kalitesinin diismesine neden olabilir (Kogel, 2005; Aygen, 2019).

e Hedeflenen esneklik saglanamayabilir. Saglik kurumu karmasik ya-
pistile hizmet vermeye devam etmek zorunda kalabilir (Demirel, 2013).

Saglik hizmeti sunan kurumlar igin en biiyiik risk geri doniisii olmayan
saglik tehlikelerinin olusmasidir. Geri doniisti olmayan tehlikelerin sadece
klinik hizmetlerde yasanan aksakliklar sonucu ortaya ¢ikacagini diisiinmek
yanlis olacaktir. Saglik hizmeti bir biitiindiir. Ister klinik hizmet ister klinik
dis1 hizmet olsun hizmeti olusturan her bir basamagin insan saglig: tizeri-
ne hem katkis1 hem de etkisi s6z konusudur. Bu nedenle kurumlarda su-
nulan hizmetlerin tamaminda hata payimni en aza indirmek amaclanmalidir
(Kavuncubasi ve Yildirim, 2012; (Kiigtikilhan, 2015). Hastaneler DKK yoluy-
la sundugu hizmetlerde sorun yasamamak adina bazi 6nlemler almalidir.
Bunlar (Aygen, 2019: Omiirgéniilsen ve Sarigiil, 2021):

e Siirecin eksiksiz yonetilmesi adina ilgili mevzuatlarin degerlendiril-

mesi ve yasal sorumluluk smirlarmin saghk kurumu ve dis kaynak saglayici
firma arasinda iyi cizilmesi gereklidir.

e Zamaninda sunulmayan veya eksik sunulan hizmetlere aninda mii-
dahale edilmelidir. Sozlesmeler hazirlanirken, saglik hizmetinin ertelene-
meyen bir hizmet oldugu gz oniinde bulundurulmali ve sartlar buna gore
belirlenmelidir.

e Saglik hizmetinde talep belirsizligi mevcuttur. Bir saghik kurumu igin
gelecege doniik belirlenmek oldukga zordur. Taleplerin eksik hesaplanma-
s1 hizmetinin eksik olmasina neden olur. Bu durumun oniine ge¢mek adina
gecmis veriler ve deneyimler dikkate alinmali, sdzlesme Oncesi ge¢mis ra-
porlamalar uzman kisiler veya idareciler tarafindan titizlikle incelenmelidir.
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e Hizmet sunumu sirasinda ortaya ¢ikacak sorunlara aninda miidahale
edebilmek adina dis kaynak saglayici firma ile stirekli iletisim i¢inde olmak
gereklidir. Iletisimi engelleyecek tutum ve davraniglardan kaginilmalidir.

e Saglik kurumlarinda sunulacak hizmetin kaliteden uzak olmasi ciddi
saglik sorunlarina neden olabilir. Bu nedenle dis kaynak saglayici firmanin
belirlenmesinde kaliteden 6diin verilmemelidir. Her ne kadar isletmelerin
devamlilig1 i¢in karlilik en 6nemli etken olsa da saglik kurumlari icin kalite
de o derece 6neme sahiptir. D1s kaynak saglayici firmanin belirlenmesinde
kalite faktorii segici kriterlerden biri olmalidir.

e Dis kaynak saglayici firmanin ge¢mis isleri incelenmeli, alaninda uz-
man ve gecmis donemde basarili islere imza atmis firmalar arasindan segim

yapilmalidir.

e Sozlesmelerde yer alan yoruma agik maddeler veya sozlesmede ol-
mas1 gerektigi halde yer almayan maddeler saghk hizmetin eksik tiretilme-
sine ve sunulmasina neden olabilir. Saglik risklerinin oniine ge¢mek adina
sozlesmeler dikkatle hazirlanmalidir.

e Saglik risklerinin 6niine ge¢mek ve herhangi bir aksaklik durumun-
da acil miidahale edebilmek igin dis kaynak saglayici firmanin kontrolii ve
denetimi yakindan takip edilmelidir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Saglik hizmeti veren isletmelerin diger isletmeler ile benzer ve onlardan
farkli kimi 6zellikleri mevcuttur. Oncelikle temel amaglar1 diger tiim islet-
meler gibi varliklarini devam ettirmektir. Buna ek olarak toplum saglhiginin
korumasi ve gelistirilmesini de amag edinmislerdir. Bunun yaninda multidi-
sipliner calisma ortaminin siirdiiriildiigii karmasik organizasyon yapilarina
sahiptirler. Bu 6zellikleri ile diger isletmelerden ayrilirlar. Saglik kurumlari-
nin tek amaclar1 kar saglamak olmasa da isletme olarak varliklarini siirdiir-
mek adina kaynaklarmin verimli kullanilmasi gereklidir. Giiniimiizde artan
rekabet ortami, ekonomik dalgalanmalar, hizla degisen piyasa kosullarina
ayak uydurmak ve artan saglik maliyetlerini karsilayabilmek adina yeni stra-
tejiler gelistirme ihtiyaci i¢cindedirler. Bu stratejilerden biri de DKK’dir. DKK
saglik kurumlarinda her gecen yil daha fazla tercih edilir hale gelmektedir.
DKK’'nin saglik hizmeti veren kurumlara sagladig: teshis ve tedavi hizmetle-
rine daha fazla kaynak ve enerji ayirarak temel yeteneklerinde uzmanlasma,
hizmet kalitesini artirma, maliyetlerin diisiiriilmesi, rekabet avantaji sagla-
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ma, yalin bir yapiya sahip olma, esneklige kavusma gibi faydalarindan sz
etmek miimkiindiir. Bu faydalarin yaninda DKK ile saglik kurumlarinda
maliyetlerde artis, hizmet kalitesinde diisiis, hasta memnuniyetinde azalma,
itibar kaybi, esneklik kaybi1 ve geri doniisii miimkiin olmayan saghk sorun-
lar1 ortaya gikabilir. Saglik sektoriintin diger sektorlere oranla hata kaldir-
ma potansiyelinin diisiik olmasi, insan hayati ile birebir ilgileniyor olmasi
sebebiyle DKK karar1 oncesi kuruma saglayacagi faydalar ve olasi riskleri
iyi degerlendirilmelidir. DKK karar1 alan isletmeler tedarikgi se¢iminde titiz
ve dikkatli davranmali, tedarikcilerini uzman firmalar arasindan se¢melidir.
Tedarikgi segiminde maliyet ayirdedici tek faktor olarak alinmamali, hizmet
kalitesi mutlaka hesaba katilmalidir. DKK’y1 tercih eden saglik isletmele-
rinde kontrol ve denetim mekanizmalari iyi calistirilmalidir. Isler yiiklenici
firmanin inisiyatifine birakilmadan diizenli araliklarla denetlenmelidir. Dis
kaynak saglayici firma iizerinden saglanan hizmetlerin de saglik hizmetini
etkiledigi unutulmadan hareket edilmelidir. Ozetle DKK uygun faaliyet ala-
ninda uygun siirede tercih edildigi, kontrol ve denetim basamaklar titizlikle
uygulandig1 takdirde saghk kurumlarmin basarisina katkida bulunacak bir
isletme teknigidir.
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SAGLIK SEKTORUNDE MAVi OKYANUS STRATEJISI

Dr. Ogr. Uyesi Mehmet Ali CANBOLAT

GIRIS

Orgiitleri strateji belirlemeye zorlayan en etkili unsurdan bir tanesi siip-
hesiz rekabettir (Akay, 2018). 1980’lerden beri rekabet kavram, orgiit strate-
jilerinin merkezinde yer almakta (Kim ve Mauborgne, 2005a) olup orgiitle-
rin rekabete kars1 bakis agilar1 degismedigi siirece uyguladiklar: geleneksel
yontemler ya da taklit stratejileri ile kalic1 bir basar1 elde etmeleri artik gii-
niimiizde pek miimkiin goriinmemektedir (Erer, 2021). Keza orgiitlerin bir
yandan mevcut pazarda rekabet etmesi diger yandan da yeni pazar alanlar1
olusturmasi ve kar elde etmesi ¢ok zordur (Alam ve Islam, 2017). Bu dogrul-
tuda kiiresel pazarlarin kizil okyanuslar ve mavi okyanuslar olmak {izere
ikiye ayrildig1 soylenebilir (Emiroglu, 2017). Peki, kizil ve mavi okyanus ben-
zetmesi nereden gelmektedir? Bu kavramlar1 daha iyi anlamlandirabilmek
adma ayn1 av igin siirekli savasan bir¢ok avciya ev sahipligi yapan biiyiik
bir okyanusu ele alabiliriz. En biiyiik av i¢in gesitli taktikler kullanan ve za-
man iginde avlanma tekniklerini gelistiren profesyonel avcilardan olusan
bir okyanus. Bu tutarli ve ayn1 zamanda siddetli olan rekabet ortamina kizil
okyanus diyebilmekteyiz. Ote yandan son zamanlarda okyanusun, bu avci-
lardan bir tanesi ya da yeni bir ava tarafindan kesfedilen bakir bir bolgesi-
nin oldugunu, ayrica bu yeni bolgede bol miktarda av oldugunu ve bagka
avclarin olmadigini géz oniinde bulundurdugumuzda, bu avcilarin taktik
gelistirmek ya da digerleriyle savasmak i¢in enerji harcamalarina ihtiyaglar
duymayacaklar: sOylenebilir. Boylelikle bol avdan en iyi sekilde yararlanila-
bilecektir. Bu durum da mavi okyanus olarak acgiklanabilmektedir (Naeem,
2016). Kisaca kizil okyanuslar, bugiin var olan ve bilinen tiim pazar alanlari-
n1 temsil ederken, mavi okyanuslar bugiin var olmayan ve bilinmeyen tiim
pazar alanlarmi temsil etmektedir (Kim ve Mauborgne, 2005a). Bu boliimde
mavi okyanus kavraminin saglik sektorii 6zelinde bir degerlendirmesi yapil-
maya calisilacaktir.
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KAVRAMSAL CERCEVE

Kar amaa giiden orgiitler, yiiksek kar marj1 beklentisi, pazar payinda
artis ve biiytime gibi faktorlerin etkisi ile yogun bir rekabet ortamai igerisinde
yer alabilmektedirler. Ortaya ¢ikan bu rekabet ortamina “kanli savas” adi
verilmekte ve bu akan kanlarin olusturdugu durum iginse “kizil okyanus”
metaforu kullanilmaktadir (Giindiiz, 2018; Karademir, 2022). Kizil okyanus-
ta, pazarmn smurlari tanimlanmis ve oyunun rekabet kurallar: tam olarak be-
lirlenmis vaziyettedir (Kirfi vd., 2013).

Antik Yunanda, Eperios Kral1 Pirus (Grekge: IToppog, Latince: Pyrrhos)
onderliginde Romalilarla kars1 karsiya gelinen Ausculum Muharebesi
M.0.279) ile giiniimiize degin Pirus Zaferi olarak anilan bir savas gercek-
lesmistir. Her ne kadar Pirus, bu savastan bir zaferle ayrilsa da aslinda or-
dusunun neredeyse tamamina yakinini kaybetmistir. “Her seyi kaybetmek
pahasina kazanilmis anlamsiz bir zafer” anlamina gelen Pirus Zaferi deyimi,
artik yenilgiyle bir tutulmasi gereken galibiyetleri temsilen kullanilir hale
gelmistir (Ozden, 2022; Tekin, 2016). Ozden (2022) biiyiik kayiplarin verilebi-
lecegi bu tarz savaslar1 kizil okyanuslara benzetmektedir. Diger bir ifade ile
aslinda bu savaslarin bir kazanani olmayacaktir. Bu sebeple kizil okyanus-
larda yipranmak yerine mavi okyanuslara yelken agacak olan bir orgiitiin;
harcayacag1 emek, biitce ve zamanini ¢ok daha verimli kullanacag diistinil-
mektedir (Ozden, 2022).

Kim ve Mauborgne (2005a) tarafindan ortaya atilan “mavi okyanus”
kavrami, akademisyenler, uygulayicilar ve yoneticiler tarafindan biiytik ilgi
gormiistiir (Agnihotri, 2015; Yang ve Yang, 2011). Modern yonetim strateji-
leri arasinda yer alan mavi okyanus, inat¢1 sorunlar1 ele almak ve bu saye-
de paradigma degisimlerini tesvik etmek i¢in gerekli olan ¢6ziim yollarma
odaklanmaktadir (Slocum ve Papa, 2014). Mavi okyanuslar, simdiye kadar
kesfedilmemis ve bu sayede rekabet ortaminin kiran kirana olmadig1 pazar-
lardir (Barutcu, 2014; Sayehdar, 2021). Nihayetinde orgiitler artik rakiplerle
bas basa kalacaklari bir rekabet ve miicadele ortami istememektedirler (Yel,
2020). Mavi okyanus, ayni1 zamanda stratejik doniisiim icin bir yol harita-
st (Kalkan ve Alparslan, 2009) ve strateji gelistirme aracidir (Ergen, 2011).
Talebin rakip pazarlardan daha ¢ok oldugu ve rekabetin anlamsiz sekilde az
oldugu yeni bir pazarin yaratilmasi seklinde yorumlanabilen mavi okyanus,
tutarls bir stratejik diistinme sistemidir (Arslan, 2022). Bu strateji, miisterinin
nelerden hoslandigini anlayabilen gii¢lii sezgilere sahip olmay1 ve yenilikgi-
lige agik olmay gerektirmektedir (Motley, 2008). Ek olarak rakiplerle miica-
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dele etmek yerine yeni firsatlar olusturarak kar marji ¢itasinin olabildigince
ylikseklere tasinmasi amaclanmaktadir (Zirek, 2022). Mavi okyanus, yalnizca
teknoloji alaninda yenilik yapma anlamina gelmemekle birlikte uygulayiciy1
hemen her sektorde rakiplerden farkli kilabilecek her tiirlii zeki hamle, mavi
okyanus stratejisi olarak degerlendirilebilmektedir (Giindiiz, 2018). Mavi ok-
yanus stratejisi 0zellikle diisiik maliyetin 6nemine dikkat ¢eker (Agras vd.,
2017). Mavi okyanus stratejisinde riskleri azaltma g¢abalar1 s6z konusudur.
Uriin ya da hizmetlerde farklilastirma yoluna gidilirken diisiik maliyetlerle
isletmenin tiim faaliyetlerinin uyumlu hale getirilmesi hedeflenmektedir. Bu
sayede yeni talep alanlar1 olusturularak yeni miisteriler elde edilmeye calisil-
maktadir (Arslan, 2022; Dvorak ve Razova, 2018).

Mavi okyanus stratejisinin temelini deger yeniligi olusturur (Emiroglu,
2017; Riizgar, 2019; Yigit, 2015). Diger bir ifade ile bu strateji, degerlerin yeni-
lenmesine odaklanmaktadir (Arslan, 2022). Deger yenileme anlayisi igerisin-
de yenilik ve deger olusumu kavramlar1 da yer almaktadir. Deger, mutlaka
yenilik sonucu olusmak zorunda degildir. Ancak yenilik icermemesi dege-
rin, pazarda on plana ¢ikmasini yavaslatabilir. Bu agidan ele alindiginda
yenilik ve deger kavramlarinin birbirini tamamlayan ve yiicelten unsurlar
oldugu soylenebilir (Yel, 2020). Diger bir ifade ile deger yenileme; deger ve
yenilik kavramlarma esit derecede 6nem vermektedir (Oztiirk, 2015). Sekil
1’de mavi okyanus stratejisi olusturabilmek adina maliyetlerin azaltilmas:
ve miisteri degerinin artirilmasi suretiyle ortak paydada deger yeniliginin
yaratilabilmesine yonelik bir sema bulunmaktadir.

Yeniligi

Sekil 1. Farklilastirma ve Diisiik Maliyetin Es Zamanli Takibi
Kaynak: Kim ve Mauborgne (2005a: 114)
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Sekil 1'de gortldigii tizere deger yeniligine ulasmak igin tek bagina ma-
liyetlerin azaltilmasi ya da miisteri degerinin artirilmas yeterli olmamakta-
dir. Bu iki unsurun ayni anda uygulaniyor olmasi gerekmektedir.

Bu stratejiyi uygulamay: diger rekabet stratejilerinden daha zor kilan
husus, deger egrilerinin daha diisiik maliyetler ile yakinsamadan iraksa-
maya dogru kaydirilmaya calisilmasidir. Bu durum ise uygulamadaki en-
gelleri artirmaktadir (Arslan, 2022). Uygulayicilarin basinda ise mavi okya-
nus liderlerinin oldugu sdylenebilir. Mavi okyanus kavramu ile birlikte bu
stratejiyi uygulayabilecek kisiler olan liderler igin “mavi okyanus liderligi”
kavrami ortaya atilmistir (Oztiirk, 2015). Mavi okyanus stratejisi, 6rgiitlere
karh biiytimeyi saglamak i¢in nerede ve nasil rekabet edecekleri konusunda
yeni bir diistinme yolu saglarken, mavi okyanus liderligi, sirketlerin liderlik
profilini degistirerek daha once baglantisiz oldugu kisilerle etkilesim kurma-
sina yardimci olmak icin ayni ilkelerin ve analitik ¢ercevelerin ¢ogunu kul-
lanmaktadir. Hizli ve diisiik maliyetlerle liderlik giictinde bir sicrama sag-
lar (Mauborgne, 2014), agiga ¢itkmamis yetenekleri ve enerjiyi ortaya ¢ikarir
(Kisi, 2017a).

Mavi okyanus stratejileri yedi temel ilkeye dayanmaktadir. Bunlar
(Barutcu, 2014; Butler, 2008):

e  Pazar smirlarinin yeniden yapilandirilmasi,
e Rakamlar yerine biiyiik resme odaklanmak,
¢ Uygulamanin tasarlanarak inga edilmesi,

e Deger zinciri boyunca yer alan her bir faaliyet icin kalite seviyelerinin
belirlenmesi,

e Talebin de Gtesine gegilmesi,
e Onemli engellerin agilmasi ve
e  Ug bir liderlik stili ile stratejik siralamanin dogru yapilabilmesidir.

Tablo 1'de kizil okyanus ve mavi okyanus stratejilerinin karsilagtirmasi-
na yer verilmistir.
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Tablo 1. Kizil Okyanus ve Mavi Okyanus Stratejilerinin Karsilastiriimas

Kizil Okyanus Stratejisi Mavi Okyanus Stratejisi

Mevcut pazarda rekabet etmek (Cekismesiz bir pazar alani yaratmak

Rekabeti yenmek Rekabeti anlamsiz hale getirmek

Mevcut talebi kendi adina kullanmak Yeni talep olusturmak ve ele gecirmek

Deger-maliyet degis tokusu yapmak Deger-maliyet degis tokusunu yikmak

Orgiitiin etkinliklerinden olusan tiim sistemini; Hem farklilastirma ve diisiik maliyet stratejilerini
farklilastirma ya da diisiik maliyet arasindaki stratejik | gerceklestirmeye calismak hem de sirketin

tercihle uyumlastirmak etkinliklerinden olusan tiim sistemini uyumlastirmak

Kaynak: Kim ve Mauborgne (2005b)

Tablo 1'de goriildiigii tizere mavi okyanus stratejisinin en belirgin 6zel-
ligi cekismesiz bir pazar alaninin olusturulmaya ¢alisilmasidir. Sekil 2’de ise
Kim ve Mauborgne (2005c) tarafindan 108 isletme tizerinde gergeklestirilen
arastirma sonugclarina yer verilmistir. Buna gore arastirmaya katilan isletme-
lerden %86’s1 kizil okyanus stratejisini benimserken %14’ti mavi okyanus
stratejisini kullanmiglardir.

B K1zil Okyanus Girigimler B Mavi Okyanus Girigimleri

IS GIRISIMLERI 86% 14%

GELIRETKISI 62% 38%

KARETKISI 39% 61%

Sekil 2. Kizil ve Mavi Okyanus Stratejilerinin Gelir ve Kar Etkisi
Kaynak: Kim ve Mauborgne (2005¢)

Her ne kadar kizil okyanus stratejisini kullanan kar amaci giiden bu 6r-
giitler, toplam gelirin %62’si oraninda gelire katki etkisi elde etseler de bu
durumun kara etkisi yalnizca %39 diizeyinde olabilmistir. Oysa mavi okya-
nus stratejisi uygulayan kar amaci giiden orgiitler, toplam gelir {izerinden
%38'lik bir kismu1 kadar gelir elde etmelerine ragmen bu durum karliliga %61
oraninda etki etmistir. Bu sonuglar mavi okyanus stratejisinin, kar etkisini
agikca ortaya koyar niteliktedir.

Mavi okyanus stratejisini uygulayabilmenin bir takim araclar1 bulun-
maktadir. Bu araglardan en ¢ok 6n plana ¢ikanlari ise “dort eylem cergevesi”,
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“strateji tuvali” ve “ele-azalt-artir-yarat 1zgarasidir” (Arslan, 2022; Erer, 2021;
Hanifah vd., 2015; Kim ve Mauborgne, 2005a).

Dort eylem gergevesini kullanmak isteyen Orgiitler, mavi okyanus stra-
tejisi ile yeni bir deger olustururken Sekil 3’te yer alan kilit sorulara cevap
aramalidirlar (Kisi, 2017b).

AZALT

Endiistri
standartlan
aliinda kalan
hangi faktorler
azaltlmalidir?

=Rk YARAT
Endustrinin hig
sunmadigi hangi
faktorler
yaratilmalidar?

Endristrinin Y eni Bir
dikkate aldigi Y Deger

faktorlerden Egrisi
hangileri ortadan
kaldimlmalidir?

ARTIR
Hangi faktorler
endstitri
standardinin ¢ok
tizerinde
olmalidir?

Sekil 3. Dort Eylem Cercevesi
Kaynak: Kim ve Mauborgne (2005a)

Burada temel amag maliyet faktorlerini eleyip azaltmak ve bir deger
iireterek bu degeri artirabilmektir. Bu sayede yeni talep olusturulabilecektir
(Akay, 2018). Herhangi bir orgiit dortlii eylem gercevesini strateji tuvaline
uyguladiginda, eski algilanan gerceklere yeni bir bakis acisi ile bakabilecektir
(Ugrak ve Ugurluoglu, 2020). Sekil 4'te ise bu cercevenin uygulandig1 érnek
bir strateji tuvaline yer verilmistir.
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-
-
Bekleme  Yemiden Enteksivon  Fiyat Hasta Hasta Entegre
Siiresi Yahs Oram Tatoumi  Iligkileri  Hizimet

Sekil 4. Strateji Tuvali
Kaynak: Kavuncubasi (2022)

Sekil 4'te {i¢ farkli hastanenin hizmetlerine yonelik bir 6rneklendirme su-
nulmustur. Bu tuvalde farkli hastanelerdeki benzer hizmetlerin birbirine ya-
kin seviyelerde seyretmesine ragmen “hasta iligkileri” ve “entegre hizmetin”
sadece bir hastanede uygulanmasi ile mavi okyanus olusturuldugu gézden
kacgirilmamalidir.

Mavi okyanus stratejisinin son araci ise ele-azalt-artir-yarat 1zgarasidir.
Bu ara¢ dort eylem cergevesinin tamamlayicisi niteligindedir. Her ne kadar
ele-azalt-artir-yarat eylemleri, dort eylem gergevesi aracinda yer alsa da bura-
daki amag orgiitlere sadece dort eylem cercevesinde yoneltilen sorularin so-
rulmasi degildir. Bu arag, yeni bir mavi okyanusun kilidini acabilmek igin ih-
tiya¢ duyulan yeni bir deger egrisi ya da stratejik bir profil olusturmak adina,
orgiitleri dort sorunun hepsine gore ayni anda hareket etmeye zorlamaktadir
(Erer, 2021). Sekil 5'te yine mavi okyanus olusturan hastane icin gelistirilmis
olan ele-azalt-artir-yarat 1zgarasina yer verilmistir.
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-Yeniden Yatis -Bekleme Siiresi
-Enfeksiyon Oram -Fiyat

-Hasta {ligkileri (Hasta -Hasta Tatmini
Kulabi, Saglikl

Yagam Hizmetleri,

vb.)

-Entegre Hizmet

Sekil 5. Ele-Azalt-Artir-Yarat Izgarasi (Bir Hastane Ornegi)
Kaynak: Kavuncubasi (2022)

Kim ve Mauborgne (2005a) tarafindan ortaya atilan bu {i¢ mavi okyanus
strateji aracinin da 6ziinde ayni amaca hizmet ettigini sdylemek yanlis olma-
yacaktir. Bu baglamda onerilen araglar arasinda yalnizca gosterim farkliligi-
nin oldugu sdylenebilir.

Ote yandan basariyla uygulanmig mavi okyanus stratejilerine gesitli 6r-
nekler vermek gerekirse ilk olarak Dubai'nin yakin gecmisine gz atilabi-
lir. 1970’lerde genellikle ¢6lden ibaret olan Dubai, gelistirdigi mavi okyanus
stratejileri ile gliniimiizde gokdelenlerle dolu bir turizm ve cazibe merkezi
haline doniismiistiir. Bu sayede kendi sayginligini kazanarak pazarda, lider
turizm glizergahlarindan bir tanesi olabilmistir (Zirek, 2022). Benzer sekil-
de Starbucks sirketi, Nestle ya da Jacobs gibi pazar lideri sirketlerle kahve
satisinda rekabete girmek yerine basta kahve satis1 yerine kahve icirmeyi
tercih ederek kizil okyanuslardan uzaklasip kendi mavi okyanusunu olus-
turabilmistir (Yel, 2020). Ayrica Apple-iTunes (Naeem, 2016), Netflix-cevrim
i¢i video akis1 (Alam ve Islam, 2017) ve Ford-T modeli (Agras vd., 2017) gibi
ornekler de basariyla uygulanmis mavi okyanus stratejisinden bazilaridir.

SAGLIK SEKTORUNDE MAVi OKYANUS STRATEJiSi

Saglik, temelde kamu ve 0zel olmak tiizere iki ana baslikta ele alinsa da
iirtin ve hizmet gesitliligi acisindan medikalden ilag tiretimine, 6zel egitimden
alternatif tip yontemi uygulamalarina kadar genis yelpazede degerlendirile-
bilen bir sektordiir. Mavi okyanus stratejisi bu sektorde, saghk pazarini ye-
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niden tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Santas, 2020). Ugrak ve Ugurluoglu
(2020) arastirmalarinda, birgok sektdrde mavi okyanus stratejisinin basari ile
uygulandigini ancak saglik sektoriinde heniiz siirli sayida uygulamanin ol-
dugunu ileri siirmektedirler. Mavi okyanus stratejisinin uygulanmaya bas-
landig1 alanlar ise tip egitimi (Savage ve Brommels, 2008; Slocum ve Papa,
2014), saglik hizmetleri dokiimantasyonu (Doster ve Ryan, 2015), palyatif ba-
kim (Kamal ve Dionne-Odom, 2016) ve saglikta giyilebilir teknolojiler (Kisi,
2017b) seklinde siralanabilmektedir. Bu smirhi sayidaki uygulamalara sek-
torden bazi drnekler de vermek miimkiindiir. Ilac iireticilerinden bir tanesi
olan Pfizer'in, Viagra isimli iiriinii ile mavi okyanus olusturdugu sdylenebilir
(Borgianni vd., 2012). Novo Nordisk ilag sirketi ise tiretmis oldugu insiilin
tirtinlerini doktorlar araciligiyla hastalara ulastirmak yerine dogrudan hasta-
larin kendisinin kullanabilecegi bir alet gelistirerek kendi mavi okyanusunu
olusturmustur (Emiroglu, 2017). Amarat vd. (2018) de batida 6zel hastanele-
rin fitness ve spor hizmetleri sunmalarinin Tiirkiye’de alisilmadik bir durum
olmasindan otiirti Tiirkiye’de de uygulanmas: durumunda yeni deger yara-
tabilecek bir unsur olusturacagina dikkat ¢gekmektedirler.

Ugrak ve Ugurluoglu (2020) uluslararasi rekabetin yogun oldugu saglik
turizminde mavi okyanus stratejisinin kullanigli olabilecegini ancak Tiirkiye
gibi saglik hizmetlerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun Genel Saglik Sigortas:
(GSS) kapsaminda ele alindig; iilkelerde rekabetin sinirli olmasi nedeniyle
mavi okyanus stratejisi ile deger yaratma potansiyelinin az oldugunu iddia
etmektedirler. Buna ragmen Kim vd. (2008) ise dort eylem cergevesi araci-
lig1iyla analiz ettikleri bir sirketin vaka calismasinda; gelismis bilgi iletisim
teknolojileri kullanildig: takdirde mavi okyanusa gecis yaparken kizil okya-
nustaki rekabet avantajinin giiglendigini tespit etmislerdir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Genel bir degerlendirme yapildiginda bilgi iletisim teknolojilerinin saglik
alaninda yayginlasmasi sektorde mavi okyanusun kapilarini aralama potan-
siyeline sahip bir unsur olarak goriilebilir. Saglik sektoriindeki 6zel kurum-
larin birbirleri ile benzer hizmetler sunmak yerine bir ya da birkag alanda uz-
manlagsmaya gitmeleri de mavi okyanusun Oniinii agabilecek bir diger unsur
olarak degerlendirilebilir. Bu konuda Tiirkiye’de goz ya da dis saghg: gibi
hizmetlerin tek merkez olarak hizmet gostermeye baslamasi 6rnek gosterile-
bilir. Boylelikle hedef pazar daraltilarak yogun rekabet ortamindan uzman-
lasma giicii ile uzaklagilabilir. Bircok saglik hizmetinin birlikte sunuldugu,
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ilgili servislerdeki cihaz ve ekipmanlarin kisitli oldugu, yonetsel etki alaninin
yayildigr ve hizmet gesitliliginin vermis oldugu hantallik gibi nedenlerden
otiirti hasta ve hasta yakinlarinin alaninda uzmanlasmis saghk kurumlarim
tercih etmeleri olagandir. Bu nedenle 6zelikle 6zel saglik kurumlar1 i¢in mavi
okyanusun anahtari, daha az alanda uzmanlagma olabilir. Ozel egitim ve re-
habilitasyon sektorii i¢in de benzer bir degerlendirme yapmak miimkiindiir.
Birgok 6zel egitim ve rehabilitasyona ihtiya¢ duyan bireyin genellikle ortak
hizmetler sunan tek bir kurumdan destek aldig1 bilinen bir gercektir. Otizm
gibi yaygin gelisimsel bozukluklar, down sendromu, zihinsel engellilik, fi-
ziksel engellilik ya da dil-konusma bozukluklar: gibi saglik sorunlarinin tek
bir kurumda ele alinmasi, 6zel egitime ihtiya¢ duyan bireyler ve aileleri icin
bir takim zorluklar1 da beraberinde getirebilir. Bu konuda Konya’da faaliyet
gosteren Selguklu Otizmli Bireyler Egitim Vakfi (SOBE)'min mavi okyanus
olusturdugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Yalnizca otizm tarusi alan
cocuklar igin egitim, rehabilitasyon ve terapi konusundaki gereksinimlere
odaklanan SOBE, tek bir alanda uzmanlasmaya gitmesi sonucunda iilke ge-
nelindeki otizmli birey ailelerinin dikkatini gekmeyi basarmustir.

Sonug olarak saglik sektoriiniin mavi okyanuslara agilmasi konusunda
nicel ve nitel arastirmalarin artirilmasi ve bu sayede sektore bilimsel verilerle
yon verilmesi gerektigi soylenebilir. Ozellikle sektdr temsilcileri, akademis-
yenler ve yoneticilerin deneyim paylasimi yapabilecekleri ¢alistay, kongre ve
sempozyumlara agirlik verilmesi Onerilebilir. Hasta ve hasta yakinlarmnin da
etik kurallar ¢ergevesinde bu arastirmalara dahil edilmesi beklentilerin tespit
edilebilmesi baglaminda biiyiik 6nem arz edecektir.
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GIRIS

1973’te, Amerikal1 bir yonetim gurusu olan David McClelland, “yetkin-
lik” ad1 verilen bir 6zellik kesfetmistir. 1959’da Robert White ve daha sonra
McLagan, Richard Boyatzis, Signe Spencer ve David Ulrich, organizasyonun
hayatta kalmas: ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢cin “yetkinlikler” kav-

ramini dikkate deger bir sekilde gelistirmislerdir (Chouhan ve Srivastava,
2014).

Yetkinlik, en basit ifadeyle bir yetenek ya da kabiliyet olarak tanimla-
nabilmektedir (Walsh vd., 2020). Bireyin isini yapma yetenegidir. Yetkinlik,
bir gorevi veya isi uygulamak igin gereken bilgi, tutum ve becerilerden olus-
makta (Tuong ve Thanh, 2017) ve altta yatan bir amaci tatmin etmek icin
kullanilan farkli davranis kiimeleri olarak ifade edilmektedir (Walsh vd.,
2020). Yetkinlikler, belirli bir iste veya belirli bir organizasyondaki is roliin-
de 6nemli sonuglara ulasmak icin gerekli olan basar: faktorleri icermekte-
dir. Yetkinlik, entelektiiel, yonetsel, sosyal ve duygusal yeterliligi ifade eder.
Insanlar yetenekleri icin 6diillendirilmektedir (Chouhan ve Srivastava, 2014).

Boyatzis (1982,1993) ise yonetsel yetkinliklerden bahsetmistir. Yonetsel
yetkinlikleri etkili ve {istiin is performansi ile nedensel olarak iligkili 6zellik-
ler olarak tanimlamaktadir ve bireyin performansi, belirli eylemler veya dav-
ranis gostergeleri agisindan degerlendirilmektedir (Lara vd., 2020). Rahman
ve ark. (2014) ise yonetsel yetkinlik kavramiin bir yonetici pozisyonunda
bireysel etkililige katkida bulunan bir dizi bilgi, beceri, davranis, yetenek
ve tutum olarak tanimlanabilecegini belirtmektedir (Walsh vd., 2020). Yine
Lucia ve Lesinger (1999) tarafindan “organizasyonda bir rolii etkin bir sekil-
de yerine getirmek ve isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasimna yardima
olmak icin gerekli olan becerileri, bilgileri, kisisel 6zellikleri ve davramslari
tanimlayan bir ara¢” olarak tanimlamistir. Benzer sekilde, Hellriegel ve ark.

132



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

(2008), yetkinligi “bir kisinin ¢ok cesitli pozisyonlarda ve gesitli organizasyon
tiirlerinde etkili olmasi i¢in ihtiya¢ duydugu bilgi, beceri, davranis ve tutum-
lar” olarak gormiistiir (Liang vd., 2018b).

Hastane yoneticileri, politika gelistirme ve uygulama igin belirlenen li-
derlik ve yonetsel yetkinliklerde; strateji gelistirme ve yonlendirme de 6nem-
li bir konumda bulunmaktadir (Tuong ve Thanh, 2017). Hastanelerde lider-
lik ve yonetim yetkinliklerinin gelistirilmesi ve yonetimin kabul gormiis bir
meslek olarak kabul edilmesi ihtiyaci stirekli artmaktadir. Bununla birlikte,
yetkin saglik hizmeti yoneticileri ve liderleri yetistirme ¢abalari, net bir odak
ve yon olmaksizin yetersiz kalmistir (Kakemam vd., 2020). Bir kurulusun per-
formansinin, kurulusun is giliciiniin yonetim becerileri ve bilgisi ile baglantil1
oldugu one stirtilmiistiir. Saglik yonetimi benzersizdir. Ciinkii farkli sosyo-e-
konomik ve kiiltiirel baglamlarda saglik kaynaklarinin etkili ve verimli kul-
lanim1 yoluyla saglik hedeflerine ulasmak icin yoneticilerin gergeklestirmesi
gereken teknik ve sosyal siiregleri icermektedir (Okonkwo vd., 2020).

Bir meslek olarak saglik yonetimi, saglik hizmeti sunumu alani daha
karmagik hale geldikce gelismeye devam etmistir. Diinya ¢apinda saglik hiz-
meti yoneticilerinin faaliyet gosterdigi baglamlarda biiyiik farkliliklar olsa
da, hepsinin temsil ettikleri meslegi tanitmanin yani sira iiyelerinin liderli-
gini ve yonetsel kapasitesini gelistirmek gibi ortak bir amaci bulunmaktadir
(Hahn ve Lapetra, 2019). Hatta baz1 uzmanlar, saghk hizmeti yoneticilerinin
diger sektorlerdeki yoneticilerin aksine farkl bir dizi yonetim becerisine ve
yeterliligine sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (Okonkwo vd., 2020).
Giiniim{iiziin saglik hizmeti yoneticileri ve liderleri, saglik hizmeti ortaminin
artan karmasikligina ayak uyduracak kadar sofistike yonetim yetenegine sa-
hip olmalidir. Yoneticilerden 6lgiilebilir sonuglar ve etkinlik gostermeleri ve
kanita dayal1 yonetim uygulamalar1 beklenmektedir (Stefl, 2008).

Etkili ve verimli saglik hizmetleri ve sistemleri igin yetkin saglik hiz-
metleri yoneticileri gereklidir. Yetkin yoneticiler, topluca yetkinlikler olarak
bilinen ve isteki performansla iligskilendirilen belirli bilgi, davranis, beceri,
tutum ve degerleri sergilemelidirler (Howard vd., 2018).Ciinkii stratejik yet-
kinlikleri formtile edebilen ve kullanabilen hastaneler icin rekabet avantaji
cok daha fazladir. Bagka bir deyisle, sunulan tibbi hizmetlerde bir dizi de-
gerli ve ayirt edici yetkinligin uygulanmasi, bir hastanenin piyasada olumlu
bir itibar olusturmasini ve boylece doktorlari-hastalarini kendisine cekmesini
saglayacaktir. Bir hastanenin yetkinlikleri bir pazarda ne kadar belirginse,
rekabet avantaji da o kadar biiyiik olmaktadir (Douglas ve Ryman, 2003).
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Ampirik kanitlar, yoneticilerin gelisimi ve yetkinlikleri ile kuruluslarin pozi-
tif tiretkenligi arasinda bir baglanti oldugunu gostermistir. Saglik hizmetle-
rinde, liderlik stilleri ve saglik hizmetleri yonetimsel gelisimi, saglik hizmeti
sunumu, isgiicli ve ¢alisma ortamlar: {izerinde bir etki gostermistir (Liang
vd., 2018a). Yonetim gelistirmeye yonelik stratejik bir yaklagim, yoneticilerin
organizasyonu etkili bir sekilde galistirma becerisine katk: saglamistir (Kolb
vd., 1986). Bu nedenle, gerekli yonetim yetkinliklerinin bilgisi ve kullanimu,
bir kurulusun kritik bir stratejik kaynagidir (Liang vd., 2018b).

Yonetim yetkinligi, orgiitsel basariy1 ve saglik hizmeti sunumunu olum-
lu yonde etkilemektedir. Degere dayali saglik hizmetleri sistemlerindeki
hastaneler gelistikce, bu kuruluslarda yonetsel yetkinlikleri dikkate almak
faydali olacaktir (Walsh vd., 2020). Bu boliimde stratejik yoneticilerin sa-
hip olmas1 gereken karar verme yetenegi, lider olabilme, takim ¢alismasina
uyum, motivasyon, etkin iletisim becerileri ve duygusal zekanin kullanimi
gibi yetkinliklerden bahsedilmektedir.

KARAR VERME YETENEGI

Karar verme, yoneticiler igin ¢ok 6nemli bir faaliyettir ve bir kisinin ka-
rar verme tarzi bilindiginde farkli durumlara nasil tepki verecegini tahmin
etmek miimkiindiir (Torres ve Augusto, 2017). Stratejik karar verme, mevcut
yonetim arastirmalarinin en aktif alanlarindan biri olarak ortaya ¢ikmuistir.
Stratejik kararlar, yonetim se¢iminin fiilen etkilendigi ana faaliyetler arasin-
dadir. Karar alma stirecinin ilk asamalarinda yoneticilerin bir karar1 katego-
rize etme ve etiketleme seklinin, organizasyonun sonraki tepkilerini giiclii
bir sekilde etkiledigi iddia edilmistir (Papadakis vd., 1998).

Drucker (1981) karar verme hakkinda su ifadeyi kullanmistir: ‘Ilk yone-
tim becerisi . . . Etkili kararlarin alinmasidir’. Karar verme, kismen, risk alma
ile iligkilidir; bir yoneticinin yiiksek riskli secenekleri arama veya bunlardan
kaginma egilimi, bir kurulus igin ciddi sonuglar dogurabilmektedir (Johnson
ve Powell, 1994). Strateji olusturmanin cevresel firsatlar1 ve tehditleri tespit
etmeye, organizasyon yeteneklerini degerlendirmeye, sirket hedeflerini ve
rekabet stratejsini belirlemeye, stratejik bir yon gelistirmeye, faaliyet projek-
siyonlar1 hazirlamaya ve alinan kararlarin sonuglarin1 anlamaya biiytik yara-
r1 bulunmaktadir (Torres ve Augusto, 2017).

Glintimiiztin karmasik saghk sektoriinde, hastanelerin ayakta kalabil-
mesi igin stratejik kararlar etkili ve rekabetci olmalidir (Parayitam vd., 2007).
Saglik hizmetlerinde karar verme ve planlama genel olarak iki kategoride s1-
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niflandirilabilmektedir. Biri, tedavi alternatifleri hakkinda kararlarin verildi-
gi klinik diizeydedir. Digeri, kaynaklarin ve hizmet sunumunun planlandig:
saglik yonetimi diizeyindedir. Ikinci kategoride saglik hizmetleri, planlama
ve karar vermeyi desteklemek i¢in uzun siiredir karar ve yonetim bilimle-
rinden gelen klasik yaklasimlardan yararlanmaktadir (Kuziemsky, 2016).
Saglik alaninda, sektorde rekabet¢i kalabilmek i¢in hem finansal uygulanabi-
lirligi hem de bakim kalitesini dikkate almak 6nemlidir. Yonetici doktorlar,
tibbi gecmisleri sayesinde yiiksek kaliteli bakim saglamaya ¢alisirken, saglik
yoneticileri mali agidan uygun stratejik kararlar vermektedirler (Parayitam
vd., 2007). Stratejik yonetim dogas1 geregi sosyal bir siirectir. Belirsizlik ve
karmagiklik karsisinda, organizasyon tiyeleri ortak bir anlayis gelistirmelidir
(Grant ve Baden-Fuller, 2018). Hedeflerin belirlenmesi, problemlerin ¢6ziimii
i¢in alternatifler saglanmasi, deger ve ilgilerin dengelenmesi karar verme ka-
litesi i¢in ¢ok 6nemlidir (Negulescu ve Doval, 2014).

Eisenhardt (1990), yoneticilerin karar verme asamasinda birkag strateji
onermektedir:

"“Stratejilerden biri analizden kaginmaktir. Yani, yoneticiler sinirli bilgile-
re bakabilir, yalnizca bir veya iki alternatifi degerlendirebilir veya yalnizca
birkag kaynaktan veri toplayabilir. Ancak bariz sorun sudur ki, bu tiir ka-
¢inma, se¢imin kalitesinden ciddi sekilde 6diin vermektedir. Bir bagka stra-
teji de gatismay1 simirlamaktir. Catisma, karar almay: geciktirmektedir ve
catisma icindekiler ne kadar giigliiyse, catismanin devam etmesi de o kadar
olasidir. Bu nedenle, ¢atismayi en aza indirmek, karar almay1 kolaylastir-
maktadir. Ancak ¢atisma olmadan yiiksek kaliteli kararlar almak miimkiin
mii? Genis bir arastirma yelpazesi, yiiksek ¢atismanin daha yenilik¢i ve
kapsamli karar vermeyi sagladigini gostermektedir. En son strateji de otok-
rat olmaktir. Cesur ve hizli kararlar alin. Ancak burada goz ardi edilmemesi
gereken sey, tek alinan kararlar sonrasi ¢alisanlarin katilim eksikligi ve kay-
g1 ile basa ¢ikmak gerektigidir.”

Liderlik

Saglik hizmetleri, giiglii, kapsaml ve igbirligine dayali liderlik gerekti-
ren karmasik ortamlardir (Sonnino, 2016). Liderlik ve yonetsel yetkinlikler,
tilkelerdeki saglik tesislerinin performansinin etkili ve verimli hale getirilme-
sinde ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Hastane yoneticileri, karmagsik ortami
koordine etmek igin yeterli diizeyde liderlik ve yonetsel yetkinliklere sahip
olmaktadir (Tuong ve Thanh, 2017). Saglik sektorti, saglik hizmetleri lider-
leri tizerinde yeni talepler yaratmaktadir. 1990’larda bir¢ok saghk kurulusu,

135



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

maliyet kontrolii, entegre saglik sistemleri ve bakimin yonetimi gibi birgok
kritik strateji tanimlamustir. Bu durum, simdi saglik sisteminin her diizeyde
yeniden tasarlanmasini kapsayacak sekilde genislemistir (Baker,2003).

Stratejik liderlik, yoneticilerin yalnizca kendi odak noktalarini degil, tiim
organizasyonun rekabet avantajini ilerletecek sekilde diistinmesi ve hareket
etmesi olarak agiklanmistir (Goldman vd., 2015). “Esnekligi tahmin etmek,
sirdiirmek ve gerektiginde stratejik degisiklik yaratmalar: i¢in digerlerini
yetkilendirmek” olarak tanimlanan stratejik liderlik 1980’lerin ortasinda yo-
netim diinyasinda netlik kazanmis (Covin ve Slevin, 2017) ve stratejik lider
ozelliklerinin, eylemlerinin ve davranislarinin tanimlanmasi, kuruluslarin
neden ve nasil davrandigini ve performans gosterdigini anlamanin yolu ola-
rak kabul gormiistiir (Goldman ve Scott, 2016). Bir nevi rgiitiin kendi icinde
surdiiriilebilirligini ve rekabet tistiinligiinii saglamak amaciyla, gelecegi go-
rerek, dogru stratejileri belirleyerek, bu stratejileri dogru zamanda uygula-
yarak ve dogru liderlik davranmisin1 dogru zamanda segerek, orgiitii istenilen
amaca yonlendirme kabiliyetidir (Yardan ve Aydin, 2018).

Stratejik liderlik yetkinlikleri, saghk kuruluslari i¢in vizyon ve ilham
saglamay1, temel kisisel degerleri, diirtistliitk ve giivenilirlik gibi karakter
niteliklerini, durumlara uyum saglama, etkili degisim ve sistemler yaratma
becerilerini icermektedir (Agyepong vd., 2018). Stratejik liderler, kurulusun
hedeflerini ve stratejilerini formiile etmekte, kurulus icin yapailar, siiregler,
kontroller ve temel yetkinlikler gelistirmekte, birden fazla destek grubunu
yonetmekte, kilit yoneticileri segmekte, yeni nesil yoneticileri yetistirmek-
te, Orglitsel stratejilere gore yon saglamakta, etkili bir orgiitsel kiiltiirti siir-
diirmektedirler. Bu tiir bir stratejik liderlik, uyum yetenegi ve zamanlama
duygusu gerektiren belirsizlik, karmasiklik ve asir1 bilgi yiikii ile basa ¢ika-
bilmelidir (Bass, 2007). Ciinkii stratejik liderlerin isleri, daha entelektiiel ve
bilimseldir (McDaniel, 1997).

Ayrica bu liderlik gorevlerini uygulamak, insanlara ilham verme ve kay-
naklar seferber etme becerisi gerektirmektedir. Bu nedenle, saglik esitsizlik-
leri baglaminda, karar alma ve politikalarin uygulanmasi yoluyla sosyal, po-
litik ve ekonomik kurumlar1 anlamak ve yonlendirmek icinde stratejik lider-
lige gorev diismektedir (Wooten vd., 2006). Saglik hizmetlerindeki iist diizey
liderler, stratejik planlamanin uygulama asamasi sirasinda proje yonetimi
ilkelerini dahil ederek kuruluglariin stratejik planlama siireglerinin etkinli-
gini artirabilmekte ve hesap verebilirligi gelistirebilmektedirler (Maddalena,
2012). Liderlik, saghk hizmetleri i¢in kritik oneme sahiptir. Saglik hizmetleri
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ve ilag endiistrisinde liderlik, orgiitsel etkinlik ve gelisme icin stratejik bir un-
sur olarak vurgulanmaktadir (Suriyankietkaew ve Kungwanpongpun, 2022).

Suriyankietkaew ve Kungwanpongpun (2020)a gore liderlik ve yonetim
davranislarmin stirdiiriilebilirligini etkileyen 23 stratejik uygulama bulun-
maktadir. Bu uygulamalar (Suriyankietkaew ve Kungwanpongpun, 2020):

e Siirekli personel gelisimi

e Dostane ¢caligma iliskileri

o Personeli uzun siire elde tutma
e Dahili veraset planlamasi

e Personele deger vermek

o CEO veiist diizey ekip liderligi
o FEtik

o Uzun vadeli perspektif

e Dikkate alinan érgiitsel degisiklik
e Mali piyasadan bagimsizlik

o Cevresel sorumluluk

e Sosyal sorumluluk

o Paydas degerlendirmeleri

o Giiclii ve paylagilan vizyon

e Devredilen karar verme

e Oz yonetim

e Ekip oryantasyonu

o Etkinlestirme kiiltiirii

o Bilgi paylasimi ve elde tutma

e Giiven

e Stratejik/sistemik yenilik

e Personel katilimi

e Yiiksek kalitede 1srar

Takim Calismasi

Nihai olarak karmasik bir yapiya sahip olan saglik kurumlarinda is ya-
pabilmek icin etkin takim calismasinin varligi 6nem arz etmektedir. Kaliteli
bir saglik hizmeti, ancak giiglii ve kendi kendine yeten, olas1 catismalari et-
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kin bir sekilde yoneten etkili takim calismas1 modelleri ve takim galismasini
destekleyen liderlerle saglanabilmektedir (Basogul, 2021). Takim calismasi-
nin etkinligi tip, psikoloji ve organizasyon bilimi gibi disiplinlere yayilmis-
tir. Takimlar, benzersiz 6zelliklere sahip iki veya daha fazla kisiden olusan
gruplar olarak tamimlanmaktadir. Bu 6zellikler arasinda (a) anlaml1 karsiliklx
bagimliliklarla dinamik sosyal etkilesim, (b) paylasilan ve degerli hedefler,
(c) belirli bir yasam siiresi, (e) dagitilmis uzmanlik ve (f) acikca belirlenmis
roller ve sorumluluklar yer almaktadir. Takim ¢alismasi ise gorev taleplerini
¢ozmek icin kolektif kaynaklar: birlestiren ve takim tiyeleri arasindaki etkile-
simleri tanimlayan bir stirectir (Rydenfalt vd., 2017; Schmutz vd., 2019).

Modern saglik hizmetleri, bireyler yerine ekipler tarafindan sunulmakta
ve birden fazla disiplinden saghk profesyonelinin isbirligini gerektirmekte-
dir. Meslekler aras1 takim calismas: ve iletisimdeki basarisizliklarin dogru-
dan hasta bakiminin tehlikeye atilmasina, personel sikintisina, gerginlige ve
verimsizlige yol a¢tigini bilinmektedir (Weller vd., 2014). Bu nedenle ekip
tiyeleri arasindaki iletisim sorunlarinin ve gatismalarin etkin yonetimi takim
calismasi igin oldukga 6nemlidir (Basogul, 2021).

Takim calismasi, paylasilan hedefe ulasmak icin ekip {iyelerinin isbirli-
gine yonelik agik bir karar verilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu, ekip tiyeleri-
nin 6zerkliklerini feda etmelerini, faaliyetlerinin ekip lideri tarafindan alian
kararlar veya ortak karar verme yoluyla ekip tarafindan koordine edilmesine
izin vermelerini gerektirir. Sonug olarak, ekip olarak ¢alisan profesyonellerin
sorumluluklari, yalnizca uzmanlik becerileri veya bilgileri nedeniyle gergek-
lestirdikleri faaliyetleri degil, ayn1 zamanda ekip arkadaslari tarafindan ger-
ceklestirilen faaliyetleri de kapsamaktadir (Clements vd., 2007). Takim ca-
lismasi, saglik hizmetlerinin temel yonlerinden biridir (Valentine vd., 2015).

Cogu yoOnetim teorisinde takimlar, bireylerin Orgiitsel hedeflere bagl-
ligin tesvik ederek, farkli mesleklerin ve uzmanliklarin isbirligi yapmasini
ve birlikte daha iyi calismasini saglamanin yani sira daha demokratik, resmi
olmayan, tatmin edici ve sosyal bir ¢alisma yolu olarak goriilmektedir (Finn
vd., 2010). Yapilandirilmus iletisim stratejileri, ekip tiyelerini baskalariyla bil-
gi paylasma konusunda giiclendirebilmekte ve disiplinler arasindaki hiye-
rarsik veya gii¢ farkliliklar1 algilarini hafifletmeye yardimci olabilmektedir.
Takim davraniglari, Salas ve arkadaslari tarafindan tanimlanan takim calig-
masinin 5 fonksiyonel alaninin bazi kombinasyonlarini icermektedir. Bunlar;
liderlik, yedek davranis, karsilikli performans izleme, uyum saglama ve ta-
kim oryantasyonudur (Dirks, 2019).
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Politika ve prosediirlerdeki degisiklikler ve daha da onemlisi degisik-
liklerin takimin ¢alismasini nasil etkiledigi konusunda net beklentiler ve or-
tak bir farkindalik olusturmak icin liderlik ekipleri, stratejik iletisim planlar1
olusturmaya niyetli olmalidir. Stratejik iletisim planinin unsurlar1 sunlardir
(Zajac vd., 2021):
¢ Mesajin amaci nedir?

e Paylasilacak mesajin kilit noktalar1 nelerdir?

¢ Kurulusun stratejisi, misyonu ve degerleri ile stratejisinin uyum durumu
nedir?

e Kararin arkasindaki “nasil” ve “neden” nedir?

¢ Anlasilip anlasilmadigini kontrol etmek icin hangi stire¢ kullanilacak?
e (Calisanin ise yaklasimi nasildir?

e  Basari nasil ol¢iilecek?

e lletisim nasil (hangi medya araciligiyla) gerceklesecek?

e  Ekibe iletisim ne zaman (veya ne zamana kadar) gonderilecek?

Motivasyon

Motivasyon, degere veya beklenen 6diil ve cezalara bagli olarak belir-
li bir amaca ulagsmak i¢in hedeflenen enerji ve davranis birikimidir (Rosak-
Szyrocka, 2015). Diinya Saglik Orgiitii'ne gore motivasyon, birinci basamak
saglik hizmetlerini ve saglik is giicliniin gli¢lendirilmesini etkili bir sekilde
gerceklestirmek icin degerli bir yatirnm araci olarak goriilmistiir (Muthuri
vd., 2020). Motivasyon karmasik ve ¢ok boyutludur. Arastirmacilar ve uy-
gulayicilar, saghik davranislar i¢cin motivasyonun roliinii dikkatli bir sekilde
incelemeye ve saglik calisanlarinin davramislarini daha giiclii bir sekilde etki-
leyebilecek diger faktorleri kesfetmeye zorlanmaktadir (Vilma ve Egle, 2007).

Motivasyon, saglik sektoriinde isle ilgili sonuglarin kalitesini ve icerigini
etkileyen bir faktordiir. Bu sektordeki is giicliniin goz ardi edilemeyecek ken-
dine has 6zellikleri vardir ve saglik kuruluslari, uygun is giicii ayarlamalar:
yapilmadan etkili bir sekilde karsilanamayacak dis baskilarla kars1 karsiya-
dir (Babi¢ vd., 2014). Bu mali kisitlama ve saglik ¢alisanlariin kiiresel kitlig1
caginda, saglik yoneticilerinin motivasyonu etkileyen faktorlerin farkinda
olmalar1 oldukca onemlidir. Yetkin, kalifiye calisanlar1 cekmek ve elde tut-
mak i¢gin, glinlimiiziin saghk kuruluslarinin is motivasyonunu destekleyen
ve siirdiiren ¢alisma kosullar1 yaratmasina giderek daha fazla ihtiya¢ duyul-
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maktadir (Perreira vd., 2016). Saglik calisanlarinin motivasyonu, birden ¢ok
kaynaga ve bir dizi bireysel, drgiitsel ve kiiltiirel faktore baghidir. Orgiit dii-
zeyinde, merkezi motivasyon faktorleri, isbirligi ve olumlu bir takim ruhu,
profesyonel 6zerklik, {icret ve is gilivenligi gibi calisma kosullari, iyi liderlik
ve iste gesitlilik gibi 6zelliklerdir (Kjellstrom vd., 2017).

Ayrica yonetim ve motivasyon dogrudan iliskilidir. Yoneticiler strate-
jiyi etkilemekte ve motivasyon stratejisine karar vermektedirler. Yoneticiler
genellikle calisanlarin motivasyonlarinda belirleyici unsurdur. Yoneticilerin
gorevi, isi tasarlamak, dolayisiyla agikga belirtilmesi gereken hedeflerle an-
laml1 gorevler vermektir. Sorumluluklar: ayni1 zamanda ¢alisma kosullarimni
saglamak ve yiiksek kaliteli gorev performansini tesvik etmektir (Papac vd.,
2020). Saglik calisanlarinin motivasyonunu optimize etmek icin, yoneticilerin
destekleyici ve takim {iyeleri ile ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda agik ileti-
simi tesvik eden ortamlar olusturmas: gerekmektedir. Yapilan ¢alismalarda
daha yiiksek is motivasyonu seviyeleri, daha yiiksek orgiitsel performans
seviyeleri ile 6nemli Ol¢lide iliskilendirilmistir (Perreira vd., 2016). Saglik
calisanlarinin sunu diistinmesi gerekir: ‘meslektaglarimla ve nihayetinde bir
doktorla veya yonetici ile her zaman konusabilirim.” (Kjellstrom vd., 2017).

Bununla birlikte, saglik kuruluslarinda personel politikas1 ve strateji-
sinin olusturulmasi gerekmektedir. Ayrica, saglik personeli iicretlendirme
sistem ve bigimlerinin gézden gegcirilmesi, motive edici ve tesvik edici meka-
nizmanin iyilestirilmesi, nitelikli personel olusturma stireci olusturulmalidir
(Kotenko vd., 2021). Organizasyonlarda igsel olarak motive edilen, organi-
zasyonun stratejik hedefleri, ortak amaclar1 ve kendi iyiligi icin normlarin ye-
rine getirilmesine goniillii olan calisanlar ile 6zdeslesme saglanabilmektedir
(Janus, 2010).

YoOnetim ve motivasyon birbiriyle iliskili ve i¢ ice ge¢mis oldugundan,
yoneticiler saglik hizmetlerinde ve diger sektorlerde ¢alisanlarin motivasyo-
nunu farkli sekillerde ve farkli yonlerde etkileyerek artirabilir veya azaltabil-
mektedir (Papac vd., 2020).

lletisim Becerileri

Tletisim, bilgi aligverisinin temel siirecidir (Florea, 2014). Organizasyon,
farkl zihinsel, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel gecmise sahip bir grup insanin
ortak hedeflere ulasmak icin birlikte calistig1 sosyal bir sistemdir. Bu sosyal
sistemde, ortak hedeflere ulasmak igin iiyelerin etkilesimini dahil etmek ge-

rekmektedir. Tletisim, 6rgiitiin canlanma faktorii, devamliligi ve dinamizmi-
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dir. Yonetim siirecleri onun tizerinden yiriitiilmektedir. Etkili iletisim, her
yoneticinin basarisinin temel unsurlarindan biridir (Hamze Alipour, 2011).
Etkili iletisim becerileri, giivenli klinik bakimin merkezinde yer almak-
ta (Kaplonyi vd., 2017) ve tibbi sonugclari, giivenligi, hasta baghiligini, has-
ta/calisan memnuniyetini ve verimliligini artirmaktadir (Boissy vd., 2016).
Yoneticiler, organizasyon stratejilerini basarili bir sekilde uygulamak, cali-
sanlarla etkilesim kurmak ve etkili bir sekilde yanit vermek igin gerekli be-
cerilere sahip olmalidir. Yonetim biliminde bu hayati becerilerden biri de
etkili iletisimdir. Tletisim, insanin gelismesinde ve miikemmellesmesinde en
onemli faktordiir. Baska bir deyisle, iletisim bir insanin basarisi i¢in hayati
oneme sahiptir. fletisim yoluyla, yoneticiler bagkalarini dinlemekte ve isyeri-
ni motive etmek icin gereken bilgilerin anlagilmasina katkida bulunmaktadir
(Moghtader vd., 2019).

Genel olarak iletisim becerileri, kigilerarasi, i¢csel ve sozsiiz iletisim ol-
mak tiizere ii¢ 6geye ayrilmaktadir. Kisilerarasi beceriler anlaminda iletisim,
dinleme, sorma, konusma, geri bildirimde bulunma, dil, tutum degisikligi ve
davranis, dis goriiniis ve sOzsiiz iletisim olarak kategorize edilebilmektedir
(Suhaimi vd., 2014).

Stratejik iletisimi ise Hallahan ve arkadaslar: (2007) “bir organizasyonun
misyonunu yerine getirmek icin iletisimin amagh kullanimi1” olarak tanim-
lamistir (Zerfass vd.,2018). Stratejik iletisim, Orgiitiin liderlerinin, ¢alisan-
larmin ve iletisim uygulayicilarinin kasith faaliyetleri araciligiyla kendisini
nasil sunduguna ve tanitigina odaklanmaktadir. Stratejik iletisim yonetimi
ise kurumsal ve i¢ iletisim, insan kaynaklari, bilgi yonetimi ve intranetler,
kurumsal sorumluluk gibi alanlarda uygulayicilar: bir araya getirmektedir
(Hallahan vd., 2007).

Stratejik iletisim, entegre, ¢ok diizeyli bir yaklasim gerektirmektedir.
Her iletisim islevi belirli hedefleri uygulamakta, bu hedeflere ulasmak icin
kritik olan belirli destek gruplarini hedef almakta ve bu hedef kitleler igin
en uygun ve etkili kanallar araciligiyla mesaj iletilmektedir. Tam bir stratejik
etki elde etmek icin, tiim kanallar araciligiyla tiim destekgilere yonelik tiim
iletisimler, belirli bir amaca gore 6zellestirilmeli, ancak hem birbirleriyle hem
de kurumsal stratejiyle tutarli olmalidir. Ayrica yonetimde etkili iletisim igin
bazi stratejik adimlar izlenmelidir. Bu adimlar (Argenti vd.,2005) :

o Ust diizey yoneticiler iletisime dahil edilmelidir.

e Tletisim tiim yap1 ve siireclere entegre edilmelidir.
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¢ Yapisal entegrasyon tek secenek degildir.
e Tletisimin uzun vadeli bir yénelimi olmalidur.

e Eniyiiletisimciler, genel yonetim becerilerine sahip olmalidir.

Duygusal Zeka

Ik olarak Yale Universitesinden John Mayer tarafindan ortaya atilan
duygusal zeka terimi, kisinin kendi hislerini ve duygularin1 kontrol etme,
bagkalarmin hislerini, duygularini ve goriislerini kabul etme ve sosyal ilis-
kileri ve eylemleri kontrol etme becerisi olarak tanimlanmistir. Daha sonra
Goleman ve arkadaslari ise tanimi revize etmis ve duygusal zekay1 katego-
rize etmiglerdir. Buna gore 4 kategori bulunmaktadir.Bunlar; 6z farkindalik,
0z yonetim, sosyal farkindalik ve iligski yonetimidir (Coté, 2014; Raeissi vd.,
2019).

Goleman ve arkadaglarina (1998) gore ise duygusal zeka, tavirlar etkili
bir sekilde ele alma yetenegidir. Stratejik yonetim, bir 6rgiitiin hedeflerini be-
lirleme, bu hedeflere ulagsmak icin politikalar ve planlar gelistirme ve planlar:
uygulamak icin kaynaklar: tahsis etme stirecidir ve duygusal zekada 6nemli
bir rol oynayan stratejik uyum ile dogrudan bir iligkisi vardir. Kendini olum-
lu goren insanlar, bagkalariyla iletisim kurma ve baskalariyla baglant: kur-
mada daha iyi ¢alisma egilimindedirler. Diger bir deyisle, motivasyonu yiik-
sek olan bireyler, daha yiiksek duygusal zekaya sahip olma egilimindedir
ve bu eylem, iletisim etkinligini artirmaya yol agmaktadir (Jorfi vd., 2011).
Mayer ve Salovey’e (1997) gore, 6zelliklerden ¢ok yetenege odaklanan duy-
gusal zeka, 6grenme ve deneyim yoluyla artirilabilmektedir. Gergekten de,
yoneticiler tarafindan uygulanan egitim programlarindan sonra duygusal
zeka yeteneginin artirilabilecegine dair kanitlar bulunmaktadir (Nightingale
vd., 2018).

Duygusal zeka genellikle karar verme ve davranisa otomatik olarak dahil
edilmektedir. Duygusal zekasi yiiksek olan kisiler, organizasyonlarda gesitli
stratejik davranislardan faydalanabilmektedirler. Bunlar (Kilduff vd., 2010):

e Onemli goriinen diger calisanlar {izerinde duygu tespitine odaklanmak,
e Kazang igin duygulari gizlemek veya ifade etmek,
e Duygular1 kontrol etmek ve,

e Duygu yiiklii iletisim akig1 saglamaktir
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Saglik hizmetleri yoneticileri, hizmetin dogasindan o6tiirii oldukca kri-
tik calisma alanlarma sahiptir. Yoneticilerin yetkinlikleri hizmetin kalitesini,
sunum seklini, ¢alisanlarin ve hastalarin memnuniyetini dogrudan etkile-
mektedir. Bu ytlizden saglik yoneticisinden belli bagh becerilere sahip olmasi
beklenmektedir. Ayrica bir yoneticinin saghk hizmetlerindeki siireci analiz
edebilecek, strateji olusturabilecek ve uygulayabilecek yetkinlikte olma-
s1, saglik kurulusunu gelecege tasiyacak en onemli adimlardan biri olarak
goriilmektedir.

Ancak saglik yoneticilerinin yetkinlikleri teknolojik gelismeler ile birlik-
te degisime ugrayacaktir. Bugiin tedavi ve tanilama yontemlerinde makine
ogrenmesi karar verme siirecine dahil olmustur ve arastirmacilar makine
ogrenmesi ile alinan kararlarin dogrulugu tizerine calismalar yapmaktadir.
Yoneticinin en giiclii yetkinliklerinden biri olan karar alma mekanizmasin-
daki bu degisim iletisim, liderlik, takim ¢alismasi gibi diger yetkinliklerde
de koklii degisimlere yol acacaktir ve boylece saglik yoneticilerinin yakin bir
gelecekte teknolojiye entegre stratejiler belirlemesi gerekecektir.
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STRATEJIK DEGERLENDIRME ve KONTROL
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Isletmelerin kar elde etmek, hedef kitledeki kisilerin beklentilerini karsi-
lamak, varliklarin: siirdiirmek, giincel bilgi ve teknolojileri takip etmek gibi
amaclar1 bulunmaktadir. Isletmeler bu amaclarini gerceklestirebilmek igin
cesitli argiimanlarla stratejiler gelistirmektedir. Gelistirdikleri bu stratejiler
i¢cin alinan kararlarla yogun rekabet ortamu icerisinde, rakiplerden bir adim
one gecebilmek icin ¢aba sarf etmektedir. Ancak alinan bu stratejik kararlar
bazen istenmeyen sonug ya da sonuclarin dogurabilmektedir. Bu istenmeyen
sonuglarin 6n goriilmesi, onlara yonelik uygulanacak stratejilerin degerlendi-
rilmesi ve kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirme ve kontrol sii-
reci yoneticilerin karsilastiklar: sorunlarin biiytimeden 6nlenmesine yardim-
a1 olmaktadir. Dolayisiyla stratejik degerlendirme ve kontrol stireci, isletme-
lerin uyguladiklari stratejilerin etkililigini takip etmek, sorunlarin ¢oztimiin-
de ihtiya¢ duyulan yeni stratejilere zemin hazirlamak ve yoneticilerin yeni
kararlar almalarina yol gostermek icin kritik bir asama oldugu sdylenebilir.
Bu béliimde stratejik degerlendirme ve kontrol siirecinden bahsedilecektir.

STRATEJiK YONETIMDE DEGERLENDIRME VE KONTROL

Strateji isletmenin vizyonuna ulasmasini saglayan ve misyonunu ger-
ceklestirmesine yardimei olacak ana yolun tanimlanmasini ifade etmektedir
(Barutcugil, 2015). Isletmeler mevcutta bulunan 6rgiit ici ve 6rgiit dist du-
rumlarin analizini yaparak rakiplerinin tehditlerine karsi savunmaya yone-
lik, ayn1 zamanda da hali hazirdaki firsatlar1 degerlendirerek rakiplerinden
one ge¢me cabalariyla varligin stirdiirebilmek igin stratejiler gelistirmekte-
dir. Fakat gelistirilen bu stratejilerin etkililiginin takip edilmesi son derece
onemli bir adimdir. Bir strateji kendi gerceklesme diizeyini 6lgebilecek bir
sistemi igerisinde barindirmalidir (Barutgugil, 2015). Ciinkii uygulanan stra-
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tejiler her zaman olumlu sonuglar ortaya ¢ikarmayabilir. Dolayisiyla gelis-
tirilen stratejiler isletme i¢in geri doniisti olmayan zararlar olusturabilir. Bu
durum isletmenin varligini devam ettirme konusunda problemler meydana
getirebilir. Boyle problemler isletmenin kiigiilmesine ya da faaliyetine son
vermesine neden olabilir. Dolayisiyla isletmeler siirekli olarak dinamik olma-
I1, cagdas gelisimleri takip ederek giincelligini korumali, rakiplerini stirekli
takip etmeli, rakiplerinin eksikliklerini ve iistiin yonlerini fark edip bunlara
yonelik stratejiler gelistirip uygulamalidir.

Stratejik yOnetimin bir parcasi olan stratejinin uygulanmasi ve basa-
rilmasi; yoneticiler, ¢alisanlar, onlarin organizasyonu ve sirket kiiltiirtiniin
doniistimii ile gergeklesebilmektedir (MiSankova ve Kocisova, 2014). Fakat
stratejilerin dogru uygulandigini, olumlu sonuglar ¢ikarip ¢ikarmadigini ta-
kip etmek gerekmektedir. Bu anlamda stratejik yonetim asamalarindan birisi
olan uygulanan stratejilerin degerlendirilmesi ve kontrolii asamasi1 oldukga
onem arz etmektedir. Uygulanan stratejilerin degerlendirilmesi siirecinde
sorulmasi gereken sorular su sekilde siralanabilir (David vd., 2023):

1. Isletme igerisindeki giiglii yonler halen giigliiliigiinii koruyor mu?

2. Bu giiglii yonlere eklenecek yeni giliclii yonler var midir? Var ise bunlar
nelerdir?

Icerideki zayif olan ydnler mevcutta devam etmekte midir?
Mevcutta baska zayif yonler var midir? Var ise bunlar nelerdir?
Dis firsatlarimiz halen firsat olarak devam etmekte midir?

Su anda bagka dis firsatlar var midir? Var ise bunlar nelerdir?
Dis tehditlerimiz halen tehdit olarak devam etmekte midir?

Su anda bagka dig tehditler var midir? Var ise bunlar nelerdir?

o »® N kW

Biz irademiz disinda yonetilmeye agik hale gelmis bir firma miy1z?

Degerlendirme ve kontrol siireci, performans verileri ve faaliyet raporla-
rindan meydana gelmektedir. Bu kapsamda standartlarin belirlenmesi, per-
formanslarin standartlar ile karsilastirilmasi ve sorunlara karst onlem alin-
mas1 saglanmalidir. Her isletmenin varligin stirdiirme konusunda amagla-
r1 bulunmaktadir. Bu amaglar1 gerceklestirecek tiretim standartlari, {iretim
kotalari, paranin tahsili ile harcanma planlari, {iretim siireleri, maliyetlerin
kontrolii gibi amaglar standartlar1 olusturmaktadir ve standartlar (amaclar)
olmaksizin kontroliin bir anlami1 yoktur (Hatipoglu, 1986). Stratejilerin kont-
roli (Kose, 2010);
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1. Stratejik uygulamalarin nasil gittigini, amaglarin ve planlarin ne derece-
ye basariya ulasildigini gosterecek,

Orgiit calisanlarmin motivasyonu icin araglar saglayacak,
Ayrica orgiitiin dinamik bir yapida olmasin saglayacaktir.

Degerlendirme ve kontrol siirecinde 6ncelikle neyin oOlciilmek istendi-
gi belirlenmelidir. Olgiilecek unsurlara yonelik énceden standartlar belir-
lenmelidir. Bu standartlar kullanilarak performans ol¢iimii yapilmalidir.
Olgiilen performansin standartlari ne kadar karsiladig1 tespit edilmelidir.
Performanslar standartlar1 karsiliyorsa stratejiler uygulanmaya devam edil-
melidir. Stratejiler standartlar1 karsilamiyorsa diizeltici 6nlem alinmalidir.
Diizeltici 6nlem alindiktan sonra tekrar performans dl¢iimiiniin yapilmasi ve
performansin standartlara uygunlugu kontrol edilmelidir. Zaman igerisinde
degisen cevre kosullar1 standartlarin da degiskenlik gostermesine sebebi-
yet verebilmektedir. Dolayisiyla bu siire¢ diizenli olarak tekrar edilmelidir.
Stratejik yonetim siiregleri uygunsuz bir sekilde kullanilmasi durumunda
istenmeyen performans sonuglar1 ortaya ¢ikarsa, yoneticilerin ¢alisan faali-
yetlerini diizeltmesi gerekir (Wheelen ve Hunger, 2010). Degerlendirme ve
kontrol stireci sekil 1."de gosterilmistir.

Neyin dlguldugini Onceden belirlenmis
belirleme standartlar olusturma

Performansi 6lgme

Performans
standartlara
uyuyor mu?

Diizeltici 6nlem alma

Sekil 1. Degerlendirme ve Kontrol Siireci

Is stireclerinin takip edilmesinde diizeltici karar alma da olduk¢a 6nemli
bir yere sahiptir. Isletmeler standartlara uymayan bir performans ile karsi
karsiya kaldiklarinda buna yonelik diizeltici kararlar almadiklar: siirece bu
sorunlar devam edecektir. Dolayisiyla isletme kendisini ileriye tasiyamaya-

151



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

caktir. Genel bir perspektiften bakarak yoneticiler igin diizeltici kararlar su
sekilde siralanabilir (David vd., 2023):

1. Isletmenin yapisini gdzden gecirmek,

2. Bir veya birden fazla kritik sorumlulugu bulunan kisi/kisilerin yerlerini
degistirmek,

Bir boliimii elden ¢ikarmak,

Isletmenin misyonunu ya da vizyonunu gozden gecirmek,

Hedefleri yenilemek,

Stratejileri gozden gecirmek,

Yeni politikalar gelistirmek,

Yeni performans oncelikleri belirlemek,

o © N gk W

Tahvil veya borg ile sermayeyi artirmak,

10. Yeni satis elemany, ¢alisan veya yoneticileri ise almak,
11. Kaynak tahsisini degistirmek,

12. Is fonksiyonlarim disariya devretmek veya idare etmek.

Kontrol, stratejik yonetim siirecinde yeni stratejilerin olusmasina yar-
dimar olan bir faaliyettir. Kontroliin amaci; misyon, amaglar ve uygulanan
stratejiye gore yapilan faaliyetlerin ne derece basarilabildigini 6l¢gmek ve ya-
pilan islemlerin planlanan bir sekilde gerceklesip gerceklesmedigini takip et-
mektir (Karsavuran, 2013). Stratejik kontroliin yapilmasi, stratejik planlama
dongtistiniin temelini olusturan unsurlardan birisi olarak degerlendirilmek-
tedir (Samanci, 2021). Bu durum orgiit hakkinda bilgi saglayarak orgiitiin
amaci dogrultusunda caba sarf eden ¢alisanlarin motivasyonlarinin saglan-
masinda yol gostermektedir (Boz, 2021). Her kontrol faaliyeti i¢in belli esnek-
likte basarilacak bir olgiit belirlenmeli bu olgiitler de giincel sartlara ve tek-
nolojiye uygun olarak yenilenmelidir (Aktas, 2015). Kontrol, sadece siirecin
gozden gecirilmesi igin degil, oncelikle bir diizenleme stireci olarak, somut
onlemlerin alinmasi ve yeni kosullara uyum saglanmasidir (MiSankova ve
Kocigova, 2014). Isletmelerdeki zamana yonelik kontrol siireci geriye, ileriye
ve es zamanli olmak {izere {i¢ farkl sekilde gerceklesebilmektedir:

Geriye Yonelik (Feedback) Kontrol

Is siireclerini tamamlanmasimdan sonra yapilan kontrolleri icermektedir
(Karabey, 2015). Yapilan kontrolden sonra uygulanan stratejiler amaglarin
gerceklestirilmesine hizmet ediyorsa stratejilerin uygulanmasi devam ede-

152



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

bilir, hizmet etmiyorsa uygulanan stratejilerin giincellenmesi gerekir. Bu
kontrol siirecinde olaylar gerceklestikten sonra yapildig: icin yoneticiler her-
hangi bir sorunun farkina varmadan durum sona ermis olabilir, dolayisiyla
geriye yonelik kontroller tekrarlanan siiregler igin kullanilmalidir (Lambarki
ve Learning, 2023). Geriye yonelik stratejik kontrolde ¢cikt1 ve sonuglarin de-
gerlendirilip kontrollerinin saglanmasiyla isletmenin amag ve hedeflere ne
derece ulagilabildigi gozlenebilir (Yalginkaya, 2020).

Geriye yonelik kontroller ¢ogunlukla biitcelere yonelik yapilmaktadir.
Biitce, planlanan bir stratejinin tahmin edilen biitge limiti icerisinde uygu-
lanip uygulanmadigini, finansal agidan arzu edilen sonuglara ne derece ula-
sildigin1 somut olarak ortaya koyup, stratejilerin finansal agcidan degerlen-
dirilip kontroliiniin saglanmasini kolaylastirmaktadir (Kavuncubasi, 2022).
Biitcelerin kontrolleri saglanarak yoneticilerin ortak amaca ulasmasini sagla-
maktadir (Karsavuran, 2013).

Geriye yonelik kontroller isletme dis1 karsilastirmalar: ve i¢ denetim-
leri de kapsamalidir. Isletme dis1 rakiplerin performanslariyla isletme per-
formanslar1 kiyaslanip ve gelistirilen stratejileri karsilama derecesi kontrol
edilebilir. Isletme i¢c denetimleri de mali, yonetim, karsilagilabilecek riskler
konusunda kontroller yapilip elde edilen ¢iktilarla isletmenin amag ve hedef-
lerine ne derece ulasilabildigi kontrol edilebilir.

ileriye Yonelik (Feedforward) Kontrol

Is siirecleri baslamadan énce kullanilacak girdilerin kontrol edilerek,
meydana gelebilecek hatalara ve sorunlara kars1 6nlem alinmasina yardimci
olan bir kontrol siirecidir (Ulgen ve Mirze, 2010) Bagka bir ifadeyle girdiler
dogrultusunda yapilan kontroller, bir amacin gerceklestirilmesi siirecinde
yapilan kontroller olup, dogru girdilerin kullanilmasiyla istenilen basarinin
elde edilebilecegi varsayimiyla caba iizerine odaklanmaktadir (Karsavuran,
2013). Bunun yani sira pazar, biirokratik ve klan kontroller yapilmaktadir.
Pazar kontrolii ekonomik kaynakli olup bir isletmenin verimliligini, ¢iktila-
rin1 degerlendirmek igin fiyatlar tizerinde kontrol stratejileri uygulanirken,
biirokratik kontrolde emirler, is tanimlari, yazili kurallar, standartlasma
dogrultusunda islem maliyetleri yetki ve hiyerarsi denetlenir (Erdem, 2007).
Klan kontroliinde ise kisilerin kendilerini ait hissettikleri grubun ortak amaci
dogrultusunda hareket ettigi, ortak degerlerin, kurum kiiltiiriiniin, inancla-
rin, geleneklerin gozlemlendigi bir yap1 bulunmaktadir (Yiicel ve Eren, 2010;
Ozcan, 2014). Bu kontrol siirecleri sorunlarin olustuktan sonra onlara kars:
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¢ozlim tiretmek yerine, meydana gelebilecek sorunlar1 6ngoriip onlarin mey-
dana getirebilecegi zararlara kars1 onlem almaya yardimci olmaktadir.

Es Zamanli (Concurrent) Kontrol

Siirekli yapilan ve sonuglari zaman alan islerin, birbirlerine bagh bulu-
nan faaliyetlerin her asamasinda belirli noktalarinda kontrol yapilmasidir
(Karabey, 2015). Es zamanli kontroller, siire¢ veya aktivite esnasinda stan-
dartlara, kurallara, kodlara ve politikalara bagl olarak gerceklesir (Lambarki
ve Learning, 2023). Es zamanli kontroller izlemeye dayali olarak devam eden
faaliyetlerin standartlar1 ne derece karsiladigina odaklanarak is stirecinde
meydana gelen sorunlari tespit edip sorunlara yonelik ¢6ziim tiretme faali-
yetini kapsamaktadir (Yalginkaya, 2020).

Es zamanli kontrol mekanizmalari, isletmenin dis piyasa isletmeleriy-
le yenilikgi fikirler alisverisinde bulunmasina izin verir (Hefetz vd., 2014).
Diger yandan es zamanli kontrollerde hata énleme fonksiyonu bulunmak-
ta olup Ozellikle toplam kalite yonetimi uygulamalarinda siklikla kullani-
lan yontemdir (Akyel, 2009). Bu durum {iriin ya da hizmetlerin en yiiksek
kalitede iiretildiginden/sunuldugundan emin olmak igin tiretilirken/sunu-
lurken gerceklestirilebilecegi anlamina gelmektedir (Kadian-Baumeyer ve
Harrington, 2012). Bu anlamda {iretim stireglerinin biitiintinde kalitenin 6n
plana alinmasi es zamanli kontrollerde saglanabilmektedir. Es zamanl1 kont-
roller, gelistirilecek ve uygulanacak stratejilerin kisa siirede gercgeklestiril-
mesine olanak saglamakta ve karsilasilan sorunlara hizl bir sekilde ¢6ziim
uretilmesine yardimci olmaktadir.

STRATEJiK DEGERLENDIRME VE KONTROL TEKNiKLERI

Isletmenin etkili ve verimli olmast ve amaglara uygun faaliyette buluna-
bilmesi igin uygulanan stratejilerde karsilagilan sorunlarin minimize edilme-
si gerekmektedir. Sorunlarin minimize edilmesi i¢in stratejik degerlendirme
ve kontroller yapilmalidir. Bu siirecte baz1 6nemli noktalar bulunmaktadir.
Bu 6nemli noktalar su sekilde siralanabilir (Ulgen ve Mirze, 2010):

1. Stratejilerin odaklandigr amaclar ile isletmenin diger amaclar1 arasinda
tutarliligin olmasi,

Stratejik analizlerin ve stireglerin kalitesi,
Stratejilerin amag, kapsam ve igerik biittinltigi,

Isletme yetenekleri ve stratejilerin uyumlugu,

A

Stratejik sonuglarin degerlemesi ve kontrolii.
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Isletmelerin stratejilerinin amaglara uygun olabilmesi icin stratejik de-
gerlendirme ve kontrol tekniklerine ihtiyag¢ vardir. Bu teknikler ile rakipler
ile nasil miicadele edilecegi, hangi stratejilerin ne zaman uygulanmas: ge-
rektigi, uygulanan stratejilerin ne derece etkili oldugu gibi unsurlar deger-
lendirilebilmektedir. Dolayisiyla isletmeler stratejiler olusturabilmek ya da
mevcut stratejilerini sekillendirmek icin stratejik degerlendirme ve kontrol
tekniklerinden yararlanmaktadir.

Stratejik Performans Kontrol Teknigi: PIMS Analizi

General Elektrik Firmas: tarafindan gelistirilen PIMS (Profit Impact of
Market Strategy) programi, ABD’de bulunan 3000’den fazla isletmenin nicel
ve nitel bagar1 bilgilerinden olusan veri tabani olup, isletmeler veri tabanina
katilarak rakipleri ve diger firmalarla kendi performanslarini kiyaslama im-
kanina sahip olabilmektedir (Timur ve Eren, 2011). Performans degerlendir-
me siirecinin tiim paydaslarin (yoneticiler, calisanlar ve stratejik sorumluluk-
lar1 olan yoneticiler) orgiitsel ihtiyaglarmni (idari, motivasyonel, gelisimsel ve
stratejik) karsilamak icin gerekli 6zellikleri icermesi gerekmektedir (Caruth
ve Humphreys, 2008). PIMS tekniginin amaci, is performansi olarak farklilik-
lar olusturan unsurlar1 belirleyip bu unsurlarin meydana getirebilecegi etki-
leri 6lgmektir (Samanci, 2021).

PIMS programinda performans degerleme 0Slgiilerinden 6nemli olan iki
tanesi su sekildedir (Ulgen ve Mirze, 2010):
1. Vergiden Onceki Net Faaliyet Karmin Satislara Orani (Satis Kar
Orani=VONFK/Satislar)

2. Vergiden Onceki Net Karin Toplam Yatirimlara veya Toplam Varliklara
Orani (Varlik Karlilik Orami=VONK/Toplam Yatirimlar veya Toplam
Varlilar) dir.

PIMS programindan yararlanmak igin {iye olan bir isletmenin yoneticisi,
PIMS analizi sonucuyla eger endiistri ortalamasinin altinda yer aliyorsa, uy-
guladig tiim stratejik yonetim siirecini tekrar gozden gecirmesi gerekmekte-
dir (Eren, 2010).

Dengeli Puan Karti (Balanced Scorecard)

Kaplan ve Norton, bir sirketin finansal dl¢iitlerinin yaninda finansal ol-
mayan Olgiitlerinin de degerlendirmeye alarak basari degerlendirmesinin
daha objektif oldugunu ileri siirmektedir (Timur ve Eren, 2011). Dengeli puan
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karti, isletmelerin vizyon ve stratejilerini agiklay1p bunlarin faaliyetlere do-
niismelerini saglayan bir yonetim sistemidir (Akbarzadeh, 2012; Kelesoglu,
2022). Dengeli puan karti, miisteri memnuniyeti, i¢ siirecler, isletmenin yeni-
lik ve iyilestirme faaliyetlerine iliskin operasyonel 6nlemlerle yapilan uygula-
ma sonuglariyla ortaya ¢ikan finansal 6lciitler ve gelecekteki mali performan-
st yonlendirecek stratejilerin olusmasina zemin hazirlamaktadir (Wheelen ve
Hunger, 2010). Dengeli puan karti, finansal hedeflere ulasmaya oncelik ve-
rirken, finansal olarak belirlenen hedeflerin isletmenin performansina bagh
yonlerinin de dikkate alinmasi gerektigini savunmaktadir (Akgemci, 2019).
Bu uygulamadaki asil amaglar ise stratejilerin degerlendirilmesinde biiytiik
bir 6neme sahip olan finansal oranlarin dengelenmesiyle birlikte tirtin/hiz-
metin kalitesi veya miisteri hizmetleri gibi maddi karsilig1 olmayan unsur-
larin kontrol altinda tutulmasidir (David vd., 2023). Diger yandan dengeli
puan kart1 deger olusturma siirecini en iist diizeye ¢ikarmak igin sirketin tiim
kademelerinde yonetim stratejilerini tanimlamak ve uygulamak igin kullani-
lan ¢ok boyutlu bir sistemi temsil eder (MiSankova ve Kocisova, 2014).

Dengeli puan karti, yoneticilerin ise dort 6nemli perspektiften bakmala-
rin1 saglayarak dort temel soruya yanit verir ve iist diizey yoneticilere dort
farkli agidan bilgi verirken, kullanilan 6l¢tim say1sin1 sinirlandirarak agiri bil-
gi yiiklemesini en aza indirir (Kaplan ve Norton, 1992):

1. Miisteriler bizi nasil gortiyor? (Miisteri bakis agisi)
2. Hangi konuda {istiin olmaliy1z? (Dahili is bakis agis1)

3. Gelismeye ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz? (Inovasyon ve 6g-
renme bakis agisi)

4. Hissedarlara nasil bakiyoruz? (Finansal bakis acis1)

Bu ol¢titler, basarinin bir anahtari olarak diisliniilebilir ve bunlar arzu
edilen stratejinin secilmesinde yardimci olarak stratejik kontrol i¢in standart
sayilabilmektedir (Eren, 2010). Standartlar1 belirlemek i¢in bir isletme, her isi-
ni dikkatlice incelemeli ve hem isletme hem de bu isi yapan calisanlar igin ka-
bul edilebilir olan makul beklentileri belirlemelidir (Caruth ve Humphreys,
2008). Miisteri bakis acisi, bir isletmenin tirtinlerini satin aldiktan sonra miis-
teriler tarafindan gergeklestirilen deger tarafindan belirlenir. Dahili bakis ag1-
s1, miisteri ve hissedar degeri olusturan gesitli islere odaklanir. inovasyon ve
ogrenme bakis agisi, biiyiime ve yenilige odaklanir. Son olarak finansal bakis
agis, hissedar bakis agisiyla kar ve riskle ilgilidir (Pettus, 2006). Bu asamalar
ile ilgili unsurlar su sekilde 6rneklendirilebilir (Wheelen ve Hunger, 2010);
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1. Bir sirket finansal alanda basar1 dl¢iitii olarak nakit akisini, ti¢ aylik satis
biiyiimesini dahil edebilir,

2. Pazar paymu (rekabetci konum hedefi), miisteri memnuniyetini ve yeni
iiriinlerden gelen yeni satislarin ytizdesini (miisteri kabul hedefi) miiste-
ri perspektifi altinda 6lgtimler olarak igerebilir,

3. Dahili is perspektifi kapsaminda Slgtimler olarak ¢evrim stiresi ve birim
maliyeti (iretimde miikemmellik hedefi) icerebilir,

4. Inovasyon ve dgrenme perspektifi altinda yeni nesil {iriinleri (teknoloji
liderligi hedefi) gelistirmek igin zaman igerebilir.

Dengeli puan kartin1 uygulamaya koymak icin sirketler zaman, kalite,
performans ve hizmet icin hedefler belirlemeli ve ardindan bu hedefleri be-
lirli Olgiitlere ¢evirmelidir (Kaplan ve Norton, 1992). Finansal performans,
ogrenme, i¢ siiregler ile miisteri perspektifleri arasindaki karsilikli iligki bir
strateji haritasi ile gosterilmektedir (Meydan vd., 2022). Strateji haritasi, bir
sirketin stratejisi icin hayati onem tasiyan kriterleri ile bu kriterler arasinda-
ki iliskileri detayl olarak gostermektedir (Yasar, 2016). Isletmelerin finan-
sal, miisteri, dahili is ile inovasyon ve 0grenme bakis agisiyla yoneticilere
yol gosteren dengeli puan kart1 baglantilar1 performans olgiitleri sekil 2’de

Amaglar Olgiitler

gosterilmistir.

Amaglar Olgiitler ’ Amaglar Olgiitler

A 4

Amaglar Olgiitler

Sekil 2. Dengeli Puan Karti Baglantilan Performans Olciitleri
Kaynak: Kaplan, R. S. ve Norton, D. P. (1992). The Balanced Scorecard - Measures That Drive. Harvard
Business Review, January-February, s.72.
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Dengeli puan kartinin uygulanmasi sadece ol¢tim olarak nitelendiril-
memeli ayn1 zamanda Orgiitiin stratejilerinin netlesmesine yardimci olan,
stratejilerin uygulanmasi konusunda yol gosteren ve kayda deger geri bil-
dirimler elde etmesini saglayan bir yonetim sistemi olarak da degerlendiril-
melidir (Karsavuran, 2013). Bu yontem isletmelerin performanslarma katki
saglamakla birlikte calisanlarin, stratejik hedefler dogrultusunda hedefler
ile paralel olarak performansin takip edilmesinde yol gosterici olmaktadir
(Madenoglu, 2020). Ayni zamanda isletmenin misyonunu ve belirlemis ol-
duklar1 stratejik hedefleri eyleme doniistiirerek, isletme icinde calisanlar
arasi iletisimi artirmakta ve hizmetlerin sunumunda kalitenin artmasina
olanak saglamaktadir (Samanci, 2021). Ozetle dengeli puan karti kuruluslar
stratejilerini eyleme doniistiirmesine yardimci olmak, isletmenin genel stra-
tejileriyle ilgili performans olgiitlerini tanimlayarak stratejileri canli tutmak,
isletmenin her seviyesindeki ¢alisanlarin 6nemli is etmenlerine odaklanma-
s saglamak gibi faydalar1 bulunurken, bu sistemin uygulanmasinin zor ve
zaman almasi gibi zorlugu bulunmaktadir (Akbarzadeh, 2012).

Stratejik Sigrama Kontrolii

Stratejik sicrama kontrolii: ortam nispeten istikrarsiz, ¢alkantili oldu-
gunda ve faktorlerdeki degisiklikler tahminin 6tesinde oldugunda yapailabi-
lir. Stratejik sigrama kontrolii, kuruluslarin yeni stratejik gereksinimleri ta-
nimlamasina ve ortaya ¢ikan yeni gevresel gerceklerle basa ¢tkmasina olanak
tanir. Stratejik sicrama kontroliinii uygulamak icin dort teknik mevcuttur
(Jeyarathmm, 2007; Arora, 2020; Ozer, 2022):

1. Stratejik sorun yonetimi: Stratejik sorunlarin belirlenmesini ve bun-
larin kurulus tizerindeki etkilerinin degerlendirilmesini igerir. Birdenbire
olas1 bir sorundan kurtulmak icin stratejileri degistirmek iizere acil durum
planlar1 hazirlanabilir.

2. Stratejik alan analizi: Organizasyonun farkli bilesenleri arasinda var
olan sinerjilerin dogasin1 ve kapsamini degerlendirmeyi igerir. Stratejistler,
isletmenin her yerde ve her zaman var olan sinerjilerden tam olarak yararlan-
ma yetenegini degerlendirebilirler.

3. Sistem modelleme: Farkli senaryolar icin farkl: stratejik modellerin
gelistirildigi bilgisayar tabanli bir modeldir. Isletmeler, sistem modelleme
yoluyla belirli bir stratejiyi takip ederek ¢evrenin isletme {izerindeki etkisini
degerlendirerek on eylem kontrolii uygulayabilir.
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4. Senaryolar: Bir firmanin karsilasmasi gereken gelecekteki cevre ile
ilgili stratejistlerin algilaridir. Senaryolar, gelecekte nelerin meydana ge-
lebilecegine iliskin ortaya atilan yazili ifadelerdir. Bu senaryolar, iyimser,
kottimser ve biiyiik olasilikla temelinde gelisir. Stratejik secim igin kullani-
lan senaryo yazma teknigi, organizasyonun g¢evredeki gelecek olaylara ve
egilimlere odaklanmasini saglayarak genisletilebilir ve degerlendirme igin
uygulanabilir.

Isletmeler kurulduklar zaman uyguladiklar1 mevcut stratejiler zamanla
yerini yeni stratejilere birakmaktadir. Ciinkii mevcut uygulanan stratejiler
degisen ¢evre kosullari, rakiplerin inovatif uygulamalari, potansiyel rakip-
lerin artis gostermesi gibi durumlar karsisinda gecerliligini koruyamayabi-
lir. Dolayisiyla isletmeler mevcut stratejilerle uzun siire faaliyetlerine devam
edemezler. Bu durumda yapilmasi gereken stratejilerin mevcut kosullar dog-
rultusunda yeniden tanimlanmasi gerekmektedir. Bu uygulama ile isletme-
ler ortaya ¢ikan yeni gevresel kosullarin olusturmus oldugu baskinin tistesin-
den gelinmesinde yardimci olmaktadir.

Kilit Bagari Faktorleri

Isletmelerin mevcut biinyesindeki faaliyetlerine dogrudan ve 6nemli
etkileri olan unsurlarin degerlendirilmesi isletmenin hizli hareket etmesine,
zaman kazanmasima ve kaynak tasarrufu saglamasina yardimci olmaktadir
(Acar ve Ozgelik, 2011). Stratejik (kilit) basar1 faktorleri, yapilan SWOT ana-
lizi sonucunda isletmenin tistlin yanlariyla ortaya ¢ikan, isletmenin basarisi
tizerinde etkisi bulunan, rekabet {istiinliigii saglayan ve isletmenin karin1 ar-
tiran unsurlari kapsamaktadir (Biiyiik ve Can, 2020). Kilit basari faktorlerinde
rekabet sonucunda bazi isletmelerin iistiin oldugu faktorler yer alabilir fakat
sonug olarak kilit basari1 faktorleri de dahil olmak tizere birbirine bagli bulu-
nan faaliyetlerin hepsinin birlikte katmis oldugu deger sonucunda rakipler
karsisindaki rekabet {istiinliigii rakiplere gore kiyas yaparak ortaya gikmak-
tadir (Akdemir, 2018). Isletmeler rakipleriyle miicadele ederken ozellikle is-
letme genelinde uygulanan kalitenin yani sira esnek olmak, hizli olmak ve
inovatif girisimlere oncelik vermek gibi kilit basar1 faktorlerini goz oniinde
bulundurmalidir (Bayhan ve Tiirkmen, 2011). Kilit basar1 faktorleri olarak
pazarlama ve inovasyon hedef kitledeki kisilerde deger olusturma stirecinde
onem arz etmekte olup her iki unsurun da birbirine entegre edilmesi isletme
verimliliginin artmasini saglayabilmektedir (Kiliger, 2016). Isletmelerin dina-
mik ve belirsiz ortamlarda faaliyet gostermesi, isletmeleri {istiin performans
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sergilemeye zorunlu birakmakta ve bu noktada kilit basar: faktorleri biiytik
oneme sahip olmaktadir (Koseoglu vd., 2020). Yoneticilerin diinyanin her ye-
rindeki rakip isletmeler, pazarlar, fiyatlar, hammadde tedarikgileri, distribii-
torler, alacaklilar, hissedarlar ve hedef kitlede yer alan miisteriler hakkindaki
anlayislari, glintimiiziin hizla degisen diinyasinda is hayati i¢in kilit basar:
faktorleri arasinda yer almaktadir (Amoli ve Aghashahi, 2016). Kontrol siste-
mi, isletmenin faaliyet gosterdigi belirli sektore ve benimsedigi belirli strate-
jilere gore uyarlanmalidir; sirketin basarili olmasi icin yonetimin dikkatli ve
stirekli dikkatini ¢ekmesi gereken “kilit basar: faktorlerini” tanimlamali ve
yonetimin tiim seviyelerine raporlarda bu temel degiskenlere iliskin perfor-
mans! vurgulamalidir (Rockart, 1979).

STRATEJiK KONTROL VE DEGERLENDiRMEDE MOTIVASYONUN ONEMi

Motivasyon davraniglarin altinda yatan nedenleri icermekte olup arzu,
istek ve kararlilik icermektedir (Bayrakceken vd., 2021). Is hayatinda moti-
vasyon basarinin temel anahtarlarindan bir tanesidir. Stratejilerin amaglar1
gerceklestirebilecek diizeyde olmasi, isletmenin bekledigi getirileri saglama-
s1, paydaslarin tercihlerini yerine getirmesi ve kabul edilebilecek diizeyde
risk tagsimasy, iist yonetim ve diger yonetim kademelerinin stratejileri benim-
semesi agisindan 6nem arz etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010). Stratejik y&ne-
tim asamalar1 goz oniine alindiginda amaglarin etkilli bir sekilde gergeklesti-
rilebilmesi i¢in de kontrol ve degerlendirme asamasi yapilmas: gerekmekte-
dir. Stratejik degerlendirme ve kontroliin basarili olabilmesi, her kademe igin
ist yonetim tarafindan basar1 (performans) degerlendirme sistemi olusturul-
masina baglidir (Timur ve Eren, 2011). ilk olarak {ist kademede gorev alan
tecriibe sahibi yoOneticilerden baslayarak yoneticilerin odiillendirilmesi du-
rumunda yoneticilerin amagclar1 gerceklestirme konusunda arzu ve istekleri
artacaktir, dolayisiyla stratejik kontrol ve degerlendirme anlam kazanacaktir
(Eren, 2010). Yoneticilerin motivasyonunu saglayacak odiillerin niteligi de
onem arz etmektedir. Ciinkii vadedilen 6diiller yoneticilerin yaptig is kar-
siliginda onlar1 tatmin edecek diizeyde olmasi gerekmektedir. Yoneticilerin
odiilden tatmin olmamasi, stratejilerin amaglar dogrultusunda gerceklesti-
rilmesi konusunda yoneticilerin diisiik performans gostermelerine sebebiyet
verebilir. Dolayisiyla stratejik kontrol ve degerlendirmenin anlam kazanma-
sinda yOneticilerin motivasyon faktoriiniin kilit rolii bulunmaktadar.
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GERIi BESLEME

Geri besleme, hiyerarsinin alt diizeylerinde gerceklesen durum ve so-
nuglarinn tist kademedeki yoneticilere zamaninda dogru bir sekilde ileterek
stratejik degerlendirme ve kontrole yardimci olunmasidir (Eren, 2010). Ust
yonetimin, krtitik planlanmis sonuglar ve tahminlerde olumlu ya da olum-
suz meydana gelen sapmalar olustugunda mutlaka haberi olmalidir (Timur
ve Eren, 2011). Is siireglerinde ya da uygulanan stratejilerde her zaman ba-
sartya ulagilmayabilir. Dolayisiyla basarisiz stratejiler ya da uygulamalar
sonucunda Orgiitiin gordiigii zarar1 azaltmak icin basarisizliga sebep olan
unsurlarin tespit edilmesi ve bu unsurlara kars: énlem alinmasi gerekmek-
tedir. Hiyerarsik diizeyde Ozellikle alt kademe tarafindan belirlenmis olan
basarisizlik sebeplerinin mutlaka iist yonetime rapor halinde sunulmas: ge-
rekmektedir. Ust yonetim de durum degerlendirmesi yaparak igletme daha
fazla zarar gormeden yeni stratejiler gelistirmelidir.

Geri besleme is siireclerinde amaglarin etkili bir sekilde gerceklestirilme-
sine yardimci olmaktadir. Gerek calisanlar gerekse yoneticiler geri besleme
dogrultusunda faaliyetlerini sekillendirebilmektedir. Geri beslemede énemli
olan is stiregleriyle ilgili meydana gelen olumlu ya da olumsuz durumlarin
ilgili kisilere dogru bir sekilde aktarilmasidir. Ciinkii siireg icerisindeki faali-
yetlerin diizeltilmesi ya da devam etmesi, o faaliyetleri yonlendiren kisilerin
olumlu ya da olumsuz durumdan haberdar olmasiyla gerceklesebilmektedir.

Isletmelerde kontrol ve degerlendirme islemleri ayni zamanda geri
besleme faaliyeti saglayarak yonetime dinamik bir yapi kazandirmaktadir
(Oztiirk, 2020). Isletmeler degisen cevre kosullar1 karsisinda firsat ve teh-
ditler ile karsilasarak amag ve hedeflerinde revizyon yapmaktadir. Stratejik
yOnetim stirecindeki stratejik degerlendirme ve kontrol asamasi son asama
olarak kabul edilmeyip, yapilan is ve faaliyetlerin degerlendirildigi siirekli
bir caba ve ugras olarak goriilmelidir (Ulgen ve Mirze, 2010). Bu anlamda
isletmenin stratejilerini siirekli bir dongiiye iten stratejik degerlendirme ve
kontrolde, ilgili kisilere geri beslemenin yapilmasi stratejilerin saglhkl bir se-
kilde yonetilmesine olanak saglamaktadir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Teknolojinin hizla ilerlemesi ve gevre kosullarinin siirekli degismesi ne-
deniyle stratejik yonetim her gecen giin 6nemli hale gelmektedir. Strajetik
yOnetimin onem arz eden adimlarindan birisi de stratejik degerlendirme ve
kontroldiir. Stratejik degerlendirme ve kontrol asamasi isletmenin mevcutta
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uygulamis oldugu stratejilerin isletme igin olusturdugu fayday1 ortaya koy-
mas1 ve isletmenin yeni stratejiler olusturmasi gerekip gerekmedigi konu-
sunda igletmeye yardimci olmaktadir. Isletmeler kizgin rekabet ortamidaki
miicadelede ayakta kalabilmek icin giincel stratejiler gelistirmek zorundadr.
Dolayisiyla stratejik degerlendirme ve kontroliin yapilmas: gerekmektedir.
Bu anlamda isletmeler stratejik degerlendirme ve kontrol tekniklerinden fay-
dalanabilmektedir. Stratejik degerlendirme ve kontrol asamasin stratejik yo-
netimin son agamasi olarak degerlendirmekten ziyade devamlilik arz eden
bir siireg olarak ele almak gerekir. Ciinkii isletmelerin uyguladiklar: stra-
tejilerin etkili olup olmadig1 bu asamayla belirlenmektedir. Ayni1 zamanda
degisen cevrre kosullar1 nedeniyle siirekli uygulanarak yeni stratejilerin be-
lirlenmesi gerekip gerekmedigi konusunda yoneticilere yol gostermektedir.
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STRATEJIK CATISMA YONETiMi
ve DEGISiME DIRENCi DOGRU OKUMA

Ozlem BULUT
Doc. Dr. Emine SENER

GiRig

Basarili orgiitler, teknolojinin, ¢alisanlarinin ve ¢evrenin taleplerini kar-
silayarak i¢ ve dig baskilar1 yonetip islev ve yapilar1 arasindaki dengeyi siir-
diirecek sekilde tasarlanip idare edilir. Bu yoniiyle cagdas orgiitler duragan
degil, dinamiktir ve cogu zaman da devamli bir degisim halindedir. Bu de-
gisiklikleri tahmin etmeyi ve makul tedbirler almay1 6grenebilen yoneticiler
basarili olabilir. Bu tiir degisiklikleri etkili bir sekilde idare etmek zorlayic
oldugu gibi orgiitiin hayatta kalabilmesi i¢in elzemdir de.

Orgiitsel degisim; kiiltiir ve tutum gibi faktorlerden etkilenebilir (Oliveira
ve Sarmento, 2003) ve yaraticilif1 artirmak, iiretkenligi gelistirmek suretiyle
orgiitte olumlu sonuclara ulagsmaya yonelik biiyiik etkiler igin kullanilabilir
(Nankervis, Compton, Baird ve Coffey, 2011). Ancak bu siireg siklikla catis-
ma ile sonlanabilir (Oliveira ve Sarmento, 2003). Orgﬁtsel catisma; iki veya
daha fazla birey, grup ya da orgiitiin, genellikle ayn1 kit kaynaklar1 veya isle
ilgili faaliyetleri paylagsma ihtiyaci dogdugunda ortaya cikar ve bu da bir ¢i1-
kar catismasi potansiyelini artirir (Kiitam, McLay ve Pilli, 2016).

Catismalarin, birden fazla bireyle ilgili herhangi bir durumda ortaya ¢i-
kabilme potansiyeli varken; orgiitsel hayatta ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.
Catisma; felsefi farkliliklar, birbirinden ayr1 hedefler ve gii¢ dengesizlikleri
gibi bircok sebepten dolay1 insanlik tarihi boyunca ortaya ¢ikagelmektedir.
Catisma yoOnetimi; “catismalar1 mantikli, adil ve verimli bir sekilde tanim-
layabilme ve ele alabilme pratigidir”. Catisma yonetimi; farkli goriisler, he-
defler ve ihtiyaclardan kaynaklanan ya da algilanan uyumsuzluklar ve an-
lasmazliklarla ugrasma siireci olarak da tanimlanabilir. Catisma yonetimi;
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catismanin olumsuz yonlerini smirlandirmanin yani sira, olumlu yonlerini
artirir. Catisma yOnetiminin esas amaci ise Orglitsel ortamin, 6grenme ve
grup ciktilarimi gelistirmektir. iyi yonetilen ¢atisma, orgiitsel giktilari iyilesti-
rebilir (Bodtker ve Jameson, 2001; DeChurch ve Marks, 2001). Yonetilmeyen
ya da yetersiz yonetilen ¢atismalar, giiveni bozabilir ve tiretkenligi engelle-
yebilir. Bu yiizden yoneticiler, ¢catisma olusumunun ve siirdiiriilmesinin di-
namiklerini anlama yetenegine sahip olmalidir. Bu boliimde ¢atismanin tiir-
leri, kaynaklar1 ve sonuclari ile bir catisma siireci olarak degisime direncin yonetimi
islenecektir.

CATISMA SUREC

Oxford Sozliigiinde “conflict: insanlarin, gruplarin veya iilkelerin aynu fi-
kirde olmadig1 veya ciddi bir tartismaya dahil oldugu vaziyet; birbirine zt fi-
kirlerin, tercihlerin, hislerin ve taleplerin oldugu bir vaziyet” olarak (Oxford
Learner’s Dictionaries, 2015), Latince “conflictus” yani “uyusmazlk, carpis-
ma, uzamis savag” (Kiitam vd., 2016; Merriam-Webster, 2022) kelimesinden
koken almaktadir. Tiirk Dil Kurumunun Giincel Sozliigiinde ise “soz, iddia
veya davranista birbirini tutmama, birbirini celme, miitenakiz olma” (Gtiincel
Tiirkge Sozliik, 2019) olarak tanimlanmistir. Catisma, bireyin kendi i¢inde ya-
sadig1 bir anlagsmazlik ya da kisilerarasindaki farkliliklar veya anlagmazliklar
sebebiyle zarar verme potansiyeli olan durum olarak tanimlanabilir (Piryani
ve Piryani, 2018). Robbins (1978) catismay, “iki veya daha fazla taraf arasin-
daki bir zitlik veya etkilesim” olarak tanimlarken; Hoban (1992) ise “tutum,
inang, deger veya ihtiyaclar bakimindan farklilik gosteren birey veya grup-
lardan kaynaklanan tabii bir anlagsmazlik” olarak tanimlamaktadir.

Hem bireysel hem toplumsal hem de ¢alisma hayatin1 derinden etkile-
yebilecek farkli catisma tiirleri asagida detaylandirilarak 6rneklendirilmistir.

Bireyin Igindeki Catisma

Bu tiir catismalar, cogu kez bireylerin is yiikii veya is rolii hakkindaki be-
lirsizlikler sebebiyle ortaya ¢gikar. Bu durum, kisisel hedeflere ulasilamadig:
icin bireyde hiisrana yol agabilir, duygusal davranislara, mantiksiz dii-
stincelere ve yikici eylemlere sebep olabilir (Bowen, Edwards, Lingard ve
Cattell, 2014). Is yiikii veya rol ¢atismasi, kendini gesitli sekillerde gosterebilir
ve pek ¢ok zaman asagidaki durumlar yoluyla {iretilen stresle ortaya cikar
(Bowen vd., 2014):
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e Bir bireyin iki veya daha fazla rolii oldugunda, roller arasi ¢atisma mey-
dana gelir (roller arasi catisma). Mesela, calisma programlarmin karsi-
lanmasi i¢in amirine sorumlu birim y6neticisinin ayn1 zamanda ¢alisan-
larina ¢aligma sartlarindan da sorumlu olmasi.

e Bireye zaman gercevesi icerisinde tamamlayamayacak kadar is verilmesi
(rol asir1 yiik catismas).

e Bireye bir isin tamamlanmas: talimati verilirken, yetersiz bilgi verilmesi
(rol belirsizligi catismast).

e Bireyden bir kisi ya da grubun beklentisi ile diger kisi ya da grubun bek-
lentisini ayr1 olmasi (gruplar aras1 ¢atisma). Mesela, idare, birim sorum-
lusundan ¢alisma kosullarini degistirmeden imalati: artirmasini bekler-
ken, calisanlarin mevcut ¢alisma kosullarinin diizeltilmesini beklemesi.

Bahsi gecen catismalarin 6zelliklerinden bazilari, saldirganlik (aggres-
sion), sabitlenme (fixation) ve teslimiyet (resignation)’tir. Saldirganhk, fizik-
sel veya sozel olabilir. Sabitlenme, kisinin inat¢1 ve mantiksiz olmasina yol
agabilir. Teslimiyet, kisinin tiim umudunu kaybetmesine yol agabilir. Ttim
bunlarin yaninda, birey icindeki ¢atisma, bireyin diger tiim orgiitsel catisma
tiirlerine tepki verme seklini de etkileyebilir.

Bireyler Arasi Catisma

Bu tip catisma, genellikle kisilik 6zellikleri farkli bireyler arasinda ya da
ayn1 kaynak icin rekabet edilmesi halinde ¢ikar. Bu, her bireyin baskin olma-
ya veya ihtiyaglarini gidermeye calistig1 icin yikici olabilir. Bu tip ¢atismalar
yatay (ayn1 seviyedeki bireylerin ¢atismasi) ya da dikey (farkli seviyedeki
bireylerin ¢atismasi) olabilir. Bu tip ¢atismanin dort boliimii vardir (Walton,
1987): 1) catismanin konusu ve mensei, 2) ¢catismay1 baslatan tetikleyici, 3)
ortaya ¢ikan davranis, 4) sonug. Bu dort boliim, alevlenen ancak daha sonra
tekrar alevlenmek iizere soniimlenen devamli bir dongii halindedir. Bireyler
arasindaki catisma, duygusal veya 6nemli konular1 veyahut her ikisini de
igerebilir. Duygusal sorunlar; kizginlik, giivensizlik veya olumsuz hisler
olabilir. Onemli konular, bir vazifenin nasil yerine getirilmesi gerektigi hu-
susunda anlasmazliklar, kaynaklar tizerindeki rekabet veya rol algisindaki
farkliliklar olabilir.

e Duygusal catisma (affective conflict): Guetzkow and Gyr (1954), kisi-

lerarasi iligkilerdeki ¢atismay1 yani iliskiyle ilgili catismay1 duygusal ¢catisma
olarak tarif eder. Rahim (2017) ise duygusal catismanin, iki veya daha fazla
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etkilesim halindeki varligin, fikir ve hislerinin uyumsuz oldugunun farki-
na vardiginda ortaya ¢iktigini ve buna “iliski catismas1” da denebilecegini
savunur.

e Bilissel catisma (cognitive conflict): Rahim (2017), biligsel ¢atisma-

nin, iki veya daha fazla etkilesim halindeki sosyal varligin, diisiince siiregle-
rinin veya algilarinin uyusmadigimin farkina vardiklarinda ortaya ¢iktigim
ifade eder ve bu duruma “gorev ¢atismas1” da denebilecegini savunur. Karar
vericiler arasindaki biligsel ¢catisma ise ayni bilgilerden elde edilen tutarsiz ¢1-
karimlardir. En ug haliyle ise iki tarafin ayni verilerden ¢ikarimlari, birbirinin
mantiksal celigkileridir.

Bireyler ve Gruplar Arasi Catisma

Bu tip catisma, bireye calisma grubu tarafindan belirlenen taleplere ve
standartlara uymasi hususunda baski yapildigr durumda ortaya ¢ikar. Birey
direng gosterirse, isin aksamasina veya iletisimin kesilmesine sebep olabilir.
Bir grubun her bir tiyesinin, grubun faaliyetlerine istikrarli bir sekilde dav-
ranmas! beklenir. Baski, bireyin kendini gelistirmesi i¢in yapilirsa, olumlu
sonug almabilir; ancak grubun standartlarina uymasi igin bireyin kendi yiik-
sek standartlarini feda etmesi igin yapilirsa, olumsuz sonug alinabilir.

Birey ve Orgiit Arasi Catisma

Bu tip catisma, deger yargisi uyusmazhigidir. Bu bir ¢evre sorunu, ahlaki
sorun, hedef ve ihtiya¢ farkliliklar1 catismasi olabilir. Diger catisma tiirleri
gibi yikici olabilir ve her iki tarafin da amaglarina ulasmasinin gecikmesine
sebep olabilir. Orgiit iginde catisma yasayan bireyler, genellikle orgiit igin-
de benzer goriise sahip kisileri arayacak ve resmi veya gayri resmi bir grup
olusturacaktir. Grup, Orgiitiin uygulamalarini ve hedeflerini degistirmeye
calisabilir. Siire¢ basarisiz olursa, bireylerin orgiitten ayrilmalar1 ve boylece
yikici bir sekilde sonuglanmasina sebep olabilir. Birey, ayn1 zamanda 6rgii-
tiin kendi ihtiyaclarini karsilamasin gerektigini diistiniiyor ve bu gercekles-
miyorsa, orgiitiin hedeflerini kendi ihtiyaglarina uygun hale getirmeye cali-
sir (Nankervis vd., 2011).

Gruplar Arasi Catisma

Bu tip catisma, orgiitler igindeki en yaygin catisma tiiriidiir. Orgiit,
amaglarma basarili bir sekilde ulasmak istiyorsa, dikkatli bir sekilde yone-
tilmeyi gerektirir. Istikrar isteniyorsa, gruplar arasinda is birligi olmalidir ve
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bireylerin toplum algilar1 ve orgiitiin kiiltiirel algilar1 baglaminda, 6rgiitsel
hedeflerin net sekilde bir tarifi olmalidir (Perkins ve Arvinen-Muondo, 2013).
Grup catismasy, isler icin birbirine bagimli gruplar arasinda meydana gelebi-
lir. Imalat hattinda bir ise baglamak igin bir 6nceki grubun isini bitirmesine
bagimli olan birim buna 6rnek olarak verilebilir. Yonetim ve sendikalarin,
tiyelerin galisma sartlarini iyilestirme hususunda grup catismas: olabilir.
Gruplarin faaliyetleri ve hedefleri arasindaki farkliliklar catismaya sebep
olabilir. Kalite birimi ile {iretim birimi; farkl faaliyet ve hedefi olan gruplar
oldugu icin otomatik olarak catismaya girebilir. Gruplar sahip olduklar1 ben-
zersiz Ozellikleri sebebiyle, ihtiya¢ oldugunda catismaya gidebilir. Catisma
cizgisinin aleni tanimlandig1 ve herkesin meselelere itiraz edebilmek igin bir
araya geldigi ortamlarda catisma kutuplastirilabilir. Konular belirsizse ve
gruplar icinde karmasik duyguya sahip bireyler varsa, catisma kutupsuzla-
sabilir. Gruplar aras1 catisma, dogru yonetilebilirse, i¢ rekabet avantaji olus-
turmak ve hedeflere ulasmak icin islevsel bir ara¢ haline gelebilirken; aksi
durumda, yikici olabilir, odaklanmay1 ve hedeflere ulasmay1 zorlastirabilir
(Kiitam vd., 2016).

Orgiitler Arasi Catisma

Bu tiir catisma, genellikle orgiitlerin iktisadi ¢evresi ile stirhdir ve gogu
zaman rekabetin bir gostergesi olarak kabul edilir. Mamullerde iyilestirme-
leri veya yeni iiriinlerin gelistirilmesini saglayabilir. Catismanin piyasadaki
olumsuz ve islevsiz etkilerini kontrol etmek i¢in hiikimetler kanun ve yonet-
melik gikarir. Tyi yonetilirse, drgiit iginde birlik olusturabilir ve iyi bir rekabet
havasi saglayabilir.

CATISMANIN KAYNAKLARI

Birden fazla dahili sirket, grup, toplanti, kuliip veya orgiit oldugunda,
catisma potansiyeli her zaman vardir. Bu ¢atismalarda; uyumsuz hedefler,
farkli deger yargilari, farkli menfaatler ve ortiilii veya aleni etkilesimler ola-
bilir. Ancak genel olarak ¢atismay1 ortaya ¢ikaran nedenler asagida ayr1 ayr1
acgiklanmustir.

Cinsiyet

Veri analizlerinin yanh olma ihtimali yiiksek olsa da, kadinlarin ¢atis-
maya erkeklerden farkli tepki gosterebilecegi belirlenmistir (Valentine, 1995).
Rahim (1983), erkek ve kadin yoneticilerin ¢atisma yonetimi tarzini incelemis

170



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

ve kadinlarin “daha fazla biitiinlestirici, kacinan, uzlagmaci modelini ve daha az
yardimsever” olduklarini tespit etmistir. Thomas-Kilmann Catisma kullanan
bir arastirmada da erkekler ve kadinlarin catismada farkl: tepki verebilecegi-
ni tespit edilmistir (Kenneth W Thomas, 2008). Kadinlarin daha uzlasmaci ve
taktiksel stratejikleri tercih etmek suretiyle partnerlerinin ilgisini daha fazla
dikkate alirken; erkeklerin daha rekabet¢i, boyun egmez ve saldirgan strate-
jileri tercih edebildigi gortilmistiir (Valentine, 1995).

lletisim

Iletisimsel catisma kaynagy; iletisim kanalindaki anlamsal zorluklar,
yanlis anlama ve alakasiz bilgilerden veya “giiriiltiiden” menseini alan zit
glicleri temsil eder (Cahn ve Abigail, 2007). Zayif iletisim, tiim ¢atismala-
rin nedeni veya kaynag olabilir. Catismanin kati kaynagi olmasi da yanls
anlamalari tesvik edebilir. Yetersiz bilgi alisverisi veya iletisim kanalindaki
“glirtiltii” ya da ¢ok fazla bilgi ¢atismay1 hizlandirabilir (Robbins ve Judge,
2009). Farkli egitim yontemleri, secici alg1 veya bagkalar1 hakkindaki yetersiz
bilgiden dolay1 farkliliklar ortaya ¢ikabilir. Calisanlar arasindaki bilgi gegisi
esnasindaki filtreleme siireci ve iletisimin resmi kanallardan gayri resmi ka-
nallara ge¢mesi, potansiyel catisma kaynaklaridir. Etkili iletisim, ¢atismanin
coztimiinde de 6nemlidir. Iletisim etkiliyse ve anlamli veriler takas edilirse,
catisma daha etkili bir sekilde ¢oziilecektir (Jay, 2005).

Orgiitsel Yapi

Yapr terimi; calisanlara verilen vazifenin derecesini, uzmanlasmas: ve
standardizasyonunu, ¢alisanlarin kiiltiirel farkliliklariny, liderlik tarzlarmi ve
odiil sistemlerini ihtiva eder ve tiim bunlar ¢atisma icin kaynak olarak kabul
edilir. Orgiitiin yiirittiigii isin karmasiklik seviyesi ne kadar yiiksekse ve fa-
aliyetler dzelse; catisma ihtimali o kadar yiiksektir (Kiitam vd., 2016). Odiil
sistemi, bir bireyin, digerinin pahasina kazandig1 bir catisma kaynag1 olarak
kabul edilir (Billinkopf, 2001). Esit olmayan gorev bagimlilig, giic farklilikla-
11, rol catigmas ve is akisi kaliplar1 da yapisal gatismaya sebep olabilir.

Kisisel Degiskenler
Her bireyin sahip oldugu deger yargilari, kisisel 6zellikleri ve farklilik-

larmni ifade eder. Siki otoriter, dogmatik veya diisiik 6zsaygili bireyler, catis-
ma potansiyeli i¢in kaynaktir. Sendikalarin roliine ve siyasi gortislere iliskin
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pesin hiikiimlii olmak, deger yargisi farkliliklarina iyi bir 6rnektir. Bu deger
sistemindeki kiiltiirel ve felsefi farkliliklar, catisma yaratmanin ortak kay-
naklaridir (Nankervis vd., 2011).

Paylasilan Kaynaklar

Bir orgiitte; her birimin, sinirsiz ¢alisana, paraya, malzemeye, ekipmana
ve alana yani smirsiz kaynaga erisimi olsaydi, kaynaklarin paylasim soru-
nu olmazdi. Bu hayati kaynaklar sinirh oldugu igin kaynak catismasi vardir.
Isletme biitceleri planlanir, ddenekler tahsil edilir ama &rgiit icindeki baz1 bi-
rimler ihtiyaclarindan ya da talep ettiklerinden daha az 6denek alir. Birimler,
mevcut kaynaktan en biiyiik pay1 alabilmek i¢in rekabet ettiginden, is birligi
kayb1 ortaya cikabilir.

Hedeflerdeki Farkhiliklar

Orgiitiin alt birimleri farkli hedefler, gorevler ve personel gelistirdikge,
uzmanlasma ve daha da farklilasma egilimindedir. Bu tiir farklilasmalar ve
odak, amag ve girdinin yeniden sekillendirilmesi, 6rgiitiin genel hedefi iize-
rinde anlasmaya varilmis olsa bile, alt birimler arasinda siklikla menfaat ve
oncelik catismasina yol agar.

Is Faaliyetlerinin Karsilikli Bagimliligi

Orgiitte iki ya da daha fazla alt birim, ilgili gérevlerini tamamlamak igin
birbirine bagh oldugunda, karsilikli is bagimliligi s6z konusu olur. Bu gibi
hallerde, yiiksek derecede ¢atisma veya is birligi yapmama potansiyeli mev-
cuttur. Ornegin, calisma gruplarina ¢ok fazla is verildiginde, diger alt birim
calisma arkadaslarimi sorumluluktan kag¢makla suclayabilirler; bu durum
ozellikle bir alt birimin diger alt birime tahsis edilen goérevi tamamlayana
kadar ise baslayamadiginda ortaya ¢ikar.

Diger Catisma Kaynaklani

Bireysel tarzlar ve orgiitsel belirsizlikler, iritasyon sebebi olabilir. Baz1
insanlar; ¢atismadan, tartismadan ve gekismeden hogslanir ancak bu tip in-
sanlar kontrol altinda tutuldugunda, hafif uyumsuzluk personeli tesvik ede-
bilir ve performansi iyilestirebilir (Nankervis vd., 2011; Selye, 1976). Ancak
bazi bireyler catismalar1 tam Olgekli bir savasa yiikseltmeyi basarabilir. Alt
birim tiyelerinin; is tutumlari, yas, egitim ve kariyer hedeflerinde farklilik-
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lar oldugunda, ¢atisma kaynag1 ve potansiyeli en yiiksek seviyededir. Farkl
gruplarin tiyeleri birbirlerinin isleri hakkinda ¢ok az sey biliyorsa, birbirle-
rinden mantiksiz taleplerde bulunabilirler ve bu da gatismaya sebep olabilir.

CATISMANIN SONUCLARI

Yukaridaki bilgiler ¢ercevesinde, catismanin orgiitsel hayatta kaginilmaz
bir etmen oldugu agiktir. Catismanin bircok sebepten kaynaklandig1 da acik-
tir. Bununla beraber, uygun yonetim ile catismanin, degisimden etkilenen
veya degisimden etkilenen bir sistem iginde dengeyi yeniden kurma stireci
olabilecegi de iddia edilmektedir (Tjosvold, 1988). Catismanin muhtemel so-
nuclari su sekilde siralanabilir:

Gergek¢i Catisma

Bu durumda, farkli hedeflere, belirli ihtiyaclarin engellenmesine ve hatta
ideolojik olarak farkliliklara ragmen, katiimailarin ¢catisma yoluyla kazanim-
lar elde etmesi beklentisiyle ¢oziime ulasilabilir. Bu genellikle, bilgi tabanh

orgiitlerde, yaygin olarak elde edilen ve sonug olarak dengeye ulasilan bir
durumdur (Nankervis vd., 2011).

Gergekgi Olmayan Catisma

Catisma, karsitlarin ihtiyaglar1 veya amagclar: tarafindan degil de ger-
ginligin serbest birakilmas: ihtiyacindan dolay1 ortaya ¢ikabilir. Bu gibi du-
rumlarda, ¢atisma belirli bir neticeye yonelik degildir ve gerginligi gevsetme
haricinde nadiren olumlu sonuglanir (Littlefield, Love, Peck ve Wertheim,
1993).

Birey i¢inde Catisma

Coziilmedigi takdirde, bu tip ¢catismanin sonuglari islevsizdir ve etkileri
olumlu kabul edilmez. Birey i¢indeki her tiirlii catisma mutlaka ¢oziilmelidir
aksi halde bireyin diizgiin ¢alismasi muhtemel degildir. C6ziilmemis stresin;
gerilim ve kaygi ile yonetilemez hale gelmesi muhtemeldir ve biiyiik ihti-
malle gereksiz bir¢ok gercek¢i olmayan catismaya da sebep olur (Cahn ve
Abigail, 2007).
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Bireyler Arasindaki Catisma

Bu catismada; yukarida anlatilan gercekci ve gergek¢i olmayan catis-
mayla biten sonuglar goriiliir. Bireyler arasindaki catismada; iliski ne kadar
yakinsa, catisma o kadar yogun olur. Bireyin sahsiyeti catismaya ne kadar
baglysa, bireyler arasinda kalic1 bir ¢atisma olusturma tehlikesi de o kadar
biiyiik olur.

Bireyler ve Gruplar Arasindaki Catisma

Bu tiir catismalar genellikle gruplar arasindaki birligi saglamanin bir
yoludur ve diisiik seviyeli catismalar genellikle ¢oziiliir ve ayn gesitli konu-
larda gatisma olmamasi kaydiyla, grup iginde bir fayda kaynagidir. Ancak
birey, grubun kavramsal temeli {izerinden grubun geri kalanu ile gatistyorsa,
sosyal nefret ad1 verilen bir olgu gelisebilir. Bu nefret, grubun bir {iyesine
yoneliktir ve sahsi saiklerden degil, grubun korunmasinda tiyenin tehlike arz
ettigi vehminden ortaya ¢ikar.

Orgiit icindeki Gruplar Arasindaki (atisma

I¢ gruplar arasindaki gatisma, genellikle bu gruplar icindeki daha biiyiik
bir i¢ uyum ile sonuglanir. Ancak bu durumun gergeklesmesi icin grup iiye-
leri arasinda fikir birligi olmalidir. Grubun sadece bir béliimii degil tamami
ile ilgili tehdidin oldugu tiyelerce kabul edilmis olmalidir. Aksi halde, gru-
bun dagilacag: veya en azindan dis tehdide teslim olacag1 neredeyse kesin-
dir. Catisma halindeki gruplarda, grup igin ¢atismaya karsi hosgorii daha
azdir ve grubun lideri, bir fikir birligi etrafinda merkezilesme meylindedir.

Orgiitler Arasindaki Catisma

Bat1 diinyasinda, orgiitler arasindaki ¢catisma toplumun tabii bir parcasi-
dir. Bu ¢atismanin bir sonucu; serbest girisim ve sosyal kapitalizm sistemle-
ridir. Ayni1 zamanda ticaret uygulamalar1 kanunlar1 gibi sinirlayici ve diizen-
leyici araglarin olusumu da bu ¢atismanin sonucudur. Bu tiir catismalarin;
yeni iriinlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin gelistirilmesinde ve daha dii-
siik fiyatlara ve kaynaklarin daha etkin kullanilmasina yol actig1 diistintiltir
(Kiitam vd., 2016).

Catisma sonuglarmin 6zeti olarak; catismaya tahammdiliin ve kurum-
sallasmanin olmadig1 veya yetersiz oldugu bir orgiit icin, ¢atismanin is-
levsiz olma meylinde oldugu genel itibarla soylenebilir (Kiitam vd., 2016).
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Pargalanma tehdidinde bulunan bir ¢atismanin yogunlugu, aslinda orgiitiin
yapisinin katihig ile ilgilidir. Orgiitiin bekasim tehdit eden unsur, bu tehdit
edici catismanin kendisi degil, catismada diismanliklara izin veren orgiitiin
yapisinin katiligidir.

CATISMA YONETiMi

Yakin zamana kadar, bir orgiitteki catismanin, islevsel ya da degil, agik
ya da gizli, zarar verici oldugu kabul edilirdi (Lewicki, Saunders, Minton,
Roy ve Lewicki, 2011). Ayni zamanda, Orgiitte bir catisma varsa, genellik-
le o orgiitte sorun oldugu kabul edilirdi. Davranis bilimi ve yonetim bilimi;
kotii yonetimle tamamen ilgisiz catisma sebeplerini ortaya koydugunda, bu
teoride bir degisiklik meydana geldi. Bir orgiitteki catismanin, islevsiz olma-
sinin zorunlu olmadig, hatta islevsel bir yonetim araci etkisinin olabilecegi
kesfedildi (Tjosvold, 1988). Bu durumda, ¢atismanin bastirilmasi gerekmez
ve hatta yaraticilik ve gerekli olan degisim icin tesvik edilebilir. Catisma, ya-
raticiligl tesvik ettigi icin Orgiitlerin hedeflerine etkili bir sekilde ulasmasinda
rol oynar.

Catismanin Diizenlenmesi

Bazi Orgiitler; aksamalara, belirsizlige ve kaginilmaz ters etkilere sebep
olan asir1 seviyede catismalara sahip olabilir. Bu tiir orglitlerde, catisma sevi-
yesini azaltmak ¢ok zordur ve cogu zaman sorunu ¢ozmek icin yapilacaklar
¢ok azdir. Catisan taraflarin dikkatini bir yone ¢ekmek i¢in, 6rnegin iist diizey
bir hedef koymak gibi, oyalama taktikleri genellikle gegicidir, ¢linkii catisma-
nin altinda yatan sebep hala ¢oziilmemistir. Catisma seviyesinin azaltilmasi
isteniyorsa, bu ¢atismanin sebebinin ¢oziilmesi ile olmalidir (Nankervis vd.,
2011). Baz: orgiitlerde de ¢ok az catisma yasaniyormus imaji vardir; gorii-
niirde ¢catismanin olmamasi ¢alisanlarin kayitsiz olduklarinin veya fikirlerini
dile getirmekten korktuklarmin gostergesi de olabilir. Bu gibi durumlarda
calisanlarin performansin artirici tesvikler, c¢alisanlar tarafindan goz ardi
edilebilir ve orgiite kars1 pasif bir tutum sergilenir.

Catisma durumunu stimiile etmenin birgok yolu vardir: (1) Uretim ve
kalite artisina karsi mali tesvikler getirilmesi; gruplar istiinliik igin sava-
sirken, rekabetin tesvik edilmesi {iretkenligin artmasini saglayacaktir. (2)
Calisma gruplarmin yeniden yapilandirilmasi ve personel sorumluluklarmin
yeniden diizenlenmesi; bu verimliligi artirirken, grup tiyelerinin goriislerini
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dile getirmesi sebebiyle catismaya yol agabilir. (3) Gegmisi ve tarzi, orgiitte-
ki normlardan oldukga farkli bir yoneticinin gorevlendirilmesi; bir yabanci
olarak yeni yonetici basmakalip olmayacak ve gegmis sikayetleri duymak ve
bunlara ¢éziim bulmak konusunda iyi bir konumda olacaktir. (4) Normal
uygulama ve prosediirlere kars1 ¢ikin; isleri baska sekilde yapmak igin iyi
nedenler oldugu ortaya ¢ikacaktir ancak eski aliskanliklar1 degistirmedeki
isteksizlik catismaya sebep olabilir.

Vaziyet ne olursa olsun, iist yoneticinin tutumu, catisma seviyesini tes-
vik etmek ve kontrol etmek igin kritik ehemmiyete sahiptir.

Catismanin (oziimlenmesi

Catismanin ¢oziimlenmesi i¢in tiim taraflarin bu konuda bir seyler yap-
ma ihtiyacini hissetmesi gerekir. Coztimlenme; tiim ¢atisma sekillerinin ve
tiirlerinin azaltilmasi ve ortadan kaldirilmas: veya sona erdirilmesini igerir.
Orgiitler, uygun tip ve seviyede catigmalardan faydalanabilir. Zaten strate-
jik catisma yOnetimin amaci da catismay1 reddetmek ya da ¢ozmek degil,
catismadan fayda saglayabilmektir. Catisma yOnetimi, bir Orgiitte 6gren-
meyi gelistirmek amaciyla, ¢atismanin olumsuz sonuglarini en aza indirir
ve olumlu sonuglarmi ise tesvik eder (Altaf, 2018; Rahim, 2002). Diizgiin
yoOnetilen catisma, sorulan sorularin sayisini artirarak, orgiitsel 6grenmeye
artirabilir ve insanlar statiikoya meydana okumaya tesvik eder (Luthans,
Rubach ve Marsnik, 1995). Catismanin tabiati, uygun stratejiyi yonlendire-
cektir. Yonetici, durumu gesitli sekillerde ele alabilir: sorunu gérmezden ge-
lebilir veya yatistirmaya calisabilir ve ¢ozmeye calisabilir. Catismanin kendi
kendine ¢oziilecegi ya da ortadan kalkacagi umuduyla gormezden gelmek
olumsuz bir yaklasimdir. Catismay1 bastirmaya calismak da temel sebepleri
ele almaz ve ortadan kaldirmaz. Bastirma; baris1 yiizeysel saglayabilir ancak
yine de ¢atismanin sebebinin kalmasina ve kendisini gelecekteki ¢atigsmalar
i¢in malzeme olarak gostermesine ve temel olmasina izin verir. Catismanin
¢ozlimii, yalnizca bir catismanin sebepleri ortadan kaldirildiginda var olur;
sorunlar devam ederse ve antagonizmalar kalirsa, bu yeni catismalara sebep
olabilir. Catismalar; kaybet-kaybet, kazan-kaybet ve kazan-kazan yonelimi
ile sonuglanabilir. Gergek catisma ¢oziimii ise ancak kazan-kazan yonelimi
ile gergeklesir.

Catisma ¢ozlimlenmesi; Thomas ve Kilmann tarafindan tarif edilen “¢a-
tismay1 ele alma modeli” ya da “gatismayla basa ¢ikma yollar1” esasen iki
temel eksen tizerine yapilandirilmistir: (1) assertiveness (iddialilik, ¢ikarcilik),
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(2) cooperativeness (is birligi). Cikarcilik ile is birligi arasindaki kombinasyon-
la, bu bes “catismayi ele alma” yontemi Tablo 1’de gosterildigi gibi (1) reka-
bet (competing), (2) is birligi yapma (collaborating), (3) uzlasma (compromising),
(4) kaginma (avoiding) ve (5) uyma (accommodating) olarak isimlendirilmistir
(Kenneth W. Thomas, 1992).

e Rekabet, cikarcidir ve is birlikci degildir. Bu modu kullanan bireyler,
bagka kisilerin pahasina, sadece kendi endiselerini gidermeye calisir.

e [s birligi yapma hem cikarcidir hem de is birlikcidir. Bu modu kulla-
nan bireyler hem kendisinin hem kargi tarafin endiselerini tamamen karsila-
yan bir kazan-kazan ¢6ziimii bulmaya calisir.

o Uzlasma hem c¢ikarcilikta hem de isbirlikgilikte orta seviyedir. Bu
modu kullanan bireyler, her iki kisinin de endiselerini kismen karsilayan ka-
bul edilebilir bir ¢6ziim bulmaya calisir.

e Kagmmma ne ¢ikarcidir ne de isbirlik¢idir. Bu modu kullanan bireyler,
her iki kisinin de endiselerini gidermeye ¢alismadan, ¢catismadan kaginr.

e Uyma, gikarc degildir ama isbirlik¢idir. Bu modu kullanan bireyler,
kendilerinin pahasina diger kisilerin endiselerini gidermeye ¢alisir.

THOMAS-KILMANN CATISMA MODELI

REKABET iSBIRLIGI
Kendi gorisiiniin kabul YAPM A

edilmesine odaklanmak

v Karsiliklt yarar saglayan bir
o Tiim taraflarca kabul ¢éziim gelistirmeye calismak
U edilebilir bir

g konsensusa ulasmak

U

Ateskes cagrist icin karst tarafin

Catismadan bir adum geri atmak
ve slirecin islemesine izin vermek goriisiinii kabul etmek

KACINMA UYMA

‘ iSBIRLIGi »

Sekil 1. Thomas-Kilmann Catisma Modeli (Mishra, 2021)

Catismanin Yonelimleri

Catismanin ii¢ yonelimi vardir; kaybet-kaybet, kazan-kaybet, ka-
zan-kazan. Kaybet-kaybet yonelimi, ilgili tim taraflar i¢in olumsuz sonuglan-
ma egiliminde olan bir catisma tiirtidiir. Kazan-kaybet yonelimi ise genellikle
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karg: tarafin pahasina bir muzaffer tarafla sonuclanir. Kazan-kazan yonelimi
ise ¢atismanin ¢oziimii i¢in en gerekli konsepttir. Biitiinlestirici pazarlikla
ulasilan bir kazan-kazan ¢6ziimii, her iki taraf i¢in de optimale yakin olabilir.
Kazan-kazan yonelimi, rekabetci yaklasimdan ziyade is birlik¢i bir yaklagim-
la baglantilidir (Davidson ve Wood, 2004).

Kaybet-kaybet Yonelimi

Bu yonelim; kaginma, yumusatma ve uzlagma ile olur. Hig kimse hakika-
ten tatmin olmaz. Catismanin altinda yatan sebepler, ayni konular tizerinden
yeniden c¢atisma ¢ikmasi icin kalir. Kaginma; yoneticinin, sorunun ortadan
kalkacagi umuduyla, sorunun mevcudiyetini bilmek istemedigi bir cehalet
durumudur. Oldukga sik goriilen bu durum; yoneticinin sorunun nasil ele
alacagina dair fikri olmadig1 icin ortaya ¢ikar. Anlagma alanlar1 ve benzerlik-
leri vurgulayarak sorunu 6nemsizlestirmek suretiyle yumusatma girisimleri,
catismanin gercek sorunlarini gormezden gelebilir. Uzlasma; ¢catismanin her
bir tarafi, nihal amacina ulasmak igin bir seylerden vazge¢cmeye hazir oldu-
gunda ortaya ¢ikar. Bu durumda higbir taraf kazanamaz, ¢atisma ¢oziilmiis
gibi gortilse de gelecekteki catismanin temeli atilmigtir (Littlefield vd., 1993).

Kazan-kaybet Yonelimi

Bu yonelimde, taraflardan yalnizca biri ¢atisma durumuna tatmin edi-
ci bir kazang elde eder. Galip oran taraf, bunu genellikle diger taraf ya da
taraflarin pahasma yapar. Bu durumda, aslinda higbir uzlasma yoktur. Ya
memnun ve muzaffer olan taraf sonuca ulasmistir ya da yonetici sadece bir
¢oztim dikte etmistir, neyin (kim tarafindan) kazanildigi ve kaybedildigi
belirtir. Otorite catismanin tarafiysa; kimin muzaffer kimin maglup olacag:
zaten ortadadir. Bu yonelim, meseleyi ¢ozmede ve ¢atismanin temelleri ele
almada basarisiz olur (Littlefield vd., 1993). Bir veya daha fazla taraf magdur
hissedebilir ve ¢catisma nadiren adil bir sekilde ¢oziimlenmistir, bu sebepten
dolay1 ¢atismanin yeniden ortaya cikma potansiyeli hala vardir.

Kazan-kazan Yonelimi

Bu yonelimde; ¢atismanin tiim taraflarinin, taraflarin karsilikli olarak
tatmin olmasini saglayacak bir ¢6ziim olusturmak igin bir araya gelmesi ile
catisma ¢Oziliir. Tiim taraflar ele alinmasi gereken bir mesele oldugunu ka-
bul etmistir. Birbirlerinin gortisleri ile kars: karsiya gelmek, taraflara mesele
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hakkinda genis bir anlayis kazanma firsat1 verir ve kabiliyetli yoneticilikle
tatmin edici bir sonuca ulasilabilir (Kiitam vd., 2016). Alt seviyedeki bir me-
selenin hedeflerinin tatmin edici bir sekilde ¢oziilmesi; taraflarin karsiliklt
olarak bir iist seviyedeki hedefin kabulii ihtimalini de ortaya ¢ikarir. Sartlar;
meselenin yeniden ortaya c¢ikmasina sebebiyet verebilecek herhangi bir
memnuniyetsizlik birakmadan olusturulmalidir.

Bir Catisma Coziim Siireci Olarak Degisime Direncin Ustesinden Gelmek

Degisim, 21. ylizyilla damgasini vuran bir kavramdir. Gegmis, gelecek
hatta hayallerimiz bile hizla degisim yasamaktadir. Tabii ki bu degisim sii-
reci kendiliginden degil, insanoglunun bizzat dahli ve tesiri ile olmaktadur.
Degisim denince akla sadece teknolojik gelismeler gelmemeli, degisim bir
biitiin olarak irdelenmelidir. 21. yiizyilda orgiitlerin yasayabilmesi icin degi-
sime uyum saglayabilmelidir. Toplanan veriler degerlendirilmezse, degisim
stireci duraksar ve Orgiitiin yok olmasi kaginilmaz hale gelebilir. Degisime
uyum saglayamayan Orgiitlerde “gecmisten kurtulma” ve/veya “gelecegi yeni-
den olusturma” hususlarinda yeteneksizlikten bahsedilebilir. Stiphesiz ki arka
plandaki gercek ise vizyonsuzluktur, yani evvela kendinin farkina varama-
mak ve degisimin ne oldugunu anlayamamaktur.

Diinya kiiresellestikge en ¢ok bahsi gecen kavramlardan biri degisim
olmustur. Degisim istisnasiz tiim Orgiitleri etkilemistir. Bilhassa teknolojik
gelismeler ile kars1 karsiya kalan orgiitler, bu teknolojilere adapte olma prob-
lemi yasamistir. Ancak degisim ¢ok hizl bir sekilde siirmektedir ve bu kadar
hizl1 degisimin dogal neticesi olarak da kalicilik (statiikoculuk) etkisini yi-
tirmis yerine “gecici kiiltiir” hakimiyet kurmustur. Teknolojinin, durumun,
mekanin, fikirlerin ve bilginin ayni sekilde yasamadig1 goz oniine alindigin-
da, degisimin giicii ve etkisi daha da anlamli hale gelmektedir (Erkut, 1996).

1960’larda diinya iktisadi gelisiminin; memnuniyet ve istikrardan ziya-
de, istikrarsizlik ve gatisma iiretebilecegine dikkat g¢ekilmistir, ¢iinkii eko-
nomik biiyiimeden elde edilen mallar, kesinlikle yanlis dagitilacakt: (Olson,
1963). Birgok kisi ve grup, bu tiir bir degisim sebebiyle marjinallesecekti. Bu
nedenle, degisim pek ¢cok zaman hosnutsuzluk ve rekabetle iligkilendirilerek,
catismaya hatta bazen siddete sebebiyet verir. O donem degisim kademeli ve
iyi yonetilse idi (meseld, ihtiyac fazlas: isciler veya yeni topraksiz kalan koyliilere
alternatif roller ve kaynaklar bulmak icin gayret sarf edilse idi), catisma ve siddet
ortaya cikmayabilirdi ancak 1960’larda piyasa kapitalizminin kiiresellesme-
sinin getirdigi ani ve kapsamli degisimle beraber gatismalar ortaya ¢ikmustir.
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1960 ve 1970’lerde analistler bile degisimi catisma ile iliskilendirmis ve ca-
tismadan kacinmanin (hattd bu, uzun vadeli catisma onlemenin en erken onciisii
sayilabilir), degisimi etkili bir sekilde yonetme meselesi olduguna dikkat cek-
mislerdir (Mitchell, 2011). Olson (1963) ve o donemin yazarlari; degisimin ga-
lipler ve magluplar yaratma egiliminde oldugu ve ikincisinin sonuctan pek
memnun kalmayacaginin ka¢inilmaz oldugunu gozlemlemisti. Olson, bu ar-
gliman genisleterek, galiplerin de bagka galiplere gore daha az kazandiklar:
durumda yeterince kazanmadiklarini hissetmeleri ve kazanmanin bagkala-
rinin kaybetmesinin pahasina oldugu igin sorun olabilecek kisisel giivenlik,
sosyal entegrasyon ve kiiltiirel kimlik gibi hususlardan dolayi, hosnutsuz
olabilecegine isaret etmistir. Gergek bir degisim, galipler ve magluplar ya-
ratmis olsa da bu yaklasimi degisim ve ¢atisma olusumu arasindaki iliskiyle
incelemek gereklidir (Mitchell, 2011):

e Degisim, ayn1 zamanda statiikoya geri donmek isteyen onaricilar veya
miimkiin olan en kisa siirede daha biiytik bir degisim isteyen hizlandiri-
cilar yaratabilir.

e Beklenen degisiklik, degisikligi hemen isteyen taraftarlar veya statiilerini
ve etkinliklerini kaybetme korkusu yasayan direnisciler yaratabilir.

Tarih boyunca hemen her birkag ytiizyilda bir biiyiik degisimler olmus-
tur. Bu degisimlere toplumun uyum saglamasi i¢in on yil gibi bir siirede
yeniden yapilanma goriiliir. Bu siirecte, deger yargilari, toplumsal ve siyasi
yapi, sanat, temel kurum ve kuruluslarda ¢ok 6nemli degisimler yasanir ve
ortaya ¢ok yeni ve farkl bir diinya ¢ikar. Bu yeniden yapilanmanin sonun-
da doganlar, atalarinin ve ebeveynlerinin yasadig1 diinyay: zihinlerinde ta-
savvur etmekte oldukca gilicliik ¢ekerler (Drucker, 2012). Bu bilgiler 1s181nda
degisim; “belirli sartlar altinda, bir durumdan bagska bir duruma ge¢me olgusu”
ve “planli ya da plansiz bir sistemin, siire¢ ya da mekdnin belirli sartlar altinda bir
durumdan baska bir duruma déniismesi” olarak tarif edilebilir (Ozalp, 1975).

Catisma kaynagy olarak statii dengesizligi ve “en tepedekiler” ile “en altta-
kilerin” hiyerarsik degisimler fikri; giig, statii ve zenginligin temel boyutlarin-
daki bir degisime isaret edebilir. Bu da, ii¢ temel boyut arasinda tatmin edici
bir denge saglanmas: icin daha ¢ok ¢aba gostermeye yol agabilir (Galtung,
2019). Daha fazla degisim cabasi, degisime direnenlerin ¢atismasina yol aca-
rak, kendi kendini siirdiiren bir baslangica yol acacaktir (Sandole, 2013).
Bireyin kendi kaderini karsilastirabildigi bir grupta degisiklik olmasi ve kisi-
nin kendinden ¢ok daha sanslilarin oldugunu diistinmesi, 6fke ve yoksunluk
hislerinin artirir ve catisma durumlar: ortaya ¢ikabilir (Mitchell, 2011).
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Degisim ve catisma formasyonu

Toplumsal ¢atismanin nedenleri ve kaynaklarini tartisan birgok analist;
degisimin (6zellikle kapsamli ve ani degisimin), catisma yaratma kapasitesi-
ne sahip oldugu konusunda hemfikirdir ancak ¢atismalarin uzayip gitmesi
ve siddete doniismesi, uluslararasi, ulusal ya da yerel seviyede birtakim de-
giskenlere de baghdir (Mitchell, 2011).

Orgiitsel degisim

Orgiitiin alt sistem ve unsurlarinda veya bunlar arasindaki iligkiler sis-
teminde meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz, nitel veya nicel, plan-
lanan ya da plansiz biitiin degisiklikler, orgiitsel degisim olarak tanimlanir
(Tokat, 1999). Orgiitsel degisimler devrim ve evrim niteliginde olmak iizere
iki kistmda irdelenebilir:

Suurlu, planli, isteyerek yapilan degisimler devrim niteligindedir. Her
zaman dis etkiler de goz oniinde bulundurularak gegerli ve saglam bilgiler
ile dengeye gecis Ozelligi tasiyan, orgiitiin tamamini kapsayan ve dinamik
koklii degisimlerdir (Dinger, 1992). Kendiliginden gelisen, orgiitiin ilk sekli-
nin korundugu, kisa siireli ve sabit, koklii olmayan degisiklikler evrim niteli-
gindedir (Dinger, 1992).

Kisileraras1 gatisma, orgiitte degisimin kagiilmaz bir parcasidir ve stk
orgiitsel degisim, yeniden orgiit ve degisen is gorevleri, kisilerarasi catisma-
lara ve is birligine dayali catismalara yol agabilir (Andersen, 2006; Vaananen,
Pahkin, Kalimo ve Buunk, 2004). Ancak bu degisimler sebebiyle ortaya ¢ikan
catismalar, yapict sonuglar dogurmak icin kullanilabilir.

Kisisel degisim

Tiim degisimler insana baglidir. Insan degismedikce, degisim gercekles-
mez. Lakin mevzuubahis degisim; sekli ve fiziki degil, zihinsel ve beyinsel
degisimdir. Kisacas: paradigmay1 yani diinyaya bakis agisini degistirmektir.
Bireylerin kendini gelistirmesinden bahsetmek icin beyinsel, zihinsel ve ruh-
sal degisimin yasanmasi gerekir. Ancak bunun gerceklesebilmesi i¢in degi-
sim arzusunun bireyin kendi iginden gelmesi gerekmektedir, zira, kisisel de-
gisim, harici baski ve gii¢ kullanma ile hi¢bir zaman gerceklesmez. Kisacasi
bunun icin i¢ motivasyon gerekmektedir.

Degisim, kesintisiz bir siirectir. Yani degisim, diizenli ve dengeli bigim-
de ve devamli ve olumlu sekilde gelisir ve biiyiir. Kisisel degisim; olgunlas-
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ma, toplumsallasma ve medenilesmenin kapisidir. Kisisel degisim, “yasam
boyu” egitim olarak da adlandirilabilir. Zira egitim artik sadece insanoglunu
hayata hazirlama araci degil, hayat boyu devam eden bir faaliyet 6zelligi ka-
zanmistir (Giiven ve Ileri, 2003).

Degisim yonetimi

1980 ve 1990’lar benzeri goriilmemis bir degisim doénemi olmustur.
Piyasalarin kiiresellesmesi, artan dis rekabet ve hizli teknolojik degisim ve
tahmin edilemeyen degiskenler sadece bunlardan birkacidir. Rekabet¢i ko-
numlarini en iist seviyeye ¢ikarmak icin orgtitler, birtakim stratejik ve operas-
yonel girisimleri benimsemistir. Stratejik girisimler; birlesmeleri, satin alma-
lari, elden ¢ikarmalar: ve konsolidasyonlari igerir. Operasyonel girisimler ise
just-in-time (tam zamaninda), computer integrated manufacturing (bilgisayarla
biitiinlesik tiretim), material requirements planning (malzeme ihtiya¢ planla-
mast), total quality management (toplam kalite yonetimi) ve business process re-
engineering (is siireglerinin yeniden yapilandirilmasi)’den olusur (Simoes ve
Esposito, 2014).

21. ytizyilda orgiitlerin hayatta kalabilmesinin sarti, degisime ayak uy-
durabilmesidir (Giiven ve Ileri, 2003). Toplanan bilgiler degerlendirmeye
alinmazsa, degisim durur ve orgiitiin yok olmasi kaginilmaz hale gelebilir.
Degisim siirecine uyum saglayamayan orgiitler, ya “gecmisten kurtulma” ya
da “gelecegi yeniden olusturma” hususunda yeteneksizdir.

Degisim yOnetimi, bir orgiitiin asagidakileri yapmak igin kullandig1
suiregtir:

e  Dis gevrenin kendine ytikledigi yeni talepleri ve/veya kisitlamalari tespit
etmek,

e  Kurumsal performansi en iist seviyeye ¢ikarmak i¢in gereken stratejik ve
operasyonel girisimlerin tiimiinii belirlemek,

e Uygun girisimleri tasarlamak, tatbik etmek ve degerlendirmek.

Degisimi tatbik etmede basarili olan Orgiitlerde, calisanlar girisimlere
daha fazla baglilik gosterir, uygulama sirasinda daha az tiretkenlik dalgalan-
mas1 goriiliir ve 6nemli 6l¢lide daha kisa uygulama zaman ¢izelgeleri olur
(Simoes ve Esposito, 2014). Bir¢ok rakip orgiit ayn1 girisimleri uygulasa da
bitis cizgisini ilk gecen avantajli konuma gelir. Basitce ifade etmek gerekir-
se, girisimlerini 6nce kurumsallastirabilen orgiitler, faydasin1 daha ¢abuk
goriir ve rakiplerini yakalama konumunda birakir. Degisime direncin {iste-
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sinden gelmek isteyen oOrgiitler, dirence sebep olan her bir etmenin gorece
giiclinii ve paydas grubuna gore nasil degistigini tespit etmek igin veri top-
lamalidir. Bu belirlendikten sonra direnci azaltmak icin en uygun taktikler
uygulanmalidir.

Degisime direncin sebepleri

Degisime direncin rasyonel ve psikolojik olmak iizere iki grup sebebi
vardir (Giiven ve Ileri, 2003). Siire, maliyet ve teknolojiye uyumu kapsayan
ve arastirma neticesi ortaya ¢ikan direngler rasyoneldir. Bu direnglerin temel
istinatlar1 kuvvetli olursa, biiytik gecerlilik kazanirlar. Korku ve giivensizlik
temelli direngler ise psikolojiktir. Ancak bu direnglerin hangisinin psikolojik
hangisinin rasyonel oldugunu ayirt etmek her zaman miimkiin olmayabilir.

Bireylerin degisime direnmelerin yaygin sebepleri su sekilde siralanabi-
lir (Recardo, 1995):

o Orgiitiin mimarisinin, miisteri odakl1 bir is stratejisiyle uyumlu ve
entegre olmamasi. Tiim Orgiitler asagidaki unsurlardan olusur:

o Yapi-is siiregleri, raporlama iligkileri, birim sinirlar1 ve islerin tasar-
lanma sekilleri

o Is sistemleri-insan kaynaklarin sistemleri ve uygulamalari, iletisim
sistemleri ve idari denetim sistemleri

o Altyapi-girdi ve ¢iktilar1 aktarmak igin kullanilan teknoloji ve orgii-
tiin tesisinin fiziki diizeni

o Temel kabiliyetler-orgiitiin temel kabiliyetleri, 6rnegin miihendislik
veya pazar odakli olmak

o Bireysel kabiliyetler-her calisan grubunda bulunan bilgi, beceri ve
kabiliyetler

o Kiiltiir-orgiit icindeki yaygin degerler, normlar ve varsayimlar, aslin-
daki yukaridaki bes unsur orgiitiin kiiltiiriinii belirler.

Yukarida bahsi gecen unsurlar, miisteri odakli bir is stratejisine sahip
degilse, degisime direng gelisir.

e Birey ve/veya gruplarin olumsuz etkilenmesi: Insanlar, 6rgiitsel bir
degisiklikle karsilastiklarinda, bilingaltinda bir maliyet-fayda analiz yapma
meylindedirler. Kendilerini daha kotii konumda gorme egiliminde iseler di-
reng gosterirken, daha iyi konumda gorme egiliminde iseler degisimi kucak-
larlar. Ornegin, idareci, calisana daha fazla para ve daha fazla goriiniirliik

183



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

saglayan terfi teklif ederse, muhtemelen calisan buna kars: koymaz; bunun
tersi de gecerlidir.

e Orgiitiin beklentileri net sekilde iletememesi: Cogu orgiit, calisan-
lar1 ile iletisim kurma konusunda zayif bir is ¢ikarir. Calisanlar bazen bir
onceki maddedeki maliyet-fayda analizini eksik ya da yanlis bilgi ile yapmak
zorunda kalir.

e Calisanlarin, daha az firsat ve daha ¢ok is algisinda olmasi: Stratejik
ve operasyonel girisimler genellikle is siireclerinde, raporlama iliskilerinde,
yetkinliklerde ve bireysel rollerde ve sorumluluklarda degisiklikler gerek-
tirir. Bu degisiklikler, kalite yonetimi ve yeniden yapilanma siirecinde, ca-
lisanlar igin genellikle daha fazla is anlamina gelir ve buna karsilik da tipik
olarak ayn1 hatta daha az 6diil firsat1 vardir.

e Uzun siiredir devam eden aliskanliklarin degistirilmek istenme-
mesi: Insanlar aliskanliklari olan canli olma egilimindedir. Degisim ile ilgili
inisiyatifler, siklikla ¢alisma kurallari, is tasarimlar1 ve karar verme yetkisi-
nin sinirlart hususunda koklii aliskanliklar: degistirir. Bu siiregte bireyler bil-
dikleri ve aligtiklar1 ve yapmaktan rahat ettikleri siireglerden uzaklasirken,
cesitli miktardaki belirsizlikle de miicadele icine girerler.

e Gegcmisin, ¢oziilmemis kirilganliklar icermesi: Calisan-yonetim ilis-
kileri zayif olan Orgiitler, yeni bir degisime baslamadan 6nce, kirginliklara
sebebiyet veren ge¢mis sorunlari ¢ozmeleri gerekir. Bu kalic1 sorunlarin ele
alinmamasi, neredeyse hemen her zaman degisim siirecinin basarisini olum-
suz etkileyecektir.

e (Calisanlarin, gelecekti yetkinlik/is giivencesine dair korkularinin
olmasi: Degisim girisimleri neredeyse hemen her zaman yeni beceri veya
bilgi gerektirir. Orgiitler, zamaninda ve hedefe yonelik egitim saglamazsa,
calisanlar degisim sonras1 durumla ilgili yetkinlik/is glivencesine dair endi-
selenecektir. Bunu miikemmel 6rnegi, orgiitlerin, bilgisayar: ofislere sokma
seklidir. Cok yaygin yasanan senaryoda, ¢alisanlar bir sabah masalarinda
bilgisayar ve birkag klasor yazilim dokiimantasyonu bulmustur ve yetkinlik
endisesi yasamaistir.

o Orgiitiin, yeterli 6diil/ceza sistemine sahip olmamasi: insan davra-
nisy, kendini tatmin etmeye yonelik olma meylindedir. Yaygin bir gézden
kagirma, odiillendirilmesi gereken davranis tiirlerinin ve ¢ikt1 Olgiitlerinin
belirlenmemesi ve bunlarin halihazirda 6diillendirilmekte olanlar ile kar-
silastirllamamasidir. Eger idare, istenen davranislar1 ddiillendirmez veya
ciktilar1 6lgmez ya da uyumsuzlugu cezalandirmazsa, ¢alisanlarin degisimi
benimseme konusunda ¢ok az sevki olur.
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. érgﬁtﬁn i¢ iletisiminin zayif olmasi: Etkili iletisim ti¢ yonlii ger-
ceklesir: yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay. Calisanlarin biiytik re-
simden ve degisimin onlar1 nasil etkileyeceginden haberdar olmasi igin 6r-
giit caba sarf etmelidir. Yonetim ayrica, ¢alisanlardan degisimle ilgili girdi
istemek ve devam eden endiselerini gidermek igin prosediirler ve araglar
gelistirmelidir.

e Mevcut sosyal etkilesimlerde degisiklik olmasi: Tim Orgiitler
resmi gruplarin yani sira gayri resmi gruplardan olusur. Diizenli olarak 6gle
yemegi yedigimiz insanlar ve ait oldugumuz klikler, gayri resmi gruplarda
meydana gelen etkilesime Ornektir. Planlanan degisim, uzun siiredir devam
eden sosyal etkilesimlerde de 6nemli 6l¢lide degisiklige sebebiyet verecekse,
direng gelismesi muhtemeldir. Bunun sebebi ise -taninma ve baglilik gibi- gayri
resmi gruplarin tatmin ettigi ihtiyaglarin artik karsilanamayacak olmasidir.

e Degisimin yetersiz tanitilmasi: Tanutimin kapsamu (pilot birim ya da
orgiit geneli), hizi, calisanlarin katilim miktar: gibi hususlar itina ile planlan-
malidir. Bu degiskenleri goz ardi ederek uygulamaya konulan bir degisim
girisimi, orgiit genelinde ardisik bir baghlik olusturmayacags icin, basarisiz-
liga sebebiyet verecektir.

e Orgiitiin yeterli kaynaga sahip olmamasi: Calisanlarin direnci-
ni artirmanin kesin bir yolu, ellerindeki “yeni” gorevleri tamamlamalar:
i¢cin kaynak vermeden, onlardan degisimi benimsemelerini talep etmektir.
Calisanlarin, yonetimin taahhtitlerini yargilamak icin kullanacaklar1 temel
degiskenlerden biri, tahsis edilecek kaynaklarin yeterliligidir.

Insanlar degisime nasil direnir?

Calisanlarin degisime nasil direndigini anlamak, degisime neden diren-
digini anlamaktan daha zordur (Recardo, 1995). Bunun sebebi, “nasiI”im hem
acik hem de gizli sekilde meydana gelmesidir:

Degisime direnmenin acik yollar
e Sabotaj

e Sesli muhalefet

e Bagkalarini kigskirtmak
Degisime direnmenin gizli yollar1
e (Ciktiy1 azaltmak

e Bilgiyi saklamak
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e Daha fazla veri talep etmek
e Gorev giicii ve komiteler olusturmak/tayin etmek

Acikca direnen calisanlar (tipik olarak yoneticiler, denetgi/miifettisler,
gayri resmi grup liderleri) belirlemek ¢ok daha kolaydir. Tespit edildikten
sonra, sorunu ¢dzmek icin uygun strateji ve taktik uygulanabilir. Ancak cali-
sanlar zamaninin %70’inde degisime direnmek icin gizli yontemleri kullanir
(Recardo, 1995). Bu, yonetim igin en biiyiik ve ciddi zorluga sebebiyet verir.
Bu kisiler, degisim i¢cin sifahi olarak destekleme egiliminde iken, icten ige bir
sonraki girisim olana kadar degisimi oyalama taktigi uygularlar (Recardo,
1995). En sevdikleri taktik ise karar verme siirecini uzatmak icin daha fazla
bilgi istemek veya komiteler olusturmaktir.

Calisanlarin, degisime direncini etkili bir sekilde azaltmak i¢in yonetici-
lerin atabilecegi birka¢ adim vardir (Kogel, 1995; Recardo, 1995):

e Degisimin vizyonunu net sekilde iletmek: Ust yonetim ekibi, tipik
olarak, planlanan degisime iliskin bir vizyon gelistirmek icin en iyi konum-
dadur. Iyi gelistirilmis bir vizyon, calisanlarda harekete gecmek icin aciliyet
hissi yaratirken, eski olan seylerin bozuldugu hakikatini de iletecektir.

e Ust yonetim olarak degisime onciiliik etmek: Basaril biiyiik 6lgekli
orgiitsel degisimler yalnizca yukaridan asagiya hayata gegebilir. Orta diizey
yoneticiler ve personel, basariy1 saglamak icin gereken yaygin degisikligi
yapma yetkisine sahip degildir. Ust yonetim, rol model olarak hareket etme-
lidir ve degisimlerini sahsen de gostermelidirler. Ayrica beklentilerini agikca
iletmeli ve insanlar1 bagaridan sorumlu tutmalidir.

e Orgiitiin mimarisine uygun unsurlan degistirmek: Uygulanan de-
gisimin tiirtine bagh olarak, degisikligi desteklemek icin orgiitiin mimari-
sinin bir veya daha fazla unsurunun degistirilmesi gerekebilir. Mesela, bir
kurulus kendi kendini yoneten calisma ekiplerine gegmeyi planliyorsa, yap1
(birim sinirlar1 ve raporlama iligkileri), bilgi teknolojisi (uygulamalar), is sis-
temleri (performans yonetimi, idari politikalar), altyap1 (ofislerin fiziki dii-
zeni) ve bireysel kabiliyetler (calisan yetkinlikleri) de bu degisim siireci i¢in
degistirilmelidir.

o flletisim stratejisi olusturmak: Degisim girisiminin basinda ayrin-
til1 bir iletisim stratejisi gelistirilmelidir. Bu strateji, {i¢ hedefe gergeklestir-
melidir: (1) arzu edilen gelecek durumu iletmek, (2) tasarim stirecinde ¢ali-
sanlardan girdi istemek, (3) uygulama sirasinda calisanlarin endiselerini ve
¢oziilmemis sorunlarimi belirlemek. Ayni zamanda, endise yaratan ve gii-
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vensizligi besleyen calisanlar1 sasirtmak ve yerine getirilemeyecek vaatlerde
bulunmak, iletisimde yapilmamasi gereken hususlardir. lyi gelistirilmis bir
stratejide; degisimin arkasindaki is gerekliligi, degisimin temasi ve vizyonu,
zaman ¢izelgeleri, yaklasim ve degisimin sonucu, neyin degistirilmesi gerek-
tigine dair net bir tanim, degisimden kimlerin etkilenecegi, 6rgiit ve galisan
acisindan degisimin faydalar1 agikca ifade edilmelidir.

e Degisimi 6nce pilot olarak uygulamak: Yoneticilerin yillara gore
degil ceyreklere gore degerlendirildigi bir yiizyilda yasiyoruz. Degisim ta-
ahhiidiinde basarili olmak icin 60 ila 90 giinliik bir siire i¢cinde performansi
gostermek gerekir. Pilot olarak uygulanan bu ilk basari, “burada icat edilmedi
sendromu”nun listesinden gelmek igin yardimci olacaktir.

e “Kaybedenlerin” ihtiyaclarimi adil bir sekilde ele almak i¢in prose-
diirler ve uygulamalar gelistirmek: Cogu degisim projesi {i¢ insan grubu ya-
ratir: kazananlar, etkilenmeyenler, kaybedenler. Degisimin sonunda, statii,
sorumluluk, mali kazang veya goriiniirliik elde eden bireyler kesinlikle ka-
zananlardir. Bir grup dolayl olarak etkilenecek ya da hic etkilenmeyecektir.
Kazananlarin ve etkilenmeyenlerin endiseleri, genel tasarim/uygulama pla-
nina entegre edilmelidir. Degisime en biiyiik direnci, degisimden en olumsuz
etkilenenler gosterir. Bu grubun endiselerini ele almak i¢in 6zel prosediirler
veya politikalar (yeni yerine yerlestirme plani, egitim, yeniden is tayin etme
vb) gelistirmek elzemdir.

e Basamakli baglilig: tesvik etmek, katilim saglamak, pazarlik et-
mek: Etkili degisim, bireylerin sampiyon ve misyoner rollerini iistlenmele-
rini gerektirir. Sampiyonlar, degisimi emredecek konumda olan kisilerdir.
Misyonerler ise degisimin gerceklesmesine etkin rol alarak yardim eden ki-
silerdir. Miimkiin oldugunda, gayri resmi grup liderlerini misyoner olarak
kullanmak gerekir. Basarili uzun vadeli degisim ancak orgiitiin her seviye-
sinde yeterli sayida sampiyon ve misyoner oldugunda gerceklesir. Etkilenen
gruplardaki bireylerin de degisimin planlanmasi, tasarimi ve uygulanmasina
etkin olarak dahil edilmesi énemlidir. Bu katilimi saglamanin amaci, kati-
lanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden ziyade, bireylerin kendilerini etki-
leyecek bir degisimin icinde olduklari ve dislanmadiklarini hissettirmektir.
Siirece dahil edilen bu bireyler ile degisim siirecinin ayrintilarina dair bazi
hususlarda anlasmaya varilip ortak noktanin bulunmas: (pazarlik siireci),
degisime direnci azaltacaktir.

e Performans 6nlemleri ve odiilleri degistirmek: Bu alan geleneksel
olarak tabu veya dokunulmaz olarak goriilse de degisimde muhakkak ele
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alinmalidir. Geleneksel bir tiretim ortamiyla tipi olarak 6diillendirilen ve dav-
ranis tiirleri ve performans Olgiitleri ile tam kalite yonetim ortaminda 6diil-
lendirilenlerin kiyaslanmasi bunun nedenini ve 6nemini gosterir. Geleneksel
bir ortamda saygi duyulan davranislar, yonergelere bagh kalmaysi, statiiko-
nun devamini ve uzmanlasmay1 igerir. Tam kalite yonetimi ortaminda ise
odak noktasi, yeni becerileri 6grenme istegi, devaml degisim, is birligi ve
ekip ¢alismasidir. Geleneksel ortamda odiillendirme, verimlilik, kullanim ve
bireysel ¢iktiya odaklanma egilimindedir. Tersine, tam kalite yonetimi orta-
minda, odak noktasi, ekip ciktisi, esneklik, programa bagimlilik ve ¢alisan
basina yenilik sayisidir. Kisacas1 geleneksel ortam ile tam kalite yonetimi or-
taminda yapilan ddiillendirme kistaslar1 neredeyse birbirini tam tersidir. Bu
kistaslarda onemli bir degisiklik yapmadan, yanlis davranis ve performansa
olctitlerine odiillendirme yapilir.

e Eski ile yeni arasinda baglant1 kurmak: Bireylerin ge¢misin yasin
tutma siirecini yasamasi alisgilmadik bir durum degildir. Bu ytizden, keder-
lerini ve kayiplarini ifade etmelerin izin vermek ve ge¢misi kotiilemekten
kaginmak gerekir. Aksi hal, sadece “eski” sekilde isleri yapmak isteyen ve
stirdiirenlerde savunmay1 besleyecektir.

e Zamaninda egitim vermek: Egitimin tamamlanmas: ve verilmesi, iyi
tasarlanmis bir degisim siirecinde elzemdir. Cogu durumda, egitim yukari-
dan asagiya dogru yiiriitiiliir ve baglangicta degisimin kavramsal ve stratejik
yonlerine odaklanilir. Mesel3, stratejik kalite yonetimi girisiminde, egitim {ist
yonetimle baslayabilir ve gelecekteki rekabetin 6zellikleri, birinci smif per-
formansin tanimz, kalite yonetimi stratejileri ve tasarim/uygulama degisken-
leri gibi hususlar ele alinabilir. Kiyaslama, orgiitiin ¢ok gesitli temel basar1
faktorlerinde rakipleriyle nasil karsilastirildigini 6lgmek igin kullanilir. Bu
bilgi, mevcut durumdan memnuniyetsizlik ve degisiklik igin bir aciliyet hissi
yaratmak igin etkili bir sekilde kullanilabilir. Egitim orgiit genelinde genis-
ledikge, kavramsal veya stratejik konulara daha az ve yeni beceri edinmeye
daha fazla odaklanilmalidir. Egitimin ikinci kademesinin 6nemli bir kismu,
basarili olmasi i¢in degisimi desteklemesi gereken, orgiit icindeki kilit ko-
numlardaki bireyleri hedef almalidir. Egitimler, davranislar: gelistirmeye ve
hem teknik hem de teknik olmayan beceri edinmeye yonelik olmalidir.

e Yeterli kaynak saglamak: Kaynaklar; para, tesis, donanim veya kilit
kisileri ulasmak olabilir. Birinden bir sey yapmasini istemek ama zamaninda
ve yeterli kaynak saglamamak kadar ¢ok az sey hayal kirikligina sebep olur.
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Yetersiz kaynaklara sahip bir girisim ya destek eksikligine ya da zayif proje
yonetimine isaret eder. Her iki senaryo da basarili bir girisimle tutarsiz bir
durumdur.

e Karnsik sinyaller gondermemek: Ortalama olarak bugiiniin cali-
sanlar1 gecmisteki calisanlara gore daha egitimli ve daha bilgilidir. Idare;
tiim fiil ve direktiflerinde “konusmay1 yapmalidir” ¢iinkii caligsanlar, soy-
lenenle yapilan arasindaki tutarsizligr fark etme hususunda artik ustalas-
mugtir. Tutarsizlik ne kadar biiyiik olursa, giivensizlik o kadar biiytiik olur.
Calisanlar, idarenin gizli bir glindemi olduguna veya kararli olmadigina ina-
nirsa, degisim inisiyatifini kisa siirede ortadan kalkacak programlardan biri
olarak algilayacaklardir.

o Kilit kisileri degistirmek: Son care olarak, bazen gerekli beceri ve
nitelige sahip olmayan veya degisim girisimini desteklemeyen personeli go-
revden almak gerekebilir. Bu sekildeki sorunlu kisinin goreve devam etmesi,
durumun farkinda olan ¢alisanlarda, idarenin neden bu sorunun devam et-
mesine izin verdigi hususunda merak uyandirir. Yonetimin inancini, kararli-
ligin1 ve desteginin iletebilmesinin nihai yolu, degisim girisimini engellemek
isteyen bu calisanlar1 degistirmektir.

e Kooptasyon: Direng gosteren kisilere, elestiren bir rol vererek, sorun-
larin ve ¢oziimlerin bir pargasi haline getirmeye hedeflemektir. Boyle ¢alisan
sadece direng gostermek yerine, elestirel gozle siirece dahil edilmis olur.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Degisime direng, bir degisim girisiminin kurumsallasmasi igin ele alin-
mas1 gereken en kritik konudur ve degisimin oldugu yerde yasanmasi kagi-
nilmazdir. Degisime direnc dikkate alinmali, anlay1s gosterilmeli, incelenme-
li ve tedbirler alinmalidir. Degisim igin programlarini net bir sekilde sunma-
ya, paydaslarin buna tepkisini analiz etmeye ve yukaridaki hususlara uyarak
kurumsallasmaya zaman ayiran idareciler, degisimi orgiite yerlestirme stire-
cini ¢ok daha az kiilfetli ve daha iiretken gecirecektir (Recardo, 1995) Ancak
degisime direncin tamamen bertaraf edilemeyecegi akildan ¢ikarilmamalidir
(Dinger, 1992).

Degisimin oldugu yerde ¢atisma kacinilmazdir. Catisma yonetimi sade-
ce catigsmanin onlenmesi degil catismanin olumlu yonlerini de kullanmak-
tir. Catisma yOnetiminde esas amag; ¢atismay1 mantikli, adil ve verimli bir
sekilde tanimlayip ele alarak, orgiitiin faaliyet ve performansmi artirmak,
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ogrenmeyi ve grup sonuclarmi gelistirmek olmalidir. 1yi yonetilen catig-
manin Orgiitsel ¢iktilar: iyilestirebildigi (Bodtker ve Jameson, 2001) akildan

cikarilmamalidir.

Degisim, ¢agimizin acimasiz ve kagmilmaz hakikatidir. Gelecekte var
olabilme iddiasinda olan her 6rgiit, devaml iyilesmek, iyilesebilmek icin de
degisime hazir olmak, degisimi kurumsallastirabilmek ve bu siireci yonete-
bilecek, yetkin, ilkeli ve etkili lider ve idarecilere sahip olmak zorundadr.

Degisimi kontrol edebilmek ve tahakkiim altina alabilmek i¢in, degisimi
yasamak ve kaynag1 olmak gerekir. Degisimi inkar etmek ise aklini yitirmek
ya da intihar anlamna gelir (Giiven ve fleri, 2003). Degisimi inkar eden &r-
giitlerin hayatta kalabilmesi zordur. Saglam 6rgiit imaji ve bunun devamlili-
g1i¢in dlinyadaki degisimi yonetenler arasinda olmak gerekir (Kirim, 2003).
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Dr. Ogr. Uyesi Giilsen CETIN AYDIN

GiRis

Saglik sektorii insan yasamina dogrudan dokundugu igin hata gotiir-
meyen bir alandir. Saghk hizmeti sunumu esnasinda yapilan/yapilmayan
bir durum bir¢ok alana etki edebilmektedir. Bu nedenle, ortaya ¢ikabilecek
risklerin 6nceden yonetilmesi &nemli bir adimdir. Orgiitlerin gelecekteki du-
rumlarini ongorebilmeleri, bir yonetim bigimi olan stratejik yonetim ile daha
etkili hale gelmektedir. Stratejik yonetim ile hem denetsel hem de yonetimsel
faaliyetler yerine getirilmektedir. Bu sekilde, orgiitlerin gelecekte karsilasa-
bilecekleri riskler bertaraf edilmis olacak ve en az hasarla en yiiksek kazang
elde edilebilecektir.

Saglik sektorii kamu ve 6zel hizmet veren kuruluslari biinyesinde barin-
dirmas: sebebiyle ¢ok yonliidiir. Ana hizmet alanlarinin yani sira alt hizmet
birimleri de bulunmaktadir. Bu nedenle hizmet alanlarinin gesitliligi gerek
i¢ gerekse dis miisteri memnuniyeti basta olmak iizere hizmet kalitesini et-
kileyen birgok faktor bulunmaktadir. Her bir hizmet alan1 kendi igerisinde
birden fazla risk barindirmaktadir. Ortaya ¢ikan bu riskler ¢alisma ortamin-
da hizmet veren birimler arasinda kriz yaratacag1 gibi hizmet sunucular: ve
hizmetten yararlananlar arasinda da strese sebep olabilmektedir. Calismanin
onemi burada ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle ¢alismada, stratejik risk, kriz
yOnetimi ve stres yonetimi kavramlarina yer verilecektir. Kavramlar bir bii-
tiin halinde ele alinarak genel bir cerceve sunulacaktir. Bu kavramlar, orgiit-
lerin kisa ve uzun vadeli planlarini gerceklestirmelerinde oldukca etkilidir.
Bu nedenle risk, kriz, stres gibi i¢cinde olumsuzluk barindiran bu kavramlarin
dogru bir yonetim sekli ile etkisi hissedilmeyecek kadar azalacaktir. Elbette
burada en 6nemli faktor insandir.

195



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

STRATEJIK RiSK

Kiiresellesmenin ve teknolojik gelismelerin artmasiyla yasanan degisim-
ler hizmet sunumunda firsatlar1 ve riskleri beraberinde getirmektedir. Bu
nedenle Orgiitler uzun vadeli planlarini hayata gecirmek iizere bazi stratejik
yonetim kararlarmi almaktadir. Stratejik yonetimin benimsenmesi mevcut
ama gozden kacmis ve ileride sorun teskil edebilecek risklerin ortadan kaldi-
rilmasi agisindan da oldukga 6nemlidir (Uysal, 2020: 40).

Risk, orgiitlerin faaliyetleri esnasinda karsilastiklar: belirsizlikleri ifade
etmektedir. Firsat ya da tehdit anlamina gelmektedir. Dogru yonetildiginde
bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle saglik hizmetlerinde kali-
tenin siirekliligi icin goz ard1 edilmemesi gereken bir konudur (Uysal, 2020:
40-41; Ttire ve Efe, 2019: 7075). Diger bir ifade ile risk kavramy, ileride gercek-
lesmesi olas1 durumlar1 ve bu durumlarin i¢inde barindirdigy firsatlar ifa-
de eden belirsizlik hali olarak da tanimlanabilmektedir. Risk, ayn1 zamanda
“ne yaptigini / yapacagini bilememekten kaynaklanmaktadir” (Sener, 2018:
459-460).

Iz

Strateji kavrami, “yol, cizgi, sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme
ve giitme” olarak tanimlanmaktadir. Strateji, birden fazla anlama gelmekle
birlikte orgiitlerin izledigi yol, yontem ve rakiplerle bas edebilme yontemle-
rini igermektedir. Ote yandan 6rgiitlerin amag ve araglari arasindaki iliski ve
hedefe nasil ulasacaklarini, rakiplerine karsi nasil iistlinliik saglayacaklarmni
ortaya koymaktadir (Uysal, 2020: 41; Carik¢i ve Yildirim, 2020: 304; Yiinci,
2021:14; Tengilimoglu ve digerleri, 2009: 289). Tengilimoglu ve digerleri
(2009: 15) stratejiyi “belli amaglara ulasmak igin araglarin kullanilma sekli,
buna gore stratejik planlamayi, organizasyonun amag ve hedefleriyle degi-
sen pazar firsatlar1 arasindaki uyumun korunmas: ve yonetilmesi” olarak
tanimlamaktadir.

Stratejiler ancak yeni stratejiler ile yonetilebilmektedir (Uysal, 2020: 41).
Stratejiler sayesinde orgiitler riskli, degisken ve belirsiz bir ortama yon ve
hedef verebilmektedir. Orgiitlerin stratejiye sahip olmamalari ya da yanlis
strateji izlemeleri halinde basarisiz olmalar1 kaginilmazdir. Orgiitlerde stra-
tejilerin sagladig1 bazi faydalar bulunmaktadir. Bunlar su sekilde 6zetlenebi-
lir (Acar, 2003: 3-4):

- Strateji, mevcut c¢evrenin analizinin yapilmasmi ve gelecegin tahmin
edilmesini saglar.

- Strateji, orglite bulundugu konumu degerlendirme imkani saglar.
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- Strateji, orgiitiin hedef ve amaglarina biitiinsel olarak yaklagsmasin
saglar.

- Strateji, orgiitiin plan ve faaliyetleri icin bir ¢erceve olusturur.

- Strateji, firsat ve tehditlerin 6nceden tahmin edilmesini saglayarak or-
glitsel kararlarin basarisini arttirir.

Stratejik risk, bir orgiitiin is stratejisi ve hedefleri ile iligkilendirilen risk-
leri ifade etmektedir. Ote yandan, érgiitiin uzun vadeli amaglarina ulasmada
stratejik riskler, teknolojik gelismeler ve sosyal medya aracilig: ile hizli bir
sekilde yayilabilmektedir. Bilisim aginin etkisiyle bilgiye ulasimin hizli ve
kolay olmas1 organizasyonlar: da dis faktorlere agik kilmaktadir. Degisim
ve gelisim bu gerekceyle kaginilmaz hale gelmektedir (Sener, 2018: 459-460;
Tiire ve Efe, 2019: 7070-7071).

Stratejik risk yonetimi, bir tanimlama ve degerlendirme siireci olarak ifa-
de edilmektedir. Ote yandan kurumsal risk yonetimin birincil degeri ve te-
melini olusturmaktadir. Stratejik risk yonetiminin alt1 ilkesi bulunmaktadir.
Tk olarak, paydaslarin degerini koruma ve yeni paydas yaratma hedefiyle,
stratejinin herhangi bir yerinde riski belirleme, degerlendirme ve yonetme
siirecidir. Tkincisi, kurumsal risk yonetiminin birincil bileseni ve temelidir.
Ugiinciisti, yonetim kurullari, yénetim ve digerleri tarafindan etkilenir.
Dordiinciisii, stratejik bir risk gortisti, i¢ ve dis olaylarin kurulusun hedef-
lerine ulasma yetenegini nasil etkileyeceginin dikkate alinmasini gerektirir.
Besincisi, bir kurulusun, stratejik karar vermek igin tolere edilebilir bir risk
diizeyi tanimlamasini gerektirir. Altincis, strateji belirleme ve stratejik yone-
time dahil edilmesi gereken stirekli bir siirectir (Frigo ve Anderson, 2011: 84).

Stratejik risk degerlendirmesi, bir isletmenin karsilastigr onemli riskleri
degerlendirmek icin sistematik ve stirekli bir siirectir. Bu siireg, bir organi-
zasyonun 0zel ihtiyaclarma ve kiiltiiriine uygun hale getirilerek yapilmali-
dir. Faydali olmasi igin siire¢ sonrasi ortaya ¢ikan raporun isletmenin kiil-
tiirtinti yansitan ve destekleyen bir rapor olmas1 gerekmektedir. Siireg, yal-
nizca bu sekilde orgiite entegre edilebilir ve sahiplenilebilir. Aksi bir durum
s0z konusu ise, stratejik risk yonetimi etkisini hizla kaybedecek ve beklenen
katki saglanamayacaktir. Stratejik risk degerlendirmesi yapmak icin gerekli
adimlar sunlardir (Frigo and Anderson, 2009: 26):

- Kurulusun stratejisini derinlemesine anlamak,
- Stratejik riskler hakkinda goriis ve veri toplamak,

- On stratejik risk profili hazirlamak,
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- Stratejik risk profilini dogrulamak ve sonuclandirmak,

- Stratejik risk yonetimi eylem planini gelistirmek,

- Stratejik risk profili ve stratejik risk yonetimi eylem planimni bildirmek,
- Stratejik risk yonetimi eylem planini uygulamaktir.

Stratejik risklerin ortadan kaldirilmas: i¢in uygulanan bagka bir yontem
de calisanlara orgiit politika ve prosediirlerinin siklikla hatirlatilmasi ve sis-
temli bir sekilde gerekli bilgilendirmelerin yapilmasi olarak ifade edilmekte-
dir. Bu sayede caligsanlarin orgiitsel aidiyetleri yiikselecek ve yonetime kars:
yiiksek giiven duygusu ile hareket edeceklerdir. Diger bir yontem ise, ¢ali-
sanlarin yonetim ile iyi iliskiler kurmasi ve siirekli iletisim halinde olmasidir
(Dogan, 2007: 155-156).

Stratejik yonetim, bir orgiitiin uzun dénemli performansini gosteren ve
orglite yon veren bir yonetim ve faaliyet bi¢cimidir (Decenzo ve ark., 2017:
30; Tengilimoglu ve digerleri, 2009: 289). Ote yandan, érgiitlerin amag ve he-
deflerine ulasmalar icin izledikleri stratejilerin uygulanmasi siireci olarak
da ifade edilmektedir. Bu yonetim siireci orgiitlerin stratejilerini gelecekte
uygulamalar1 ve rekabet edebilmeleri ile iliskilendirilmektedir. Uygulama
ve kontrol stiregleri birlikte yonetilerek basariya ulasilmaya calisilmaktadir
(Uysal, 2020: 42-43, Ozcan, 2018: 16; Carikgc1 ve Yildirim, 2020: 302-304).

Tablo 1: Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik Analiz

Misyon | Temel Degerler ve Kiiltiir | Cevre Analizi
Strateji Olusturma

Kurumsal Strateji L s Stratejileri |islevsel Stratejiler
Strateji Uygulama

Stratejileri Uygulama | Sonug Degerlendirme

Kaynak: (Decenzo ve ark., 2017: 30)

Stratejik yoOnetimin temel modeli dort faktorden olusmaktadir
(Tengilimoglu ve digerleri, 2009: 290-299):

Cevrenin incelenmesi: Ic ve dis cevreyi ifade etmektedir. Dis cevre, top-
lumsal ¢evre ve is cevresini isaret ederken i¢ cevre; sektor, kiiltiir ve kaynak-
lardan olusmaktadir. Cevrenin incelenmesi ic¢in kullanilan yontem SWOT
analizidir.

1- Strateji olusturma: Orgiitijn hedef ve amaclarina ulasmak i¢in olus-
turdugu faaliyetleri kapsamaktadir. Vizyon, misyon ve degerlerin tanim-
lanmasi, hedeflerin belirlenmesi, stratejilerin gelistirilmesi ve politikalarin
olusturulmasidir.
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2- Strateji uygulama: Hazirlanan program dogrultusunda ve mev-
cut biitce cercevesinde prosediirlere uygun olarak strateji ve politikalarin
uygulanmasidir.

3- Degerlendirme ve kontrol: Standartlarin olusturulmasi, performans 6l-
¢iimii, standartlara gore Orgiitsel performansin degerlendirilmesi ve gerekli
goriildiigiinde diizeltici onlemlerin alinmasidir. Diger bir ifade ile beklenen
ve gerceklesen performansin karsilastirilmasidir.

KRiZ ve YONETIMi

Kriz, iyi islemeyen ve yeniden yapilanmay1 gerekli goren istikrarsiz bir
durumu ifade etmektedir. Ingilizce’de “ciddi bir sorun ve tehdit durumu”,
Yunanca’da “karar” anlamma gelen “krisis” kelimesinden gelmektedir.
Karar ile aslinda ifade edilmek istenen bir siirecte yasanan kararsizlik du-
rumudur (Tutar, 2004: 13; Uras, 2017: 21). Tengilimoglu ve digerlerine gore
(2009: 404) kriz, yeniden yapilanmay1 gerekli kilan istikrarsiz bir durumu ifa-
de etmektedir. Uras’a gore (2017: 21) “bir orgiitiin yetkinligini tehdit eden,
neden, etki ve ¢oziim araglari bakimindan belirsizlikle karakterize edilen ve
kararlarin siiratle verilmesi gerekliligi bulunan, diisiik gerceklesme olasilig1-
na sahip yiiksek etkili bir olay” dir. Ozdemir’e gore (2014: 83), “islerin daha
iyiye veya daha kotiiye gitmeye basladig1 bir doniim noktasi, kesin karar an1
veya ¢ok onemli bir zaman dilimidir.” Degisimi gerekli kilan ve problemli bir
durumu ifade etmektedir.

Kriz kavrami, ani gelisen ama 6ngoriilen ve hemen miidahale edilmesi
gereken bir durumun yarattig1 degisiklik olarak ifade edilmektedir. flk etap-
ta olumsuz bir etki yaratan kriz kelimesi, insanlar tizerinde korku, panik, gii-
vensizlik duygularimni ¢agristirmaktadir. Bu nedenle, krizin yarattig belirsiz-
lik duygusu her kesimi yardim talep etmeye dogru siirtiklemektedir. Etkisi,
boyutu ve bi¢imi ise kurumlarin faaliyet alanlarina gore farklilasabilmekte-
dir (Akgiin ve Yalman, 2022: 1409; Avci, 2022: 9; Gonen ve Yurtlu, 2022: 26;
Tutar, 2004: 13; Tengilimoglu ve digerleri, 2009: 404).

Kriz, aniden ortaya ¢ikmadig: gibi baz1 olusum evreleri bulunmaktadir.
Bunlar (Tengilimoglu ve digerleri, 2009: 404-405):

- Baglangi¢c noktasi: Ge¢miste yapilan eylem ve uygulanan yaklasimla-
rin etkisinin goriildiigli asamadr.

- Kulugka dénemi: Onceden yasanan olumsuzluklarin ya da ortaya cik-
mas1 muhtemel risklerin gormezden gelindigi ve kabul edilmedigi asamadir.
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- Belirme ani: Krizin muhataplar1 tarafindan dikkat gektigi ve krizle
karsilastig1 asamadir.

- Hiicum safhast: Orgiitte calisanlar tarafindan krizin etkilerinin hisse-
dildigi asamadir. Krizin 6nlenemedigi ve orgiitii etkiledigi asamadhr.

- Kurtarma safhasi: Kriz yonetim ekibi tarafindan krizin ortaya ¢ikardi-
g1 etkilerin giderilmeye calistig1 asamadir.

- Yeniden yapilanma safhasi: Mevcut krizin etkilerinin giderildikten son-
ra ileride olusabilecek krizlerin 6nlenmesine iliskin faaliyetlerin planlandig1
asamadir.

Kriz yonetimi, “ortaya ¢ikan bir krize karsilik verme odakli tepkisel bir
stire¢” tir (Uras, 2017: 25). Baska bir tanima gore kriz yonetimi, orgiitsel fa-
aliyetlerin isleyis diizenini olumsuz etkileyen, kurumun varligini ve imajin
zedeleyen, is sagligini ve giivenligini tehdit eden unsurlar1 azaltma ya da or-
tadan kaldirma hedefi dogrultusunda plan yapma ve uygulamaya koyma or-
ganizasyonu olarak ifade edilmektedir (Tengilimoglu ve digerleri, 2009: 404).
Diger bir ifade ile gerceklesmesi muhtemel bir sorunu yok etmek i¢in uygula-
nan akilc, sistemli ve planl faaliyetler biitiinii ve kriz kosullariyla bas etme
yontemidir. Kriz yonetiminde kurumlarin isleyisini zora sokacak durumlarin
degerlendirilerek kurum imajma verecegi zarar1 minimize etmek amaclan-
mistir. Kriz yonetiminde planlama oldukg¢a 6nemlidir. Derinlemesine analiz
yontemiyle en ince ayrintisina kadar planlanan bir kriz yonetiminde istenen
basari elde edilecektir. Aksi halde 6rgiitiin imaj ve itibariin zarar géormesine
sebep olacaktir. Kriz yonetiminde asil amag, maksimum fayda ile minimum
zarar gormektir (Kirilmaz, 2022: 268; Akgiin ve Yalman, 2022: 1409, 1411;
Avc, 2022: 10; Gonen ve Yurtlu, 2022: 27).

Kriz yonetiminin asamalar1 su sekildedir (Kirilmaz, 2022: 268; Tutar,
2004: 96; Uras, 2017: 27):

- Mevcut risklerin derecesinin ve gevresel faktorlerin olusturdugu tehlike-
lerin belirlenip, krizin azaltilmasi,

- Krize kars1 hazirlik yapilmasi ve plan olusturulmasi,
- Karsilagilan krizde kayiplarla yiizlesme asamasi,

- Kirizin yarattig etkilere gore uzun donemli planlarin yapildig:r denge
asamasidir.
Kriz yonetiminin en 6nemli unsuru etkin bir lider esliginde saglikl ileti-
simin kurulmasidir. Risklerin iyi bir sekilde yonetilmesi krizin ortaya ¢ikara-
cag1 maliyetleri en aza indirecektir (Kirilmaz, 2022: 270).
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Etkili bir kriz yonetimi ile kurumlar baz1 faydalar elde edebilmektedir.

Bunlar; (Gonen ve Yurtlu, 2022: 29; Tutar, 2004: 144):

Mevcut kaynaklarin giiclendirilmesi,

Yeni rekabet ve pazar alanlarinin yaratilmasi,

Maliyetlerin diisiiriilmesi, ar-ge faaliyetlerinin hizlandirilmasi,
Uzun vadeli planlarin gbzden gegirilmesi,

Yeni fikirler gelistirilmesi,

Kalitenin arttirilmasz,

Ekip ruhunun yeniden canlandirilmasi ve gii¢ kazandirilmasidir.

Ote yandan olumsuz etkilerine bakacak olursak (Ozdemir, 2014: 90;

Tutar, 2004: 120);

Kapasite kullaniminin diismesi,

Calisanlarin bitkin olmasi, asir1 tepki vermesi ve gerilmesi,

Finansal problemlerin ortaya ¢ikmasi,

Memnuniyetin azalmasi,

Yaraticiigin ve motivasyonun azalmasi,

Yatirimlarin ilerlememesi,

Catismanin artmasi ve otoritenin azalmasi,

Yalnizlik, giivensizlik, korku, endise ve kaygi duygusunun artmasidir.

Son olarak; krizi ortadan kaldirmak i¢in izlenmesi gereken asamalar asa-

g1da belirtildigi gibidir (Tutar, 2004: 121):

Caliganlarin kuruma ve kurum yoneticilerine giiven duymasi,
Risklerin farkinda olup kurumsal birlik ile krizin asilacagina inanmasi,
Isini kaybetme korkusunun yerine drgiite deger katmaya calismasi,
Ekip calismasinin desteklenmesi,

Orgiitsel sorumlulugun siirdiiriilerek islerin aksamadan devam etmesi,

Olumsuz diisiincenin yerini olumlu diisiincelerin almasidir.

STRES YONETiMi

Stres kelimesi, Latince’de Estrictia ve Fransizca’da Estrece kelimelerinden

gelmektedir (Baltas ve Baltas, 2008: 304). Stres, sinirlilik hali, bela, talihsizlik,
felaket, tehlike, gerginlik, baski, ofke, dert, keder, endise, yikilmislik anlam-

laria gelmektedir. Glintimiizde ise, bireyde meydana gelen degisimi ifade
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etmektedir. Dar anlamda, “bireyin dengesini bozan ve zarar veren duruma
kars1 tepkisi” dir. Genis anlamda, “bireyin etrafinda olugsmakta olan degi-
simlere kars1 gerilmesi, fiziksel, zihinsel ve psikolojik olarak zorlanmasi an-
lamina gelmektedir (Keser ve Zencirkiran, 2021: 217; Tutar, 2004: 189; Baltas
ve Baltas, 2008: 304). Baltas ve Baltas’a (2008: 13, 304) gore stres; “insani1 ya-
kin duygusal iliskilerden uzaklastiran, verimliligini diisiiren ve en 6nem-
lisi hayattan aldig1 zevki azaltan unsurdur”. Ayrica, biitiinliiglinti koruma
ve esas durumuna donmek i¢in ¢aba harcama anlamina da gelmektedir.
Tengilimoglu ve digerlerine gore (2009: 408); “kisinin kendisinden veya cev-
resinden kaynaklanan fiziksel veya psikolojik etkilerden dolay1, davranissal
ve fiziksel degisime ugramasi, organizmanin etkilenmesine neden olan psi-
kolojik ve fiziksel etkisi goriilen gii¢” tiir. Elkin’e gore (2017: 24) stres, “bir
cevresel talebin ve bir organizmanin dogal diizenleyici kapasitesini astig1 bir
durumu” ifade etmektedir. Ote yandan icinde tehdit barindiran durumu da
isaret etmektedir. Giiclii'ye (2001: 93) gore, bireylerin davranislar: ve bas-
kalari ile olan iligkilerinde etkisi olan bir durumdur. Birdenbire olusmadig:
gibi, bireyin yasadig1 ortamin etkisi bulunmaktadir. Decenzo ve arkadasla-
rina gore stres, (2017: 299) arzu ettigimiz durum ile ilgili firsati, baskiy1 ve
talebi fark ettigimiz ama ortaya ¢ikan sonucun 6nemli ve belirsiz oldugunu
hissettigimiz anda karsilastigimiz ya da verdigimiz tepkidir. Ugurluoglu ve
Bayin’a gore, (2018: 188-189) oldukca karmasik, algisal ve bireysel bir stireci
ifade etmektedir. Stresin etkisi ve verilen tepki kisiden kisiye degistigi icin
net bir tanimin1 vermenin zor oldugu ifade edilmektedir. Seneldir’e (2022:
39-40) gore stres, bireylerarasi iliskilerin zorlastig1, yasam kalitesinin azaldi-
g1, karsilasilan zorluklara ve hissedilen olumsuz duygulara kars1 verilen tep-
ki olarak ifade edilmektedir. Bagka bir ifadeyle, bireyin 6grenme yetersizlik-
lerinden kaynaklanan ve bulundugu cevreye uyum saglamasini zorlastiran
bir durum olarak da tanimlanabilmektedir. Stres yaratan olgular ge¢misten,
simdiden ve gelecek endisesinden kaynaklanmaktadir. Stres, bireyin viicu-
dunda siirekli uykusuzluk ve yorgunluk, istahsizlik veya farkli bolgelerde
hastalik olarak kendini gostermektedir.

Hans Selye; (1965: 97) tarafindan gelistirilen sendrom “genel adaptas-
yon” sendromu olarak da ifade edilmektedir. Teori, viicudun her tiirlii strese
belirli yapisal ve kimyasal degisiklerle karakterize edilen birlesik bir savun-
ma mekanizmasiyla yanit verdigini varsaymaktadir. Selye’nin “Stres nedir?
sorusuna verdigi cevap su sekildedir:

Savasta yaralanan asker, asker oglu igin endiselenen anne, yarislar1 izleyen
kumarbaz, iizerine bahse girdigi at ve jokey, acliktan muzdarip dilenci ve
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asir1 yiyen obur, siirekli iflas korkusu yasayan kiigiik diikkan sahibi ve bir

milyon daha i¢in miicadele eden zengin tiiccar: hepsi de stres altindadur.

Stres her zaman kotii bir seye baglh degildir ve sizin i¢in de her zaman kotii

degildir.

Selye’ye (1965:97) gore stres, herhangi bir anda yasama hizimizdir. Biitiin
canlilar stirekli stres altindadir. Yasamin yogunlugunu hizlandiran hos ya da
nahos olan her sey, stresin gecici olarak artmasina ve bedenin yipranmasina
neden olur. Stres kelimesi uzun siiredir gerginligi, yorgunlugu veya bitkin-
ligi belirtmek icin kullanilmistir. Ayrica stres, yalnizca hasardan ibaret degil
ayni zamanda uyum saglama yetenegi olarak da ifade edilmektedir.

Son zamanlarin popiiler kavrami gibi goriinen stres, tarihsel doneme ba-
kildiginda ilkel toplumlardan itibaren karsimiza ¢ikmaktadir. Temel ihtiyac-
larmi kargilamaya ¢alisan ve bunun i¢in miicadele eden insanoglunun aletler
ve hayvanlarla da miicadelesi stres unsuru barindirmaktadir. Ayni1 durumu
sanayi toplumu i¢in de soylemek miimkiindiir. Calisma yasaminin getirdigi
zorlu galisma kosullary, is giivencesi riski, belirsizlik ve siirekli degisim birer
stres unsuru olarak karsimiza ¢itkmaktadir. Milenyum cag ile birlikte stres
kavramini giinliik yasam basta olmak {izere her alanda gormek miimkiin-
diir. Kiiresellesme, artan rekabet, teknolojiye ayak uydurma, issizlik, ekono-
mik krizler, dogal afetler, toplumsal gelismeler, siyasi alanda yasanan global
diizensizlikler ilk akla gelen stres faktorleridir (Keser ve Zencirkiran, 2021:
218-219).

Stres sendromu ti¢ asamada gelisir (Selye; 1965: 98; Keser ve Zencirkiran,
2021: 222; Baltas ve Baltas, 2008: 26-27; Tengilimoglu ve digerleri, 2009: 411;
Elkin, 2017: 15; Giiglii, 2001: 94):

(1) Savunma kuvvetlerinin seferber edildigi “alarm asamasi”: Stresin bas-
langic asamasidir. Bireyin dis uyarani stres olarak algilamasidir. Otonom
sinir sisteminin devreye girdigi asamadir. Viicut stres unsuru ile karsilas-
tiginda soka girer ve tepki vermeye baslar. Ornegin; terleme, kalp atiginin
hizlanmasi, ytlizde kizariklik, ellerde titreme, uyusukluk, mide yanmasi, gar-
pint1, hizli nefes alip verme gibi.

(2) Stres etkenine tam uyumu yansitan “diren¢ asamasi”: Stresin fark edi-
lip miicadele edildigi asamadir. Amag, stresten kurtulmaktir. Hedefe ulagilir-
sa stres ortadan kalkar. Ancak, stresle basa ¢ikilamadiysa o zaman bir diger
asamaya gecer.

(8) Kaginilmaz olarak takip eden “tiikenme asamasi”: Stres faktoriiniin ¢ok
ciddi olmasi ve uzun siirmesi asamasidir. Bu durumda birey stresin baski-
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sma yenik diiser. Artik stresin yikici etkileri ile karsilasilmaktadir. Uyku ve
dinlenme ile viicudun yeniden kendine gelmesi saglanir. Eger basarili olun-
maz ise, tiikenme ve bitkinlik donemleri goriilebilir. Bu nedenle saglik sorun-
larmin ciddi boyuta ulastig1 sdylenebilir.

Stres, temelde iyi ve kotii stres olmak {izere ikiye ayrilmaktadir.
Bireylerde olumsuz etkiler barindiran stres kitii stres olarak ifade edilirken;
olumlu etkiler barindiran strese de iyi stres ad1 verilmektedir. Stres yaratan
durum, bireyin bir sey elde etmesine imkan veriyorsa burada iyi stresten
bahsetmek miimkiindiir. Aksi halde, bireyin {izerinde baski ve beklenti ol-
dugunda koétii stres ile karsilasilmaktadir. Bireyler hedeflerine giden yolda
bazen giidiilenmeye ihtiya¢ duyarlar. Giidiilenme siirecinde yasanan stres
¢ogu zaman basariy1 da beraberinde getirmektedir. Ancak, belirtmek gerekir
ki bu durumda stres istenen diizeydedir. Stresin yiikselmesi halinde giidii-
lenme davranis: bireyi endiselendirebilmektedir. Bu nedenle de beklenen ya
da istenen basar1 elde edilemeyecek ve kotii strese yol agacaktir (Keser ve
Zencirkiran, 2021: 220; Decenzo ve ark., 2017: 298). Ote yandan stres; kontrol
edilebilen ve edilemeyen stres, bireysel ve orgiitsel stres, bedensel ve ruhsal
stres olarak da siniflandirilmaktadir (Seneldir, 2022: 40).

Stresle miicadele yollarindan bazilar1 su sekilde ifade edilmektedir
(Ozkalp ve Kirel, 2018: 389; Seneldir, 2022: 40; Baltas ve Baltas, 2008: 175;
Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 247):

- Mevcut duruma odaklanmak ve daha kotii bir durum ile kiyaslamak.

- Digerinsanlarla olaniletisimi arttirmak ve ortak nokta bulmaya calismak.
- Sosyallesmek ya da bir hobi edinmek.

- Dinlenmek ve meditasyon yapmak.

- Saglikli ve dengeli beslenmek ve fiziksel aktivitede bulunmak.

- Zaman iyi yonetmeyi 6grenmek.

- Kisisel gelisim faaliyetlerine katilmak ve kendini anlamaya calismak.

Orgiitsel stres ise, érgiitten kaynaklanan ve bireyde bedensel ve psiko-
lojik zorlanma yaratan durumdur. Orgiitsel boyutta yasanan strese etki eden
faktorler agagida belirtildigi gibidir (Ozkalp ve Kirel, 2018: 380-388; Keser ve
Zencirkiran, 2021: 224; Cimen, 2018: 65; Ugurluoglu ve Bayin, 2018: 192-194;
Giigli, 2001: 98; Decenzo ve ark., 2017: 299):

- Orgiit yapist ve orgiit iklimi ile ilgili etkenler: Orgiitiin amag ve hedef-
lerinin net olmamasi, birimler arasi yasanan catisma, baskici yonetim, siki
denetim, yonetime katilmada yasanan engeller, calisanlar arasinda smirh
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iletisim, Orgiitsel aidiyet eksikligi, sistemsel diizensizlikler, calisana verilen
deger eksikligi, adaletsiz uygulamalar, is baskisidir.

- Fiziki cevre sartlar: ile ilgili etkenler: Calisma kosullarinin yetersizligi,
hava sartlari, 151k, giiriiltii, havalandirma, nem, 1s1, ses, radyoaktif 1sinlar,
kimyasal ayristiricilar, toksit maddelerdir.

- Yapilan is ile ilgili etkenler: Isin az ya da ¢ok olmas, isin monoton ol-
mas1, zaman faktorii, ¢alisma sisteminin vardiyali olmasi, isin tehlikesi, rol
belirsizligi ve rol ¢catismasidir.

- Kariyer gelisimi ile ilgili etkenler: Glivencesiz is, kariyer basamaklarmin
net olmamasi, kapasite ve nitelige gore yiikselmenin yapilmamasi, isten ¢i1-
karilma korkusudur.

- Isletme ici iligkiler ile ilgili etkenler: Tletisim eksikligi, gorev ve sorumlu-
luklarin adaletsiz dagilimi, amaca uygun orgiit politikasinin olmamasi, 6rgiit
iklimine iligkin engellerdir.

Orgiitsel stresin ortaya ¢ikardigi bazi sonuglar bulunmaktadir. Bunlar
(Keser ve Zencirkiran, 2021: 235):

- Calisanlarin saglk sorunlarinda artisin meydana gelmesi,
- Calisan performansinin azalmasi,

- ig kazalarinin artmasi,

- Ise devamsizligin ve isten ayrilmalarin artmasi,

- Uretilen iiriin ya da hizmet kalitesinin azalmas,

- Orgiitiin maddi kaynaklarinin azalmas,

- Orgﬁtsel catigmanin yasanmasidir.

Orgiitsel stresi onlemede kullanilan yontemler ise su sekildedir (Ozkalp
ve Kirel, 2018: 390; Keser ve Zencirkiran, 2021: 238; Tengilimoglu ve digerleri,
2009: 412; Decenzo ve ark., 2017: 300, Ugurluoglu ve Bayin, 2018: 201; Giiglij,
2001: 103-107):

- Calisanlara yonetime katilma firsatinin verilerek oOrgiitsel aidiyetin
ytikseltilmesi.

- Orgiit amaglarin1 belirleme faaliyetleri ile calisanlara sosyal destek
verilmesi.

- Calisan gelisiminin desteklenmesi.
- Calisma saatlerinin esneklestirilmesi.

- Caligma ortaminin kalitesinin arttirilmast.
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- Calisan is yiiklerinin ve son teslim tarihlerinin izlenmesi.

- Orgiitteki rol belirsizligi tehlikesine kars rol analizi ve siiflandirmasi-
nin etkin yonetilmesi.

- Yapilan isin niteligine gore zaman yonetiminin yapilmasi.

- Acgik ve net kariyer planmin yapilmasi.

- Performans degerlendirmenin adil yapilmasi.

- Orgiitte is zenginlestirmenin dengeli yapilmasi.

- Is tanimlarinin gdzden gegirilmesi.

- Giivenli bir isyeri olusturulmasi.

- Is-yasam dengesi programlarinin olusturulmasi.

- Is dis1 unsurlara iliskin sosyal destegin verilmesi.

- Orgiitsel degisime iliskin duygusal iklim kontroliiniin yapilmast.

- Mevcut ya da ileride olusabilecek stres faktorlerine iligkin stres egitimi-
nin verilmesidir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Orgiitlerin en biiyiik sermayesi ¢alisanlaridir. Kiiresellesme ile artan tek-
nolojik gelismeler her ne kadar isleyisi kolaylastirsa da ¢alisanlarin yaraticili-
g1 olmadan fark yaratmak cok da miimkiin degildir. Bu nedenledir ki, orgiit-
ler mevcut varliklarin stirdiirebilmek ve rakipleri ile miicadele edebilmek
i¢in ¢alisanlarina yatirim yapmak zorundadir. Bu sayede karsilasilabilecek
risk ve krizlerden basari ile ¢ikabileceklerdir.

Basarili orgiitler stirdiiriilebilirliklerini yonetim stratejilerine baglamak-
tadir. Amac ve hedeflerine ulasabilmek ve istikrar1 saglayabilmek adina kri-
tik kararlar almaktadirlar. Bu sekilde orgiite ve ¢calisanlarina yon vermekte-
dirler. Orgiitler, stratejik yonetim anlayisiyla mevcut resmi gorebilirler. Sahip
olunan kaynaklar, giiclii ve zayif yonler, firsatlar ve tehditler analiz edilir.
Stratejik yOnetim stireci, uzun vadeli planlarin gerceklesmesine katki saglar
ve belirsizlikleri ortadan kaldirir. Karsilasilan sorunlara zamaninda miida-
hale edilerek ileride olusabilecek riskler de bertaraf edilmis olur. Yapilan
calismalar son yillarda risk yonetimi ¢alismalarma olan egilimin arttigin
gostermektedir. Risk yonetimi bir zorunluluk olarak goriilmemekte yonetim
stirecinin bir gerekliligi ve ihtiyacin giderilmesi olarak ifade edilmektedir.

Kriz kavrami ise, baslangicta olumsuzluk barindirsa da neredeyse “basa-
risizligin kokleri kadar basarimin tohumlarini da kendi i¢inde tasir”. Basariy1
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elde etmek esasen krizin nasil yonetildigi ile ilgilidir. Krizi kotii gormek ve
kotti yonetmek mevcut durumu daha da koétiilestirmektedir (Augustine,
2000:13). Kriz sonrasinda ancak ortak degerlerin bir organizasyonu bir arada
tutabildigi ifade edilmektedir (Hurst, 2000: xv111).

Stres kavrami giiniimiizde oldukga yaygin ve calisilan bir konudur.
Ornegin; Dokme Yagar, (2022) yaptig1 calismada 2009-2018 yillari arasinda
yapilan ¢alismalar iizerine bir degerlendirme yapmustir. Yapilan calismalar
genellikle saglik calisanlari ile yapilmistir. Dolayisiyla stresin yogunlukla ya-
sandig1 sektorlerden biri saglik sektoriidiir. Bunun yani sira ¢alismada, 6zel
sektorde calisanlar ve ¢ocuk sahibi olanlar da yiiksek stres diizeyine sahiptir.
Ayrica calismada elde edilen verilere gore, stres diizeyi yiikseldikge isten ay-
rilmalarin arttigini, is-yasam dengesinin bozuldugunu, ise yabancilasmanin
ve mobbingin arttigini, drgiitsel aidiyetin ve orgiitsel adaletin azaldigini, ca-
tismanin arttigini, is doyumunun azaldigini ve orgiitsel sagligin bozuldugu-
nu soylemek miimkiindiir. Benzer bulgulara Ugurluoglu ve Baym’in (2018:
205) calismalarinda da gérmek miimkiindiir. Ornegin, saglik hizmetlerinin
%69 unun stresli, %17’sinin ytiiksek stresli islerden olustugu ifade edilmekte-
dir. The Journal of Occupational and Environment Medicine raporuna gore,
“Saglik hizmeti giderleri yiiksek diizeyde stres yasadig1 bildirilen isgilerde
yaklagik %50 daha fazladir.” Ulusal Saglik Is Grubu ise “zihinsel saglik so-
runlar1 ve bagimlilik bozukluklar: gibi stresle ilgili davranis saglig: sorunla-
rinin kisa stirekli is goremezIligin beginci biiyiik nedeni, uzun siireli is gore-
mezligin ise 3. siradaki nedeni oldugunu bildirmistir” (Decenzo ve ark., 2017:
298-299).
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KALITE YONETIMi ve SAGLIKTA KALITE STANDARTLARI

Dr. Ogr. Uyesi Kenan GOZLU

GiRis

Diinya ¢apinda harcanan milyarlarca dolarlik paraya ragmen ¢cogu saghk
hizmetlerinin etkisiz, verimsiz ve yetersiz oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
saglik hizmeti sunumunun kalitesinde bir paradigma degisikligi yaratmaya,
bunu izlemeye ve siirdiirmeye biiytiik bir ihtiya¢ vardir. Kalite bilincine sa-
hip ve siirekli kalite iyilestirme taahhiidiinde bulunan saghk kurumlarmnin
en yliksek tiiketici kabuliinii kazanacaklar1 ve diger saglik kurumlarina gore
gelisecekleri agiktir. Kalite dl¢gme ve degerlendirme hizmeti 6zellikle birden
fazla degiskenlik kaynagi mevcut oldugunda onemlidir. Yeniden isleme
ve israfi ortadan kaldirmak icin tiim tibbi siireglerin analiz edilmesi, saglik
hizmeti kalitesini artirabilmekte ve hasta maliyetinde 6nemli diistisler sag-
layabilmektedir. Kalite giivence programlar: ve istatistiksel araglar hastanin
bakis acisindan bakim sonuglarinin ve hasta hedeflerinin kalitesinin iyilesti-
rilmesi ile dogrudan saghk kuruluslaria uygulanabilmektedir. Son yillarda
saglik sistemlerinde kalite yonetimine daha fazla 6nem verildigi gortilmek-
tedir. Artan bu onem, hastane yonetim sistemlerinde hem 6zel sektor hem de
kamu sektorii igin ayrilan ulusal ve uluslararasi kaynaklarin yiizdesine de
yansimaktadir. Hastaneler ve diger saglik kuruluslar1 verimliligi artirmak ve
yiiksek kaliteli hasta bakimi saglamak icin kalite yonetimini kademeli olarak
uygulamaktadir (Patel, 2009).

Kalite yonetimine rehberlik etmek amaciyla saglk hizmetlerinde kalite
standartlar1 olusturulmaktadir. Bu standartlar ile uygulamada en iyi olan,
beklentileri karsilayan saglik hizmetlerinin {iretilmesinin yani sira saghk
sektoriinde faaliyet gosteren farkli kurum ve kuruluslar arasinda nesnel
karsilastirmalar yapmak da miimkiin hale gelmektedir. Bu boliimde kalite
yonetimi ve saglikta kalite standartlar1 ele alinmugtir. Ilk olarak temel kav-
ramlara deginilmis, kalite yonetimi ilkeleri agiklanmistir. Daha sonra saglik
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hizmetlerinde kalitenin degerlendirilmesinde kullanilan 6lciitlere, diinyada
ve Tiirkiye’de saglik hizmeti kalite standartlarina yonelik ¢calismalara yer ve-

rilmis, Oneriler sunulmustur.

TEMEL KAVRAMLAR
Kalite

Kalitenin anlami1 konusunda kalite uzmanlar1 arasinda biiytik bir tartis-
ma vardir. Miisterinin ihtiyaglarmi karsilamanin {iriin kalitesini tanimlama-
da yol gosterici ilke oldugu dogrudur. Ancak miisterilerin ihtiyaglarmin ta-
maminin kargilanmasi miimkiin degildir. Uriin 6zelliklerinin ve {iretiminin
kisitlamalara tabi oldugu aciktir. Doga kanunlar: kesinlikle ilk kisitlamadhr.
Ardindan, teknolojinin ve maliyetlerin smirlar1 vardir. Toplum da belirli
normlari, kanunlar1 ve diizenlemeleri empoze etmektedir. Tasarim asama-
sinda kalitenin “mdtisteri ihtiyaclarin karsilama’ olarak tanimlanmasi kutsal-
dir. Ancak burada bile kalite zaten teknolojik gereklilikler ve cevre kanunlar:
gibi “spesifikasyonlara uygunluk’” anlamina gelir. “Kullanima uygunluk”
olarak tanimlanan bir tirtintin kalitesi triintin islevsellik, kullanici dostu
olma, dayaniklilik ve hizmet verebilirlik gibi 6zellikler agisindan kapsaml
bir sekilde test edilmesini gerektirir. Uretim asamasinda &zellikle imalat sa-
nayinde kalitenin baskin anlami “sartnamelere uygunluk” olmalidir. Uretim
operatoriiniin i¢ veya dis miisterinin neye ihtiyaci oldugunu bilmesi 6nemli-
dir. Hemsirelik veya 6gretim gibi hizmet sunumunda ise hasta veya 6grenci
ihtiyacina gore tirtin 6zelliklerinin gesitlendirilmesine ihtiyac vardir (Salleh,
2020). Toplam kalite yonetiminin babasi olan Edwards Deming de kaliteyi
miisterinin ihtiyaclarma yonelik bir strateji olarak tanimlamustir. Bu stratejik
tanim en genis uluslararasi kabul alan tanimdir (Aggarwal vd., 2019).

Bir {irlin veya hizmet kalitesinin en az ii¢ anlami1 vardir (Salleh, 2020):
e  Miisteriihtiyaclarini karsilamak (miisteri iirtinii satin almak istemektedir)

e Kullanima wuygunluk (miisteri diriinii kullanacak ve bundan
faydalanacaktir)

e Spesifikasyonlara uygunluk (aslinda iiretilmesi amaglanan tirtindii).
Insanlar kaliteyi birgok sekilde tanimlar. Bazilar1 kaliteyi miikemmellik

tstlinltigii olarak diistiniir. Crosby’e gore kalite kusursuzluktur, “ihtiyac-

lara uygunluktur.” Bugiin ¢ogu yonetici, kaliteyi satin almanin ana sebebi-

nin miisterileri memnun etmek oldugu konusunda hemfikirdir. Amerikan

Ulusal Standartlar Enstitiisii ve Amerikan Kalite Toplulugu kaliteyi su sekil-
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de tanimlamaktadir: “Kalite, belirli ihtiyaclar1 karsilama yetenegine dayanan
bir bakim veya hizmetin 6zelliklerinin toplamidir.” Miisteri ihtiyaglarmnin
tatmini olarak kalite goriisii genellikle “kullanima uygunluk” olarak adlan-
dirilir. Saglik hizmetleri ¢ok gesitli kalite unsurlarinm igerir. Bunlarin hepsi
onemlidir. Tibbi hizmetler s6z konusu oldugunda doktorlar, hastaneler,
bakim evleri, klinikler vb. saglik hizmetlerini 6ngoriilen fiyatlar {izerinden
satisa sunar. Alici, bu saglik hizmetlerini ongoriilen fiyatlardan satin alan
miisteri veya hastadir. Gida, barinma, giivenlik, ¢alisanlarin tutumu, hasta-
neler ve bakim evleri ile baglantili olarak ortaya ¢ikan diger faktorler gibi
saglik hizmetleriyle dogrudan baglantili ve yakindan ilgili olan durumlar da
onemlidir. Bu nedenle tibbi tedavi ve cerrahi ile ilgili olarak tercih yapilacag:
zaman genel olarak ii¢ kaliteye bakilmaktadir: Yonetim kalitesi, doktorlarin
kalitesi, hastane bakiminin kalitesi (Patel, 2009).

Bakim kalitesi, bireylere ve toplumlara yonelik saglik hizmetlerinin is-
tenen saglik sonuclarmin elde edilme olasiligini artirma derecesidir. Bakim
kalitesi kanita dayali profesyonel bilgiye dayalidir ve evrensel saglik kapsa-
mina ulagsmak igin kritik 6neme sahiptir. Ulkeler herkes icin saglik hizmeti
sunmay1 taahhiit ederken, bakim ve saglik hizmetlerinin kalitesini dikkatle
degerlendirmek zorunludur. Kaliteli saglik hizmeti bir¢ok sekilde tanimla-
nabilir ancak kaliteli saglik hizmetlerinin su sekilde olmasi gerektigine dair
artan bir kabul vardir (World Health Organization [WHO], 2022):

e  Etkili (ihtiyaci olanlara kanita dayali saglik hizmetleri saglamak)
e Giivenli (bakimin amaglandig: kisilere zarar vermekten kaginmak)

e Insan merkezli (bireysel tercihlere, ihtiyaglara ve degerlere yanit veren
bakim saglamak)

e Zamaninda (bekleme siirelerini azaltmak)

e Biitiinlesik (yasam boyu tiim saglik hizmetlerini saglayan bakim sunmak)

e Verimli (mevcut kaynaklarin faydasini en iist diizeye ¢gikarmak ve israf-
tan kaginmak)

e Adil (cinsiyet, etnik kdken, cografi konum ve sosyo-ekonomik duruma
gore kalitesi degismeyen bakim saglamak).

Saglik hizmetlerinde kaliteye yonelik tanimlar siirekli gelisim goster-
mektedir. Tlk kalite tanimlar1 saglik profesyonellerinin ve saglik hizmeti
arastirmacilarinin ilgi alanlar1 ve goriisleri ile sinirli olmustur. Daha sonra
hastalarin, halkin ve diger 6nemli taraflarin tercihleri ve goriisleri daha fazla
onemsenmeye baslamistir. Saglik hizmetlerinde kalite denildiginde bir lider

212



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

olarak kabul edilen Avedis Donabedian, yiiksek kaliteli saglik hizmetini “hiz-
met siirecinin biitiin kisimlarindaki beklenen kazanglar ve kayiplar dengesi
hesaba katildiktan sonra, hastanin iyilik halinin kapsamli bir 6l¢tiisiinii en st
diizeye ¢ikarmasi beklenen hizmet” olarak ifade etmektedir. Donabedian’a
gore, saglik hizmetlerinde kalitenin teknik kalite (uygun hizmet stratejileri-
ni belirlemede kullanilan bilgiler ve beceriler), kisiler arasu iliskilerin iyiligi
(6zellikle saglik profesyonelleri ile hastalar arasinda) ve hizmetin konfor ve
rahatlik saglayan yonleri (mahremiyet, sessizlik gibi) olmak {izere birbiriyle
yakindan ilgili {i¢ 6gesi vardir (Kaya, 2013a).

Kaliteli saglik hizmetleri sunmak igin kritik olan bes temel unsur vardir.
Birincisi saglik calisanlari, ikincisi saglik tesisleri, tigiinctisii ilaglar, cihazlar
ve diger teknolojilerdir. Dordiincii unsur bilgi sistemi, son unsur ise finans-
mandir. Kalitenin saglk sistemlerinin temellerine yerlestirildiginden emin
olmak i¢in hiikiimetler, politika yapicilar, saglik sistemi liderleri, hastalar ve
klinisyenler asagidakileri gerceklestirmek icin birlikte calismalidir (WHO
vd., 2018):

o Yiiksek kaliteli bir saglik isgticii saglamak
e Tiim saglik tesislerinde mitkemmelligi saglamak

e llaglarm, cihazlarin ve diger teknolojilerin giivenli ve etkin kullanimint
saglamak

e  Saglik bilgi sistemlerini etkin kullanmak

o Siirekli kalite gelisimini destekleyen finansman mekanizmalari
gelistirmek.

Kalite Yonetimi

Saglik hizmetlerinde sistem tasarimlar1 6nemlidir ancak yeterli degildir.
Yiiksek degerli klinik bakim, yerlesik bir yiiksek klinik kalite diizeyi kaynak-
larin en verimli sekilde harcanmasiyla gerceklesir. Kalite agisindan digerle-
rinden daha iistiin tek bir model olusturulmamustir. Ancak, iist yonetim ve
ekip kaliteye kendini adamissa her mekanizma ise yaramaktadir (Aggarwal
vd., 2019).

Kalite yonetimi, tirtin veya hizmetlerin kalitesinin elde edilmesi, siirdii-
riilmesi ve iyilestirilmesi ile ilgili yonetimin yoniidiir. Herhangi bir kurulu-
sun tiim faaliyetleri kaliteyi bir sekilde etkiler. Bu nedenle kalite yonetimi yo-
netimin tiim yonlerini (planlama, liderlik, organizasyon ve kontrol) icerme-
lidir. Kalite fonksiyonunun kendisi, genel yonetim fonksiyonunun ayrilmaz
bir parcasi olarak goriilmeli, su hususlara dikkat edilmelidir (Salleh, 2020):
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e Kalite, diger tiim islevlerle entegre edilmelidir.
e Kalite girisimleri organize edilmelidir.
e Paylagilan degerlere, kiiltiire dayanan bir kalite taahhiidii olmalidir.

e Kalite yonetiminin gesitli yonleri i¢in sorumluluklarin agik bir sekilde
tahsisi ve konuglandirilmasi vardir. Kalite herkesin isidir.

e Tum politikalar, prosediirler ve siirecler kalite hedefleriyle uyumlu
olmalidur.

Saglik hizmetlerinde kalite yonetimi kanita dayali bakim verme ve has-
talar, aileleri tarafindan beklenen saglik sonuglarina ulasma olasiligin artir-
mak icin saghk kuruluslarinda giivenilir siireglerin olusturulmasina rehber-
lik eden sistematik uygulamalardir. Bu uygulamalar, saglik sisteminin temel
sorunu olan saglik hizmeti sunumunun degiskenligini hedefler. Bu baglam-
da saglik hizmetleri kalite yonetiminin zorluklarimi dort kategoriye ayirmak
miimkiindtir: Siireg iyilestirme, hasta deneyimi, hasta giivenligi ve perfor-
mans iyilestirme (Zachary vd., 2020).

Endiistriyel kokenine ragmen kalite yonetimi birka¢ nedenden dolay:
saglik hizmetlerinde kendine yer bulmustur. Tip alanindaki hizli teknolo-
jik gelismelerin getirdigi saglik hizmetlerinin maliyetindeki artis olaganiistii
olmustur. Hastaneler son derece karmasik organizasyonlara doniismiistir.
Tiptaki yeni gelismeler, patent haklar1 ve farmasotik {iriinlerin ticarilegti-
rilmesi saglik hizmetlerinin bir déoniim noktas1 oldugundan ucuz olmayan
yeni ilaclarin kegfedilmesine yol agmistir. Tip diinyasinda yasanan hizli ge-
lismeleri takip etmek igin saglik profesyonellerinin egitim gormeleri zorun-
luluk olmustur. Tiim bunlara ek olarak, tibbi davalar da saglik hizmetlerinin
artan maliyetlerine katkida bulunmada 6nemli bir rol oynamistir (Hazilah
ve Manaf, 2005). Bu nedenlerden dolay1 saglik kurumlarmin kalite yonetimi
konusunda atilmasi gereken adimlar1 6nemsemesi ve uygulamaya gegmesi
gerekmektedir.

Saglik hizmetlerinde kalite yonetimi icin kilit destek gruplari tarafindan
yapilabilecek faaliyetler sunlardir (WHO vd., 2018):

Hiikiimetler acisindan:
e  Ulusal bir kalite politikasina ve stratejisine sahip olmak
e  Giivenli, yiiksek kaliteli bir hizmet sunmak igin sorumluluk gostermek

e Evrensel saglik kapsami hedefiyle yonlendirilen reformlarda kaliteyi ba-
kim sistemlerinin temeline yerlestirmek

e Saglik sistemlerinin bir bilgi altyapisina ve bakim kalitesini 6lcen, bildi-
ren bilgi teknolojisine sahip olmasini saglamak
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Kalitede gercek ve elde edilebilir performans arasindaki farki kapatmak

Bakimda kaliteyi yonlendiren saglik hizmeti sunucular1 ve kullanicilar:
arasindaki ortakliklar: giiclendirmek

Niifusun yiiksek kaliteli bakim taleplerini, ihtiyaglarini karsilama kapa-
sitesine ve kabiliyetine sahip bir saglik profesyoneli is giicli olusturmak
ve stirdiirmek

Deger ilkesine dayali satin alma, fon ve komisyon islemlerini ytiriitmek
Kalite gelistirme arastirmalarin finanse etmek.

Tiim saglik sistemleri agisindan:

Gelisme gosteren kanita dayali miidahaleler uygulamak

En iyi performansi saglayan benzer sistemlerle kiyaslama yapmak

Kronik hastalig1 olan tiim kisilerin, hastaligin yasam kaliteleri tizerinde-
ki etkisini en aza indirgemesini saglamak

Hastalara verilen zarar1 azaltacak kiiltiir sistemlerini ve uygulamalarini
tesvik etmek

Kaliteye odaklanarak saglik giivenligi tehditlerine karsi onlem alma,
tespit etme ve bunlara yanit verme olanag1 saglamak igin dayaniklilik
olusturmak

Ogrenme icin alt yapiy1 devreye sokmak

Iyilestirme icin teknik yardim ve bilgi yonetimi saglamak.

Tiim vatandaglar ve hastalar agisindan:

Saglik durumlarini optimize etmek icin bakima aktif olarak katilmak

Yerel toplumun ihtiyaglarini1 karsilamak i¢in yeni bakim modellerinin
tasariminda 6nemli bir rol oynamak

Ulasilabilir modern kalite standartlarin karsilayan bakima erisim hakki
oldugunu bilmek

Kendi uzun vadeli kosullarin1 yonetmek igin destek, bilgi ve beceri
almak.

Tiim saglik calisanlar1 acisindan:

Hastalariyla birlikte kalite dl¢iimiine ve iyilestirmeye katilmak
Bir takim ¢alismasi felsefesini benimsemek

Bakim sunumunda hastalar1 ortak olarak gormek

Bakimin etkililigini ve giivenligini gostermek igin veri saglamay1 ve kul-
lanmay1 taahhiit etmek
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Kalite Standartlan

Standart, hizmetlerin sunumunda tanimlanmuis bir kalite seviyesinin be-
yanidir. Hedeflenen yararlanicilarin ihtiyaglarii karsilamak igin standartlar
gereklidir. Bir standart bir kurulusun giivenli, adil, kabul edilebilir, erisile-
bilir, etkili ve uygun hizmetler sunmasi icin gerekli siiregleri, performans
beklentilerini veya yapilarini belirlemektedir (WHO, 2015). Standartlar iig
nedenden dolay1 6nemlidir (American Society for Quality, 2023):

isletmelericin: Standartlar, her kurulusun alt satirinda 6nemlidir. Basarili
sirketler standartlar1 kalite, giivenlik, fikri miilkiyet ve cevre politikalariyla
birlikte yonetilmesi gereken is araglari olarak kabul eder. Standardizasyon
fazlalig1 azaltarak, hatalar1 veya geri ¢agirmalar1 en aza indirerek ve pazara
sunma stiresini kisaltarak daha diisiik maliyetler saglar.

Kiiresel ekonomi icin: Kalite standartlarina uyan isletme ve kuruluslar
iriin, hizmet ve personelin smir 6tesi olmasina yardimeci olur. Ayni zamanda
bir {ilkede tiretilen tirtinlerin basgka bir tilkede satilabilmesini ve kullanilma-
sini saglar.

Tiiketiciler icin: Bircok kalite yonetim standard: iiriin ve hizmet kul-
lanicilar igin koruma saglar. Ancak standardizasyon tiiketicilerin hayatini
da kolaylastirabilir. Uluslararas1 bir standarda dayali bir {irtin veya hizmet
diinya capinda daha fazla iiriin veya hizmetle uyumlu olur ve bu da diinya
genelinde mevcut seceneklerin sayisini artirir.

Kalite standartlar1 malzemelerin, triinlerin, silireclerin ve hizmetlerin
amaglarina uygun olmasini saglamak icin tutarl bir sekilde kullanilabilecek
gereksinimleri, spesifikasyonlari, yonergeleri veya 0zellikleri saglayan bel-
geler olarak tanimlanir. Standartlar, kuruluslara paydaslarinin beklentileri-
ni karsilamak igin gereken ortak vizyon, anlayis, prosediirler ve kelime da-
garcig1 saglar. Standartlar kesin tanimlar ve terminoloji icerdiginden diinya
genelindeki kuruluslarin ve tiiketicilerin iletisim kurmalar1 ve is yapmalari
icin nesnel ve otoriter bir temel sunar. Kalite standartlarinin kullanimai istege
baghdir ancak belirli paydas gruplar: tarafindan kullanilmas: beklenebilir.
Bununla birlikte baz1 kuruluslar veya devlet kurumlari tedarikgilerden ve or-
taklardan is yapma kosulu olarak belirli bir standard: kullanmalarini isteye-
bilir. Kuruluslar, asagidaki hedeflere ulasmalarina yardimci olan yonergeler,
tanimlar ve prosediirler icin standartlara yonelmektedir (American Society
for Quality, 2023):

e Misterilerinin kalite gereksinimlerini karsilamak

e  Uriin ve hizmetlerinin giivenli olmasini saglamak
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¢  Yonetmeliklere uyum
o  (Cevresel hedeflerin karsilanmasi
e Dahili siireglerin tanimlanmasini ve kontrol edilmesini saglamak.

Saglik hizmetlerinde kalite standartlari, saglik sistemlerinin hastalarin
ve toplumun saghigini desteklemek icin tutarli, yiiksek kaliteli bakim sunma-
sia yardimci olan araglardir. Bu standartlar iyilestirme firsatlarina rehberlik
etmek i¢in bir kosul veya konu igin yiiksek kaliteli hizmetlerin temel yonleri-
ni agiklarlar. Kalite standartlar: ilerlemeyi 6lgmek i¢in 6zIii, gelecege odakl
ifadeler ve gostergeler icerir. Kanita dayalidirlar ve bunlara yonelik ilerle-
me daha iyi saglik sonuglarma yol agmaktadir. Saglik hizmetlerinde kalite
standartlarinin su konularda destekleyici bir rolii vardir (British Columbia
Patient Safety and Quality Council, 2023):

e Insanlarin kendi saglik sistemleri tarafindan sunulan bakimi anlamalar1
ve saglik bakim ekipleriyle ortaklasa bilgiye dayal1 kararlar almalar:

e  Saglik profesyonellerinin uygun bakim hakkinda karar vermeleri

e Saglik kuruluslarinin sistemlerini ve politikalarini incelemeleri, sagla-
diklar1 bakimu iyilestirmeleri.

KALITE YONETiMi iLKELERI

flke, bir seyi yaparken biiyiik etkisi olan inang, teori veya kuraldir.
“Kalite yonetimi ilkeleri” dogru olarak kabul edilen ve kalite yonetimine
temel olarak kullanilabilecek bir dizi temel inang, norm, kural ve degerdir.
Kalite yonetim ilkeleri bir kurulusun performans iyilestirme faaliyetlerine
rehberlik etmek igin bir temel olarak kullanilabilir. Bu baglamda yedi kali-
te yonetim ilkesi vardir: Miisteri odaklilik, liderlik, katilim, stire¢ yaklasimu,
iyilestirme, kanita dayali karar verme ve iligki yonetimi. Bu ilkeler oncelik
sirasina gore siralanmamuigtir. Her ilkenin goreceli 6nemi kurulustan kuru-
lusa degisir ve zaman icinde degismesi beklenebilir. Bu ilkeler sunlari ifade
etmektedir (International Organization for Standardization, [ISO], 2015):

Miisteri odaklilik: Kalite yonetiminin birincil odak noktasi, miisteri ge-
reksinimlerini karsilamak ve miisteri beklentilerini asmak i¢in cabalamaktir.
Stirdiiriilebilir basari, bir kurulus miisterilerin ve diger ilgili taraflarin gii-
venini kazandiginda ve korudugunda elde edilir. Miisteri etkilesiminin her
yonii, miisteri i¢in daha fazla deger yaratma firsati sunar. Miisterilerin ve
diger ilgili taraflarin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarini anlamak, kurulusun
stirdiirtilebilir basarisina katkida bulunur.
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Liderlik: Her seviyedeki liderler amag ve yon birligi kurar. Insanlarin
organizasyonun kalite hedeflerine ulasmaya dahil oldugu kosullar: yaratir.
Amag ve yon birliginin yaratilmasi ile insanlarmn katilimi bir kurulusun he-
deflerine ulagmak igin stratejilerini, politikalarini, siireglerini ve kaynaklarin
uyumlu hale getirmesini saglar.

Katilim: Kurulus genelinde her seviyede yetkin, yetkilendirilmis ve il-
gili insanlar deger yaratma ve sunma yetenegini gelistirmek i¢gin esastir. Bir
kurulusu etkili ve verimli bir sekilde yonetmek igin, her seviyedeki tiim in-
sanlari stirece dahil etmek ve bireyler olarak onlara saygi duymak 6nemlidir.
Yetkinligin taninmasi, giiglendirilmesi ve gelistirilmesi kurulusun kalite he-
deflerine ulasmasinda insanlarin katilimini kolaylastirir.

Siire¢ yaklagimi: Tutarli ve dngoriilebilir sonuglar, faaliyetler uyumlu
bir sistem olarak islev goren birbiriyle iligkili siiregler olarak anlasildiginda
ve yonetildiginde daha etkili ve verimli bir sekilde elde edilir. Kalite yonetim
sistemi birbiriyle iligkili siireclerden olusur. Sonuglarin bu sistem tarafindan
nasil tiretildigini anlamak, bir kurulusun sistemini ve performansini optimi-

ze etmesini saglar.

iyile§tirme: Basarili kuruluslar siirekli iyilestirme odaklidir. Iyilegtirme,
bir kurulusun mevcut performans seviyelerini siirdiirmesi, i¢ ve dis kosul-
larindaki degisikliklere tepki vermesi ve yeni firsatlar yaratmasi icin esastir.

Kanita dayal1 karar verme: Veri ve bilgilerin analizine ve degerlendi-
rilmesine dayali kararlarin istenen sonuglar1 iiretmesi daha olasidir. Karar
verme karmasik bir siire¢ olabilir ve her zaman bir miktar belirsizlik icerir.
Genellikle birden ¢ok girdi kaynagmin yani sira bunlarin subjektif olabilen
yorumlarini igerir. Sebep-sonug iliskilerini ve potansiyel istenmeyen sonug-
lar1 anlamak Onemlidir. Gergekler, kanitlar ve veri analizi karar vermede
daha fazla tarafsizlik ve giiven saglar.

iliski yoOnetimi: Siirdiiriilebilir basari igin bir kurulus, tedarikgiler gibi
ilgili taraflarla olan iliskilerini yonetir. Ilgili taraflar bir kurulusun perfor-
mansini etkiler. Kurulus, performans: tizerindeki etkilerini optimize etmek
i¢in tiim ilgili taraflarla iliskileri yonettiginde, siirdiiriilebilir basarinin elde
edilmesi daha olasidir. Tedarikci ve partner aglari ile iligki yonetimi ayr1 bir
Onem tagimaktadir.
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SAGLIK HiZMETLERINDE KALITENIN DEGERLENDIRILMESINDE KULLANILAN OLCUTLER

Popiiler inamisin aksine, kalite yonetimi hareketi saglik hizmetlerinde
kalite ile ilgili endiselerle baslamamustir. Saglik hizmetlerinde kalite giiven-
cesi girisimlerinin kokleri Florence Nightingale’in Kirim Savas: (1854-1856)
sirasindaki calismalarina (sanitasyon ve enfeksiyon kontrolii girisimleri ile
Olim oraninin %43'ten %10’a distiriilmesine katkida bulunmasina) kadar
uzanir. Kalite yonetimi hastanelerin rekabet stratejisinin énemli bir parcasi
olabilir. Boylece, gelistirilmis miisteri memnuniyetine dayanan kalite yoneti-
mi biiyiik bir pazar pay1 ve karlilik beklentisi sunar. Rekabetci pazarlardaki
hastanelerin daha yiiksek hizmet kalitesi temelinde kendilerini rakiplerinden
farklilastirma girisiminde bulunma olasiliklar1 daha yiiksektir. Bu nedenle,
miisteri memnuniyeti endeksinde iyilestirmeye biiyiik onem veren kalite yo-
netimi, i¢sel kalite dl¢timlerini deger analizi ve spesifikasyonlara uygunluk
ile birlestirir. Kabul edilebilir kaliteli hizmetler yalnizca teshis, ilag, ameliyat
ve tedavi gibi dogrudan tibbi hizmetleri icermez. Maliyetleri alicinin 6deme-
sine yansiyan yOonetim ve satin alma gibi dolayl islemleri de kapsar. Ayrica
saglik hizmetinin giivenligi, hemsire tutumu ile tibbi tedavi ve cerrahiye
yonelik randevu, erteleme siiresi, hizmet siiresi gibi doktorlarin ““zaman”
acisindan roliiyle dogrudan baglantili toplam performans kalitesini de igerir
(Patel, 2009). Dolayisiyla saglik hizmetlerinde kaliteye yonelik bu unsurlarin
dikkatli bir sekilde 6l¢iilmesi ve takip edilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in ilk
olarak yapilmasi gereken ise kullanilacak kalite olgtiitlerinin belirlenmesidir.

Saglik hizmeti kalitesinin iyi mi yoksa kotii mii oldugunu belirlemek,
hangi yonlerin dahil edilmesi gerektigine karar vermeyi, bu yonlerin giive-
nilir 6l¢timlerini ve dlglimler ile standartlar arasinda bir karsilastirmay: ge-
rektirir. Saglik hizmetlerinde objektif ve siibjektif kalite Olciitleri kullanila-
bilir. Objektif bir Ol¢iit ameliyat komplikasyon oranlari, subjektif bir Olgtit
ise hastalara bakimdan memnun olup olmadiklarini sormak olabilir. Nesnel
kaliteyi 6l¢gmek, s6z konusu yonii yeterince yansitan Olgiilebilir bir 6zelligi
dlgmek igin yontemler gerektirir. Ornegin, cerrahlar ameliyat komplikas-
yonlarmin sayisini ve tiirlerini kaydedebilir, 6l¢timlerini diger boliimlerin
Olctimleriyle karsilastirabilir ve kalitenin iyi veya kotii oldugu sonucuna
varabilir. Subjektif kaliteyi 6lgmek anlamli kalite beyanlar1 olusturmak icin
uygun bilgi, beceri veya niteliklere sahip gozlemciler gerektirir. Oznel kali-
te ise yalnizca nitelikli gozlemcilerin belirli bir boliimiiniin kalitenin iyi ya
da kotii oldugu iddiasina katilmas: ya da katilmamasi anlaminda 6lg¢tilebilir.
Ornegin, hasta memnuniyeti anketleri siibjektif bir kalite 6lgiisii olarak kul-
lanilabilir (Kunkel, 2008).
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Saglik  hizmetlerinin  kalitesinin ~ Ol¢lilmesi  geleneksel  olarak
Donabedian’in gelistirdigi yapi-siire¢-sonu¢ cercevesine dayanmaktadir.
Giintimiizde de kullanilan bu gercevede yapi, saglik hizmetinin hangi ko-
sullar altinda sunuldugunu ifade etmektedir. Yapida donanim ve binalar
gibi maddi kaynaklar, personel sayis1 ve niteligi gibi insan kaynaklari, saglik
personeli organizasyonu ve performans inceleme yontemi gibi orgiitsel 6zel-
likler yer almaktadir. Bu gerceve akreditasyonu, diizenlemeleri ve kurallar
incelemektedir. Siireg, saglik hizmetlerini olusturan faaliyetleri ifade etmek-
tedir. Bu faaliyetler genellikle profesyonel personel tarafindan gergeklestiri-
len teshis, tedavi, rehabilitasyon ve hasta egitimini icermektedir. Sonug ise
bireylerde ve toplumlarda, istendik ya da istenmedik bir sekilde saglik hiz-
metlerine atfedilebilen degisiklikler anlamina gelmektedir. Saglik statiisiinde
meydana gelen degisiklikler, hastalarin ve aile tiyelerinin saglik hizmetine
yonelik memnuniyet diizeyleri sonu¢ kapsaminda ele alinmaktadir. Sonug
cercevesinde yapisal ortamda gergeklestirilen siire¢ girisimlerinin kisa ve
uzun donemli sonuglar1 degerlendirilmektedir (Kaya, 2013b).

Saglik hizmeti kuruluslarinin kalitesini degerlendirmek ve karsilastir-
mak igin kullanilan 6l¢titler yap, siireg veya sonug Olgiitleri olarak siniflandi-
rilir. Donabedian modeli olarak bilinen bu siniflandirma sistemi onu formiile
eden doktor ve arastirmacinin adini almistir. Bu modelde yer alan olgiitler
sunlar1 ifade etmektedir (Agency for Healthcare Research and Quality, 2015):

Yapisal Olgiitler: Tiiketicilere bir saglik hizmeti saglayicisin yiiksek
kaliteli bakim saglama kapasitesi, sistemleri ve siirecleri hakkinda fikir verir.
Saglik kurulusunun elektronik tibbi kayitlar1 veya ilag siparisi giris sistemle-
rini kullanip kullanmadig, kurul onayli hekimlerin sayis1 veya orani, saglik
hizmeti saglayicilarinin hastalara orani bu dlgiitlere 6rnek olarak verilebilir.

Siire¢ Olgiitleri: Bir saglik hizmeti saglayicisin saglikli insanlar veya
bir saglik durumu teshisi konmus kisiler i¢in saglig1 korumak veya iyilestir-
mek icin ne yaptigini gosterir. Bu olgiitler tipik olarak klinik uygulama icin
genel kabul gormiis onerileri yansitir. Koruyucu saglik hizmetleri (mamog-
rafi veya agilar gibi) alan kisilerin yiizdesi, kan sekeri test edilen ve kontrol
edilen diyabetli kisilerin ytizdesi bu 0lglitlere 6rnek olarak verilebilir. Siireg
olctitleri, tiiketicileri belirli bir durum veya hastalik i¢in almay1 bekleyebile-
cekleri tibbi bakim hakkinda bilgilendirebilir ve saglik sonuglarinin iyilesti-
rilmesine katkida bulunabilir. Kamu raporlamas: igin kullanilan saglik hiz-
meti kalite ol¢iitlerinin ¢ogu stireg dlgiitleridir.

Sonug Olgiitleri: Saglik hizmetinin veya miidahalenin hastalarin saglik
durumu iizerindeki etkisini yansitir. Ameliyat sonucu 6len hastalarin yiizde-
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si (cerrahi 6liim oranlari),cerrahi komplikasyonlarin veya hastane kaynakh
enfeksiyonlarin orani bu 6l¢iitlere 6rnek olarak verilebilir. Sonug 0l¢titleri,
kalitenin olgiilmesinde ““altin standardi”” temsil ediyor gibi goriinebilir ancak
bir sonug, cogu saglik hizmeti saglayicisinin kontrolii disinda olan ¢ok sayida
faktoriin neticesidir. Risk ayarlama yontemleri -hastanin saglik durumu gibi
bir popiilasyondaki farkli 6zellikleri diizelten matematiksel modeller- bu fak-
torlerin agiklanmasina yardimei olabilir. Uzmanlar, saglik hizmetlerinin ka-
litesi hakkinda yaniltic1 ve yanlis bilgilerin raporlanmasini en aza indirmek
icin daha iyi risk ayarlama yontemlerine ihtiyag oldugunu kabul etmektedir.

Kalite dlgiitleri {i¢ adimda olusturulmaktadir: Ilgilenilen konunun be-
lirlenmesi, Olciitiintin gelistirilmesi ve veri toplama sisteminin tasarlanmasi
(Kaya, 2013b). Kalite dlgtitleri, belirli bir saghik kurumu tarafindan belirlene-
bilir veya 6l¢tit spesifikasyonlarina veya devlet kurumlari, kar amaci giitme-
yen Ozel kuruluslar ve bazi1 kar amaci giiden sirketler tarafindan gelistirilen
akreditasyonlara dayanabilir. Bir saglik kurulusu, hasta bakimi ve diger sii-
recler icin kalite hedeflerini belirledikten sonra, bu hedeflere ulasmak veya
bunlar1 asmak icin stratejiler gelistirir. Kalite 6l¢iitleri, kurulusun etkili, gii-
venli, zamaninda, hasta odakli ve adil bakim saglama becerisini icerebilir.
Saglik hizmetlerinde kalite Olgiitleri olusturmak, gesitli kalite standartlarina
dayali olarak hastane ve saglik sistemlerinin performansini degerlendirmek
i¢in verileri kullanma uygulamasidir. Yatan hasta tesislerinden goriintiile-
me tesislerine, ayakta tedavi kliniklerine ve tiim hastane sistemlerine kadar
her seyin bakimini degerlendiren bircok kalite 6l¢iitii vardir (International
Business Machines [IBM], 2023).

Pek ¢ok farkh paydasin saglik hizmeti kalitesi hakkinda farkl bilgi ge-
reksinimleri vardir ve kalite 6lgtim sistemlerinin gelistirilmesi her zaman 61-
¢iimiin amacini ve farkli paydaslarin ihtiyaglarini dikkate almalidir. Kalite
olciimii, saglayicilarin iyi kalitede bakim sundugundan emin olmak i¢in ka-
lite giivencesi ve hesap verebilirlik acisindan énemlidir. Ancak, ¢cogu kalite
ol¢lim girisimi pratiklik ve veri mevcudiyeti nedeniyle yalnizca sinirh sayida
kalite gostergesine odaklanmaya devam edecektir. Bu, kalite 6l¢iimiintin te-
mel risklerinden birinin 6nemli olmaya devam edecegi anlamina gelir: Kalite
ol¢timii, kalitenin diger 6nemli yonleri pahasina kalite gostergeleri tarafin-
dan kapsanan alanlara her zaman dikkat ¢ekecektir. Bununla birlikte, kali-
teli bilgi olmadan politika yapicilar saglik sistemlerini yonlendirecek bilgi
tabanindan yoksundurlar. Hastalar ise saglik hizmeti sunucularini segmek
i¢in yalnizca kisisel deneyimlerine veya arkadaslarinin deneyimlerine giive-
nebilmektedir (Quentin vd., 2019).
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Kalite, olgiim ve bilgi tiretimini gerektirir. Saglik hizmetleri durmadan
degismektedir. Iyilestirmeyi saglamak igin kalitenin siirekli olarak izlenmesi
ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in dogru ve zamaninda bilgiye
ihtiyag vardir. Saglik hizmetleri, bilgi yogun bir sektor icin bilgi sistemlerine
onemsiz bir miktar olan %5’ten daha az yatirim yapmaktadir. Saglik sistem-
leri tarafindan iiretilen veriler genellikle girdilere ve faaliyet hacmine odak-
lanmaktadir. Kalite, saglik hizmetlerinin rutin bir parcas1 haline gelecekse bu
durum degismelidir. Giivenilir kalite 6lgtimleri, yerel ve ulusal saghk bilgi
altyapilarmna yerlestirilmelidir ki bu girdileri 6l¢gmekten bile daha 6nemlidir.
Seffaflik ruhu iginde hastalar, saglik hizmeti saglayicilari, diizenleyiciler, sag-
lik hizmetini alanlar ve politika yapicilar dahil olmak {izere ilgili tiim aktor-
ler i¢in bilgi mevcut olmali, kalitenin tiim boyutlar1 dl¢iilmelidir. El hijyeni,
klinik uygulamalar, yeniden yatiglar, 6liim oranlari, advers ilag reaksiyon-
lar1, kanser teshisinden sonra sagkalim ve gebelik sirasinda gliseminin ye-
terli kontrolii gibi siireglerin kalitesi hakkinda bilgi sahibi olmak énemlidir.
Bununla birlikte hasta ve toplum tarafindan bildirilen kalite gostergelerinin
ol¢timii yoluyla hastalar tarafindan deger verilen bakim sonuglar1 ve dene-
yimleri hakkinda da bilgi iiretilmelidir. Olgiim ve iyilestirme arasinda tiim
bunlarin giiclii baglantilar tizerinde net bir gozle yapilmasi gerekmektedir ki
tek basina ol¢iim kaliteyi iyilestirmemektedir (WHO vd., 2018). Bu baglamda
farkli ulusal ve uluslararas1 kuruluslarin yayimladig: kalite standartlar1 sag-
lik hizmetlerinde kalite iyilestirme igin yol gostermektedir.

SAGLIK HIZMETLERI KALITE STANDARTLARI

Saglik sisteminin kalitesini iyilestirmeye calisirken saglik hizmeti sag-
layicilari, yoneticiler ve politika yapicilar dahil olmak tizere saglik sistemi
paydaslar tarafindan yedi miidahale kategorisi rutin olarak dikkate alinir ve
goze carpar (WHO vd., 2018):
e Degisen klinik uygulamalari takip etmek
e Standartlar: belirlemek
e Hastalary, aileleri ve topluluklar1 bakima dahil etmek ve gii¢clendirmek
e Saglik calisanlari, yoneticiler, politika yapicilar i¢in egitim vermek
e Siirekli kalite gelistirme programlarini ve yontemlerini kullanmak
e Performansa dayali tegvikler (mali ve mali olmayan) olusturmak

e Mevzuat ve yonetmelikler.
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Kalite standartlar1 saglik kuruluslariin objektif, gerceklere dayal bilgi-
lerle iyilestirme ve is birligi ¢abalarini desteklemek i¢in kaynak kullanimini
olgmesine yardimci olan olgiitlerdir (IBM, 2023). Saglikta kalite standartlars,
ol¢me ve degerlendirme kiiltiiriinii hastanelere kazandirmaktadir (Ertas ve
Celik, 2018). Bu baglamda oncelikle saglikta kalite standartlarinin tarihsel ge-
lisimine deginmek, daha sonra diinyada ve Tiirkiye’de saglik kalite standart-
larmin nasil ele alindigini irdelemek faydali olacaktir.

Saghk Hizmetleri Kalite Standartlarinin Tarihsel Gelisimi

Saglik hizmetleri kalitesini artirmanin tiim tlkeler icin zor oldugu ka-
nitlanmistir. Bununla birlikte her yerde insanlara kaliteli bakim saglamak,
kiiresel olarak insanlarin saghigini iyilestirmek icin en 6nemli ortak sorumlu-
luk ve firsat olmaya devam etmektedir. Bircok iilke saglik hizmetlerinde ka-
litenin farkl1 yonlerini iyilestirmek icin yenilikler ortaya koymaktadir. Birgok
diisiik ve orta gelirli iilke basarili miidahaleler gelistirse de bilgi paylasimi
icin kiiresel bir platforma ihtiyag vardir. Bu, uluslarin basarili miidahaleler-
den ders ¢ikarmasini ve bunlari yerel niifuslarina uyarlamasini saglamanin
yani sira uluslarin ¢abalarini basarisiz miidahalelere yonlendirmekten ka-
¢inmasina da izin verecektir. Kaliteye bilingli bir vurgu ile uluslar hedefle-
re ulasma yolunda 6nemli ilerleme kaydedebilecektir (WHO vd., 2018). Bu
noktada gelistirilen saglik hizmeti kalite standartlar1 6nem kazanmaktadir.
Saglik hizmetlerine yonelik kalite standartlar1 ii¢ evrimsel donemden gec-
migtir. Bu donemler sunlardir (Whittaker vd., 2011):

e Oncii temel galismalarin daha sonraki gelismeler igin platform olugtur-
dugu 1950 6ncesi donem

e Saglik hizmetlerindeki kotii sonuglarin ve verimliligin ele alindig: 1950
ile 2000 yillar1 arasinda reaktif donem

e  Saglik tesislerinin degerlendirilmesinde, saglik hizmeti sunum kalitesin-
deki iyilesmenin karutlari ile birlikte giderek daha gelismis yontemlerin
uygulanmasindan yararlanildigi, 2000 yilindan itibaren gegerli olan pro-
aktif donem.

1950’den 6nce, saglik hizmetlerinde kalitenin minimal resmi degerlendir-
mesi yapilmustir. Bu egilimin bir istisnasi, hasta bakiminda sonug yonetimi-
nin kurucusu olarak kabul edilen ABD’li cerrah Ernest Codman’in ¢alismast
olmustur. Codman’mn 6ncii ¢alismasi, glintimiizde saglik tesislerinde kulla-
nilan degerlendirme siireglerinin bir¢ogunun ortaya ¢ikmasina neden olmus-

223



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

tur. Bunlar arasinda hastalik ve 6liim toplantilari, ameliyat sonras1 hasta so-
nuglarmi izlemeye yonelik sistematik bir yaklasim, hastane uygulamalarimnin
standardizasyonu ve Amerikan Cerrahlar Birligi tarafindan olumsuz sonuglar
i¢in sorumluluk atfeden bir vaka raporu sisteminin gelistirilmesi yer almigtir.
Codman’in saglik hizmetlerinde kalite degerlendirme ¢alismalari, Amerikan
Cerrahlar Birliginin ve bu birligin hastane standardizasyonuna (daha sonra
Saglik Kuruluslarinin Akreditasyonu Ortak Komisyonuna- JCAHO- donii-
sen program) yol agmustir. JCAHO, diinyadaki saglik akreditasyon prog-
ramlarina ilham vermis, saglik hizmetlerinde kalitenin resmilestirilmesine,
1950-2000 yallar1 arasinda kalite ve giivenlik standartlarina bagli olan iyiles-
tirme yontemlerine onctiliik etmistir. Bu donemde Avedis Donabedian, sag-
lik tesislerinde yaps, siire¢ ve sonuglar: 6l¢gmek igin (hala kullanimda olan)
doniim noktasi niteliginde yontemler gelistirmistir. Onun ¢alismalari, saglik
tesislerini degerlendirmeye yonelik sistem yaklagiminin anlasilmasina yol
a¢gmustir. Tipta kalite glivencesini tartismak i¢in uluslararasi saglik profesyo-
nelleri arasinda yapilan birkag toplantidan sonra Donabedian gelenegini iz-
leyerek, 1995 yilinda Avustralya’nin Melbourne kentinde Uluslararas: Saglhik
Hizmetlerinde Kalite Dernegi (ISQua) Sekreterligi kurulmustur. Daha sonra
Irlanda’nin Dublin sehrine tasinan ISQua egitim, arastirma, is birligi ve kani-
ta dayali bilginin yayilmas: yoluyla saglik hizmetlerinin kalitesi ve giivenli-
ginde iyilestirme saglamak icin kiiresel bir harekete doniismiistiir (Whittaker
vd., 2011). Asagida ISQua da dahil olmak tizere saglik hizmetleri kalite stan-
dartlarina katki saglayan uluslararas: kuruluslarin ¢alismalar: hakkinda bilgi
sunulmustur.

Uluslararasi Kuruluslar ve Saglik Hizmetleri Kalite Standartlari

Saglik hizmeti kalitesini ytiikseltmek ve stirdiiriilebilirligini saglamak
i¢in uluslararas: kuruluslarin standartlar olusturdugu, ihtiya¢ duyuldukca
bu standartlari revize ettigi goriilmektedir. Bu alanda saglik hizmeti ile ilgili
olmayan ancak standartlar yayimlayarak onemli katkilar sunan kuruluslarin
varlig1 da bilinmektedir. Asagida saglik hizmeti kalite standartlar1 olusturan
baslica uluslararasi kuruluslara ve faaliyetlerine yer verilmistir.

Uluslararasi saglik hizmetlerinde kalite dernegi (Isqua)

ISQua saglik hizmetlerinde kalite iyilestirmeyi tesvik etmeye adanmuis,
tiye tabanli, kar amaci glitmeyen bir dernektir. Diinya ¢apinda saglik hiz-
metlerinin kalitesini ve giivenligini artirmak icin 30 yili agkin bir siiredir
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calismaktadir. Egitim, bilgi paylasimi, dis degerlendirme, diinya ¢apindaki
saglik sistemlerini destekleme ve saglik hizmetleri aglar1 araciligiyla benzer
diisiinen insanlar1 birbirine baglama yoluyla hedefine ulasmak isteyen bu
dernegin kapsamli saglik hizmetleri profesyonelleri ag1 alt1 kitay1 ve 70’den
fazla iilkeyi kapsamaktadir. ISQua, saglik profesyonelleri igin esnek, ¢evrim
ici kaliteli ve giivenli egitim programlar1 sunarak yeniligi ve en iyi uygula-
malar1 tesvik etmeyi, profesyonel yeterlilik ve giiven asilamay1, diinya ¢apin-
da kaliteli saglik hizmetleri egitimi icin 6lgiitler olusturmay1 hedeflemektedir
(ISQua, 2023).

ISQuanin Uluslararasi Akreditasyon Programi dis degerlendirme or-
ganizasyonlarina ve standartlar gelistiren kuruluglara benzersiz bir kiiresel
akreditasyon hizmeti sunmaktadir. Uluslararas1 Akreditasyon Programi
istege baghdir ve ISQua'nin web sitesi aracilifiyla bagvuru yapilmaktadir.
Degerlendirme hizmetleri, uluslararasi arastirmacilar tarafindan goniilltiliik
esasina gore saglanmaktadir. Bu programda yer alan standartlar sunlardir
(ISQua, 2018):

e  YOnetisim

e Stratejik, operasyonel ve finansal yonetim
e Risk yonetimi ve kalite iyilestirme

e Insan kaynaklar1 yonetimi

e Bilgi yonetimi

e Aragtirmaci yonetimi

e Anket ve miisteri yonetimi

e Akreditasyon veya sertifikasyon odiilleri

Uluslararasi birlesik komisyon (JCl)

Uluslararasi Birlesik Komisyon (JCI) saglik hizmetleri kalitesi ve hasta
gtivenligi konusunda kiiresel bir liderdir. JCI standartlari, saglik hizmeti ku-
ruluglarinin performansini 6l¢mesine, degerlendirmesine ve iyilestirmesine
yardimci olabilecek bir degerlendirme siirecinin temelini olusturur. Kaliteyi
destekleyen ve hasta giivenligini saglayan standartlar gelistirmek JCI'nin te-
mel hedefidir. JCI standartlar: kuruluslar i¢cin makul, ulasilabilir ve dl¢tilebi-
lir olan net beklentiler belirler. Standartlar tiim saglik kuruluslar i¢in ortak
olan 6nemli islevler etrafinda gelistirilir ve diizenlenir. JCI saghk kuruluslari,
konu uzmanlari, bilimsel literatiir ve endiistri yonergeleri, teknik danisma
panelleri diger kilit paydaslardan gelen girdiler ve bilgilerle standartlar ge-
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listirir. Uluslararas1 Ortak Komisyon standartlari, kuruluglarin kalite gelis-
tirme sistemlerinin bir parcasi olarak veri toplamasi gerektigini belirtir. Bu
standartlara uymak i¢in kurulusun liderligine, kurulusun hasta popiilasyon-
larina ve hizmetlerine uygun, iyi tanimlanmis, kanita dayal 6l¢iitler seger
(Joint Commission International, 2023).

JCI standartlar1 hasta merkezli standartlar ve saglik kurulusu yonetim
standartlar: olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Bu standartlar sunlardir (JCI,
2020):

Hasta Merkezli Standartlar
e Uluslararasi hasta giivenligi hedefleri
e Bakima erisim ve bakimin siirekliligi
e  Hasta merkezli bakim
¢ Hastalarin degerlendirilmesi
e Hastalarin bakim
e  Anestezi ve cerrahi bakim
e llag yonetimi ve kullanim1
Saglik Kurulusu Yonetim Standartlar
e Kalite iyilestirme ve hasta giivenligi
¢ Enfeksiyonlarin 6nlenmesi ve kontrolii
e  YoOnetisim, liderlik ve yonlendirme
e  Tesis yonetimi ve giivenligi
e  Personel nitelikleri ve egitimi

e Bilgi yonetimi

Uluslararasi standardizasyon orgiitii (1S0)

Uluslararasi Standardizasyon Orgiitii (ISO) iilke bagina bir iiyeye sahip
ulusal standart kuruluslarin olusturdugu kiiresel bir agdir. Bagimsiz bir ku-
rulus olan ve kar amaci giitmeyen ISO’'nun temel isi uluslararas1 standart-
lar olusturmaktir. ISO, tiim paydaslarla ortak anlayis ve isbirligi sayesinde
pratik araglar gelistirmek icin bir platform saglamaktadir. Pek ¢ok alanda
standartlar {ireten ISO saglik alaninda da standart {iretme nedenini saglik
hizmetlerine, kaliteli bakima, giivenli tibbi uygulamalara ve ekipmana, uy-
gun maliyetli ¢ozlimlere erisimin giiniimiiz toplumunun beklenen normu
haline gelmesi olarak ifade etmektedir. Saglik i¢in ISO standartlari, bireyle-

226



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

rin ve topluluklarin hak ettikleri kalitede bakim almalarini saglamaya yar-
dimcr olmaktadir. Kuruluslar ve sirketler, ISO standartlarin1 uygulayarak
kalite, seffaflik, hesap verebilirlik ve giivenlik ilkelerine proaktif bir bagllik
bildirmektedir. ISO standartlari, saglik hizmetlerinin karsilastirilmasini, bilgi
aligverisinde bulunmayz, verileri toplamayi ve bir bireyin saghiginin gizliligi-
ni korumay1 kolaylastirmaktadir. ISO tarafindan saglik alaninda gelistirilen
baslica standartlar sunlardir (ISO, 2019):

e ISO/TC 106: Dis hekimligi

e ISO/TC 150: Ameliyat i¢in implantlar

e ISO/TC 194: Tibbi cihazlarin biyolojik ve klinik degerlendirmesi

e ISO/TC 198: Saglik iirtinlerinin sterilizasyonu

e ISO/TC 210: T1ibbi cihazlar i¢in kalite yonetimi ve ilgili genel hususlar
e ISO/TC 212: Klinik laboratuvar testleri ve in vitro teghis test sistemleri
e ISO/TC 215: Saglik bilisimi

e ISO/TC 304: Saglik kurulusu yonetimi

Tiirkiye’de Saghk Hizmetleri Kalite Standartlari

Tiirkiye’de saglik hizmetlerinde kalitenin saglanmasina yonelik artan
bir ilgi vardir. Bu konuda Saghk Bakanliginin ¢alismalari ivme kazanarak
stirmektedir. Saghk Bakanligina bagl yatakli tedavi kurumlarinda sunu-
lan biitiin hizmetlerin toplam kalite yonetimi gercevesinde yiiriitiilmesi icin
2001’de “Yatakli Tedavi Kurumlar1 Kalite Yonetimi Hizmet Yonergesi” yii-
rirliige girmistir. Bu yonerge ile toplam kalite yonetimi calismalarma aktif
olarak gecilmistir. Saglik Bakanlig1 tarafindan 2003’de yayimlanan Saglikta
Doniistim Programinin sekiz bileseninden birinin “nitelikli ve etkili saghk
hizmetleri icin kalite ve akreditasyon” olmasiyla da hizmet sunucularmnin
ve finansal kaynak saglayicilarmin kaliteye ilgisi artmigtir. 2005'de kaliteli
hizmet sunumunun saglanmasi ve Bakanliga bagli ikinci ve tiglincli basa-
mak yatakli tedavi kurumlarinin bu hedefe ulasmalar: icin 6lgtilebilir, kar-
silastirilabilir hizmet sunum kriterlerinin belirlenmesi ve personelin tesvik
edilmesi amaciyla “Saghk Bakanligr Yatakli Tedavi Kurumlari Kurumsal
Kaliteyi Gelistirme ve Performans Degerlendirme Y&nergesi” hazirlanmigtir.
Kurumsal performans ve kaliteyi gelistirme calismasiyla hizmet alt yapisi,
saglik hizmetine erisim, hasta memnuniyetinin 6l¢iilmesi, siireglerin deger-
lendirilmesi ve belirlenen hedeflere ulasma derecesinin 6l¢iimiine dayanan
hastane degerlendirme sistemi baglatilmistir. Yonergeye gore hesaplanan
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kurum performans katsayis1 gorevli personele yapilacak ek 6demeye esas
olusturmustur. Kalite iyilestirme calismalar1 personelin geliriyle iliskilendi-
rilerek maddi olarak tesvik edilmistir. Yonerge kapsaminda hazirlanan ve
100 sorudan olusan “kalite gelistirme ve degerlendirme kriterleri” zamanla
revize edilmis ve “Hizmet Kalite Standartlar1” adin1 almistir (Kaya, 2013a).

Tiirkiye saglikta kalite sisteminin amaci tiim saghk kuruluslarinda has-
talara ve calisanlara yonelik olarak hem giivenligin hem de memnuniyetin
saglanmasidir. Bu sistemde {i¢ 6nemli yap1 tas1 bulunmaktadir (T.C. Saglik
Bakanligi, 2020a):

1) Merkez ve Tasra Teskilat1 Kurumsal Yapisi
2) Saglik Hizmet Kalitesi

3) Saglikta Kalite Standartlar1

o Saglikta Kalite Gostergeleri

o Saglikta Kalite Degerlendirmeleri

. Klinik Kalite

4) Klinik Kalite Standartlar1

. Klinik Kalite Gostergeleri

o Klinik Kalite Olgme ve Degerlendirme Sistemi

Bu amag¢ dogrultusunda hazirlanan Saghkta Kalite Standartlar1 (SKS)
setleri, Tiirkiye’de saglik hizmetlerinde kalite kiiltiiriiniin gelistirilmesinde
onemli bir role sahiptir. Bu kapsamda insan giicii ve teknoloji kapasitesinin
yiikseltilmesi, fiziki kosullarin daha iyi hale getirilmesi ile kalite alaninda
standartlarin belirlenmesi, bu standartlarin uygulanmas: ve degerlendiril-
mesi bir biitiinsellik arz etmektedir. Kalite alaninda ortaya konan kurallarin
ve gelistirilen standartlarin belli donemlerde gézden gecirilmesi, revize edil-
mesi, yeni gelismelere adapte edilmesi, hatta bir adim 6tesini hedeflemesi ge-
rekmektedir. 2015’de yayimlanan SKS Hastane (Stiriim 5) seti gozden gegiril-
mis ve SKS standart gelistirme algoritmasi dogrultusunda revize edilmistir.
SKS Hastane (Siirtim 6) seti hazirlanirken uluslararasi gelismelere 6ncelik ve-
rilmesine, Tiirkiye saglik sistemi ile uyumlu ve gelisimi tesvik edici olmasina
dikkat edilmistir (T.C. Saglik Bakanligi, 2020a). Bu baglamda saglikta kalite
standartlarmin gelistirilme siireci Sekil 1’de sunulmustur.
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Alt yap1 ¢alismalarinin hazirlanmasi

,

Standartlarm hazirlanmasi

'

Pilot ¢alismalarn viriitiimesi

'

Gerekli diizenlemeler yapilarak standart setinin son
seklinin olusturulmasi

’

Standartlarin onaylanmasi ve viiriirliige girmesi
(Makam Onay1)

'

Standart setinin saha ile paylasilmasi

Sekil 1. Tirkiye'de Saglik Hizmeti Kalite Standartlarinin Gelisim Siireci (T.C. Saglik Bakanhgi, 2020a)

Tiirkiye’de SKS tiim kamu, 6zel ve tiniversite statiisiinde saglik hizme-
ti veren hastanelere yonelik olarak hazirlanmistir. SKS’de yer alan hedefler
hasta giivenligi, hasta odaklilik, etkililik, etkinlik, uygunluk, verimlilik, hak-
kaniyet, zamanlilik, saglikli calisma yasamu, siireklilik gibi kalite hedeflerini
gerceklestirmek icin olusturulmustur. SKS Hastane yapisal, siire¢ bazli ve
sonug odakl1 olarak hastanenin tiim boliimlerini kapsayacak sekilde hazir-
lanmigtir. SKS Hastane boyut, boliim, standart ve degerlendirme olgiitleri
ile rehberlik ifadelerinden olusmaktadir. SKS Hastane setinde 5 boyut, 46
boliim, 523 standart, 1599 degerlendirme Olgiitii vardir. Standart ve deger-
lendirme olgiitleri ele alindig1 hizmet konusuna 6zgii amaci belirlemek igin
ortaya konulmus temel gereklilikler, rehberlik bilgileri ve tanimlamalar ige-
ren optimal kurallari ifade etmektedir. SKS Hastane seti kurumsal hizmetler,
hasta ve ¢calisan odakli hizmetler, saglik hizmetleri, destek hizmetleri ve gos-
terge yonetimi olarak 5 boyutta degerlendirilmektedir. SKS Hastane seti de-
gerlendirilen boyutlar sunlar1 ifade etmektedir (T.C. Saglik Bakanlig1, 2020a):
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Kurumsal hizmetler boyutu; hastanede, tiim ¢alisanlarin yer aldig1 etkin
bir kalite yonetim yapilanmasi olusturarak, kaliteli hizmet sunumuna y6ne-
lik faaliyetlerin sistemli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in hazirlanmis standartlar
iceren boliimlerden olusan boyuttur.

Hasta ve calisan odakli hizmetler boyutu; hastalarin giivenligini ve
memnuniyetini, temel haklarini, ¢alisanlarin ise saghkli bir ¢alisma hayat
icinde olmalarini saglamak, sunulan hizmetlere calisan ve hasta ve perspek-
tifinden bakmak amaciyla hazirlanmis boliimlerden olusan boyuttur.

Saglik hizmetleri boyutu; alan ve siire¢ bazli saglik hizmetleri olmak
tizere iki kategoriden olugsmaktadir. Hastanede verilen tiim tibbi hizmet sii-
reclerine yonelik standartlar iceren boyuttur.

Destek hizmetleri boyutu; tibbi hizmet siireglerinin siirekliligini ve gii-
venligini saglamak igin gereken alt yapiy1 olusturmak amaciyla hazirlanan
boliimlerden olusan boyuttur.

Gosterge yonetimi boyutu; kalite iyilestirme siireclerinin siirdiiriilebi-
lirligini saglamak icin hazirlanmis béliimden olusan boyuttur. Bu boyutlara
iliskin sayzsal bilgiler Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1. SKS Hastane Sayisal Dagilim Tablosu

Boyutlar Standart Sayisi Degerlendirme Olciitii Sayisi
Kurumsal Hizmetler 71 196

Hasta ve Calisan Odakli Hizmetler 39 108

Saglik Hizmetleri 325 1019

Destek Hizmetleri 81 264

Gosterge Yonetimi 7 12

Kaynak: T.C. Saglik Bakanlidi, 2020a

Standart ve gostergelerin karsilanma diizeyi belirlenirken “Saglikta
Kalite Standartlar1 Olgme, Degerlendirme ve Puanlandirma Rehberi” esas
alinmaktadir. Standart ve gostergelerin karsilanma diizeyleri {i¢ kategoride
degerlendirilmektedir: Karsilaniyor (K), kismen karsilaniyor (KK) ve karsi-
lanmiyor (KM). Standart ve gosterge karsilaniyorsa standart icin belirlenen
tam puan (10-50 puan araliginda), kismen karsilaniyorsa standart i¢in belirle-
nen puanin yarisi, karsilanmiyor ise 0 (sifir) puan verilmektedir (T.C. Saghk
Bakanligi, 2020a).

Tiirkiye’de saglik hizmetlerinde kalite ¢alismalar1 kapsaminda ilk kez
hastaneler icin gelistirilen standartlarin sahada olusturdugu etki, farkindalik
ve iyilesme siireci farkli saglik kuruluslarina yonelik saglik kalite standartla-
rinin hazirlanmasini da saglamistir. Bu baglamda SKS Diyaliz- Agiz ve Dis

230



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

Saglig1 Hastanesi-Evde Saglik-112 Setleri hazirlanarak ilgili saglik hizmeti
sunucularmin kullanimina sunulmustur. SKS gosterge sonuglari saglik kuru-
luslar tarafindan Kurumsal Kalite Sistemi biinyesinde olusturulan Tiirkiye
Saghkta Kalite Gostergeleri Sistemine (TUR-GOS) girilmektedir (T.C. Saglik
Bakanligi, 2020b). Dolayisiyla saglik hizmeti kalite standartlarmin sadece
hastaneler i¢in degil, koruyucu ve tedavi edici saglik hizmeti sunan diger
saglik kurumlarma yonelik olarak da hazirlandig;, biitiinciil bir bakis agisi-
nin ele alinmaya calisildig: gortilmektedir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Saglik hizmetlerinde kalite iyilestirmeyi kurumsal kiiltiiriin bir pargasi
yapabilmek icin kalite yonetiminin olusturulmasi gerekmektedir. Bununla
birlikte saglik hizmetlerinde kalite yonetimi ile ilgili calismalarda sadece sag-
ik kurumlarinin ve saglik profesyonellerinin ¢abalar1 yeterli olmayacaktir.
Makro boyutta uluslararas: kurum ve kuruluslar ile devletlerin, mikro bo-
yutta ise hastalarin ve vatandaslarin saghik hizmetlerinde kalite diizeyinin
yiikseltilmesinde tistlenecegi roller vardir. Farkli destek gruplarmin saghk
hizmetlerinde optimum seviye i¢in ¢aba gostermesi, 6zendirici faaliyetler
igin tegvik edilmesi onem arz etmektedir.

Saglik hizmetlerinde kalitenin objektif olarak ol¢tilebilmesi icin olustu-
rulan standartlar yol gosterici olmaktadir. Saglik hizmetlerinde kalite stan-
dartlar1 ¢ogu zaman gondiilliiliik esasina gore uygulanmaya calisilmaktadir.
Bu standartlari karsilayan veya karsilamaya ¢alisan saglik kurumlarinin has-
ta ve calisan giivenligi ekseninde daha etkili ve verimli hizmetler sunmas:
s0z konusudur. Siirekli degisen ve gelisen saglik teknolojisi ve hastalar bagta
olmak iizere gesitli taraflarin artan beklentileri saglik hizmeti kalite standart-
lariin giincellenmesini gerekli kilmaktadir. Onemli olan bu standartlar1 sii-
rekli olarak takip etmek ve karsilayabilmektir. Bu baglamda saghik kurum-
larindaki prosediirlerin ve siireglerin kalite hedefleriyle uyumlu olmas1 ve
tiim personel tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Kalite standartlarimin
karsilanmasina yonelik olarak saglik kurumlarindaki personelin farkindalik
seviyesinin yiikseltilmesi, belirli periyotlarla egitim programlarinin diizen-
lenmesi ve bu programlarin etkililiginin degerlendirilmesi, saglik kurumlar1
arasinda nesnel Olciitlerle capraz degerlendirmeler ve kiyaslamalar yapilma-
s1 Onerilebilir. Kalite standartlarini karsilayan ve asan saglik kurumlar1 igin
resmi otoriteler tarafindan toplumun bilgilendirilmesi (saghik kurumunun
imajinin yiikseltilmesi) ve mali tegviklerin saglanmasi da 6zendirici faaliyet-
ler olarak degerlendirilebilir.
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SAGLIK KURUMLARINDA iNOVASYON
ve ILETiSiM TEKNOLOJILERi STRATEJiSi

Prof. Dr. Aykut EKIYOR
Gozde KARADEMIR

GiRis

Saglik sektorii, son yillarda inovasyon ve iletisim teknolojilerinin kul-
lanimi ile hizli bir degisim yasamaktadir. Bu degisim, hasta memnuniyeti-
ni artirmak, tani-tedavi siirecini kolaylastirmak ve maliyetleri azaltmak gibi
bir¢ok fayday:1 beraberinde getirmektedir. Saglik kurumlari, hasta kayitlari-
ni, tetkiklerini ve sonugclarini elektronik olarak saklamak, saghk paydaslar
arasinda daha hizli ve dogru bilgi paylasimini kurmak, hasta takibini kolay-
lastirmak, hasta tedavisine daha etkili yaklagilmasini miimkiin kilmak gibi
bir¢ok fayday1 inovasyon ve iletisim teknolojilerini kullanarak hizl bir sekil-
de elde edip uygulamaya gegirebilmektedirler.

Saglik kurumlari, bir¢ok uzmanlik alaninda inovasyon ve teknoloji ta-
banli tele-tip hizmetleri (Radyoloji, dermatoloji, patoloji, konstiltasyon, psi-
kiyatri, evde bakim hizmetleri ve cerrahi gibi hizmetleri kapsamaktadir.) su-
narak maliyetlerini diistirebilmektedir. Tele-tip uygulamalar ile hastanelere
ulagsma imkani zor olan hastalarla iletisim kanallarini kullanarak teghis ve te-
davi hizmeti sunabilmekte, hastalarin yasadiklar1 yerlerden tedavi almasin
miimkiin kilabilmekte ve hasta-doktor etkilesimini artirarak hasta memnu-
niyetini olumlu yonde etkileyebilmektedir. Saglik kurumlarmin inovasyon
ve iletisim teknolojilerine yonelik stratejisi, hastalarin ihtiyaglarina ve bek-
lentilerine odaklanarak teknolojik gelismeleri yakindan takip edip ve giincel
teknolojileri etkili bir sekilde kullanmak olmalidir. Saglik kurumlari, hasta
giivenligini saglayan ve verilerin gizliligini koruyan giivenli bir elektronik
saglik bilgi sistemi kurmalidir. Bu strateji, maliyetlerin diistiriilerek saglik
kurumlarmin verimliliginin artirllmasina, hasta memnuniyetinin ve tedavi
kalitesinin ytiksek kalitede sunulmasina yardimc olacaktir.
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Inovasyon ve iletisim teknolojileri, saglik sektoriindeki saglik kurumu-
na ulagma siireci, saglik hizmeti sunumu ve bakim kalitesi gibi diger birgok
onemli hususu biiyiik 6lciide iyilestirme potansiyeline sahiptir. Uygulamaya
stratejik olarak yaklasim tarzi benimseyen, giincel arastirmalari, teknolojik
faaliyetleri takip eden ve uygulamaya gegciren saglik kurumlari, bu teknoloji-
lerin avantajlarindan yararlanirken ayni zamanda maliyetlerini azaltma nok-
tasinda da basar1 saglayip sektorde stirdiiriilebilir rekabet glictinii elinde bu-
lundurarak hizmet sunmaya devam edecektir. Saglik hizmetlerinin gelecegi,
inovasyon ve iletisim teknolojisinin siirekli olarak gelistirilmesi ve uygulan-
masi ile dogrudan iligkilidir. Saghik kurumlari, hastalarina miimkiin olan en
iyi bakimi saglamak icin teknolojik gelismeleri benimsemek ve uygulamaya
gecirmek noktasinda proaktif olmalidir.

INOVASYON KAVRAMI

Tiirkge literatlirde ino-
vasyon kelimesinin karsili1
olarak yenilik, yenilikgilik, ye-
nilesim, yenileme ve yenilen-
me sozciikleri yer almaktadir.
Kisaca inovasyonu yeni fikir-
lerin, metotlarin kullanilmasi

olarak tanimlayabiliriz. Ay

Sekil 1: inovasyon, insan ve teknoloji etkilesiminin
zamanda bu kavram iginde merkezindedir Kaynak: (iStock, 2020a)

girisimcilik ve yaraticilik fikrini de barindirmaktadir. Inovasyon, tarih bo-
yunca insan ilerlemesinin ve gelisiminin merkezinde yer alan, binlerce yildir
insanlik tarihinin bir adim 6teye taginmasi icin itici gii¢ olan bir kavram ola-
rak kargimiza ¢ikmaktadir. Tekerlegin icadi, tarimin gelismesi ve ilk uygar-
liklarin yaratilmasindan sanayi devrimine ve dijital caga kadar inovasyon,
insanlik tarihinin akigini sekillendirmis, degisimi yonlendirmis ve bireyler,
topluluklar ve toplumlar icin yeni firsatlar yaratarak hayat kalitesini ytikselt-
mistir. Son yillarda, teknolojik gelismelerin sanayileri doniistiirmesi, yasam
sartlarimiz1 degistirmesi, calisma hayatimizi sekillendirmesi ve saglik hiz-
metlerini olumlu yonde etkilemesi ile her alanda inovasyonun hizi artmistir.
Ayni zamanda inovasyon, yeni mal ve hizmetlerin gelistirilmesini, mevcut
teknoloji ve stireglerin iyilestirilmesini ve yeni is modellerinin yaratilmasi ile
sosyal, kiiltiirel, politik degisimi, yeni bilgi ve anlayis bi¢cimlerinin yaratil-
masint da kapsamaktadir. Gilinlimiizde inovasyon yeni firsatlar yarattigi ve
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gelecegi sekillendirdigi icin modern toplumun vazgecilmez yasam alanlarin-
dan biri haline gelmistir. Buna bagli olarak da saglik sektoriinde her gegen
giin inovasyon ¢iktilarinin ¢ok fazla yer aldigini ve bunlardan yararlanildig:
goriilmektedir. Ornegin, yeni teknolojilerin, iiriinlerin gelistirilmesi saglik
profesyonellerine tani ve tetkik stirecinde zaman kazandirarak hizli bir sekil-
de tedavi siirecinin baslanmasi noktasinda biiyiik kolayliklar saglamaktadir.
Ayni zamanda hastalar igin de bu siireglerin yipraticiligl azaltilarak yasam
kalitesini yiikseltme ve en yiiksek faydanin hastaya sunulmasi amaglanmak-
tadir. Tip alaninda ve saglik hizmetleri teknolojilerindeki inovatif faaliyetler
diinyanin her yerindeki insanlarin saghk hizmetlerine erisimini artirmaya
yardimci olmaktadir ve bu siireci her gecen giin daha da kolaylastirmaktadir.
Giiniimiizde teknolojik gelismelerin en ¢ok kullanildig1 alan saglik sektorii
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hastalarin yasam standartlarinin yiikselme-
si, bakim kalitesinin artmasi, hizli tani-tedavi siiregleri, tele-tip gibi bir¢ok
hizmetin daha giivenli ve kolay ulasilabilir olmas1 gibi sebepler de saghk
sektoriinde inovasyonun kullanim alanlarinin gelecekte daha ¢ok artacagin
ortaya koymaktadir.

Inovasyon Tanimi

Inovasyon kavrami, Sanayi Devriminin baglamasiyla giindeme gelen kii-
resellesmenin etkisi ve teknolojinin hizla gelisip degismesiyle rekabet giicii
ve surdiirilebilirlik avantaji saglamas: acgisindan her gecen giin daha fazla
alanda karsimiza gikarak uygulama alani bulmaktadir. inovasyon sozciigii
Latincede yenilik yapmak anlamina gelen “innovare” kelimesinden tiireye-
rek Ingilizce “innovation” kavraminin karsilig1 olup Tiirkge’de ise inovasyon
olarak literatiirde yer edinmistir (Oylumlu, 2006). Tiirkce literatiirde anlam
karsilig1 yenilik, yenilesim, yenilikgilik olarak yer almaktadir. Inovasyon
kavrami, ulusal ve uluslararasi literatiir gozden gegirildiginde igerikleri ya-
kin olan ¢ok farkli tanimlamalarla karsimiza ¢ikmakta olup bu kavrami tek
bir tanim gercevesinde degerlendirmenin miimkiin olmadig goriilmektedir.
Bu baglamda da ilk kez inovasyon kavramindan bahseden kisi {inlii ekono-
mist Schumpeter (1934) olarak bilinmektedir.

Schumpeter (1934) gore, is dongiileri (Achuthan, 2023) neredeyse ta-
mamen endiistriyel ve ticari organizasyondaki yeniliklerin bir sonucudur.
Yenilikler, tiretim faktorlerinin kombinasyonundaki, sonsuz kiiciik adimlar-
dan veya marjdaki degisikliklerden etkilenmeyen degisikliklerdir. Inovasyon
oncelikle iiretim ve nakliye yontemlerindeki degisikliklerden, endiistriyel
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organizasyondaki degisikliklerden, yeni bir esyanin iiretiminden, yeni bir
pazarin veya yeni malzeme kaynaklarinin agilmasindan olusur. Inovasyon,
maliyeti azaltmak ve kar1 artirmak icin yeni bir tiretim tekniginin, yeni maki-
nelerin veya yeni bir konseptin uygulanmasini ifade etmektedir (Karademir,
2019).

Inovasyon, tarihsel siirecte pek cok arastirmaci tarafindan farkli ta-
nimlamalar ile gergevesi ¢izilmis bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Kronolojik olarak bazi tanimlamalar su sekildedir (Dursun, 2017);

Tablo 1: Tarihsel Siirecte inovasyon Tanimlan

Schmookler (1966) Bir firma, kendisi icin yeni bir mal ve hizmet gelistirirse ya da kendisi icin yeni bir
yontem veya malzeme kullanirsa teknolojik bir yenilik yapmis olur. Belirli bir teknolojik
yeniligi ilk gerceklestiren firma inovasyon faaliyetini gerceklestirmistir.

Becker/Whisler (1967) | Bir fikrin, benzer amaglara sahip organizasyonlar tarafindan ilk kez kullanilmasidir.

Downs/Mohr(1976) | Farkli uygulamalar yiiriiten organizasyonlar arasindaki farkliliklardir.

Freeman (1982): Endiistriyel inovasyon, yeni veya gelistirilmis bir Giriiniin pazarlanmasi veya yeni veya
gelistirilmig bir siirecin veya ekipmanin ticari kullanim iin tasarim, Giretim, yonetim ve
ticaret faaliyetlerini icermesidir.

Moore/Tushman inovasyon, pazardaki bir ihtiyacin sentezlenmesi ve bu ihtiyaca cevap veren iiriiniin
(1982) iretilmesidir.
Drucker (1985) inovasyon, girisimcilerin farkli bir is veya hizmet olusturmak igin degisiklik yapmalarini

sadlayan bir aractur. Bir disiplin, 6grenme yetenegi, uygulama yetenegi olarak gdsterilir.

Rothwell/Gardiner inovasyon, sadece teknolojik acidan 6nemli bir ilerlemenin ticarilestirilmesi anlamina

(1985) gelmez (radikal inovasyon), ayni zamanda teknolojik bilgide kiiciik degisikliklerin
kullanimini da icerir (iyilestirme veya artimsal inovasyon).

Rickards (1985) inovasyon, yeni fikirlerin uygulanmasidir. Sistemlerin sorunlaninin (ihtiyaclarinin) yeni
yaklagimlarla ¢6ziilmesidir.

Roberts (1987) inovasyon = kesif + kullanim. Kesif, yeni fikirler yaratmak ve bunlari isler hale getirmek

icin yapilan tiim cabalari ifade eder. Kullanim siireci, ticari gelistirme, uygulama ve
transferi kapsar; belirli hedeflere odaklanmay, bu hedefleri degerlendirmeyi, arastirma
ve/veya gelistirme sonuglarinin transferini ve teknolojiye dayali sonuclarin genis bir
alanda kullanimini, yayilmasini ve yayginlastinlmasini da icerir.

Porter (1990) Sirketler, inovasyon ile rekabet avantaiji elde ederler. inovasyona hem yeni teknolojileri
hem de yeni is modellerini kapsayacak sekilde genis bir agidan yaklasirlar.

Kaynak: Oztiirk and Giinsel (2018) tarafindan calismalarinda kullanilan ve El¢i (2006) tarafindan olusturulan
tablodan dogrudan alintilanmigtir.

Bu tanumlamalardan hareketle OECD ve Avrupa Komisyonu'nun ino-
vasyona iligkin ortak karara vardigr tanimlama Oslo Kilavuzu'nda yer al-
maktadir ve bu kilavuzda inovasyon su sekilde agiklanmaktadir; Yeni veya
biiyiik oranda yenilenmis, farklilagtirilmis, gelistirilmis tirtin (mal, hizmet)
ya da siirecin; eskisinden farkli bir bakis agis1 getirilerek yeni bir pazarlama
yonteminin is yiiriitme siireclerinde, is yerinde veya dis kaynakl iliskiler-
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de yeni bir organizasyonel prosediiriin hayata gegirilme siirecidir (OECD,
2005). Bu baglamda inovasyon kavrami bir¢ok yazar tarafindan farkli nokta-
larindan ele alinarak tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlamalardan hareket-
le inovasyon, yeni bir icattan ¢ok yeni iiriin, siire¢ veya uygulamada yenilik
veya iyilestirme yapmak ve ayni zamanda isletmeye ticari bir katki saglamas
onemli olan 6zellikleri arasinda yer almaktadir (Karademir, 2021).

inovasyonun Boyutlar

Inovasyon, farkli yonleri kapsayan karmasik ve ¢ok yénlii bir kavram-
dir. Inovasyonun bu yénleri, teknolojik, organizasyonel, sosyal ve kiiltii-
rel inovasyonlar dahil olmak {izere birka¢ kategoriye ayrilabilmektedir.
inovasyonun farkli yonlerini anlamak, biiytime ve gelisme firsatlarin belirle-
melerine ve inovasyon i¢in etkili stratejiler gelistirmelerine yardime1 oldugu
i¢in hem bireyler hem de kuruluslar igin ¢ok 6nemlidir.

Teknoloji yoniiyle inovasyon, belki de yeniligin en iyi bilinen ve en ¢ok
calisilan yontidiir. Bu yenilikler, yeni teknolojilerin gelistirilmesini, mevcut
teknolojilerin iyilestirilmesi ile yeni {irtinlerin icadindan yeni tiretim siiregle-
rinin tanitilmasina kadar her seyi icermektedir. Ornegin, internetin gelisimi,
iletisim kurma, ¢alisma ve bilgiye erisme seklimizi degistiren biiytiik bir tek-
nolojik inovasyon olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel yoniiyle inovasyon, kuruluslarin daha verimli ve etkili bir se-
kilde ¢calismasina yardimci olabilecek yeni 6rgiitsel yapilarin, is modellerinin
ve yonetim uygulamalarinin gelistirilmesini ifade etmektedir. Ornegin, yeni
proje yonetimi metodolojilerinin tanitilmasi, kuruluslarin proje yonetimine
ve yazilim gelistirmeye yaklasim seklini degistiren onemli bir organizasyo-
nel inovasyon olmustur (Karademir,2019).

Sosyal yoniiyle inovasyon, toplumu organize etmenin ve yoksulluk,
esitsizlik ve gevresel bozulma gibi sosyal zorluklari ele almanin yeni yolla-
rimin geligtirilmesini icermektedir. Ornegin, mikro-finans girisimlerinin ge-
listirilmesi, gelismekte olan tilkelerdeki insanlarin finansal hizmetlere erisi-
mini artirmaya yardimci olan 6nemli bir sosyal inovasyon olarak karsimiza
cikmaktadir.

Kiiltiirel yoniiyle inovasyon, toplumun diinyaya bakisini ve birbirleriyle
etkilesimini sekillendirebilecek yeni kiiltiirel normlarin, degerlerin ve inang-
larin gelistirilmesini ifade etmektedir. Ornegin, cevre hareketinin yiikselisi,
cevre sorunlarina iligskin kamu bilincini artiran ve yeni gevre politikalar1 ve
teknolojilerinin gelistirilmesine yol acan 6nemli bir kiiltiirel yenilik olmustur.
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Inovasyonun farkli yénleriyle ilgili biiyiiyen bir akademik literatiir var-
dir. Bu farkli yonler arasindaki karmasik iliskileri anlamamiza yardimai ol-
mak icin bir dizi temel teori ve model gelistirilmistir. Ornegin, kaynak temelli
inovasyon goriisii, finansal kaynaklar, insan sermayesi ve teknolojik yete-
nekler gibi belirli kaynaklara sahip olan kuruluslarin inovasyon cabalarinda
bagarili olma ihtimalinin daha yiiksek oldugunu savunmaktadir. Teknolojik
yenilik sistemi gercevesi gibi diger teoriler, hiikiimetler, tiniversiteler ve fir-
malar gibi farkli aktorler arasindaki iliskilere ve yenilik siirecini sekillendir-
mede oynadiklar1 rollere odaklanmaktadir.

Inovasyonun boyutlari, teknolojik yeniliklerden kiiltiirel ve sosyal ye-
niliklere kadar her seyi kapsayan gesitli yapilar olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir. Bireyler ve kuruluslar, inovasyonun farkli yonlerini anlayarak ve farkl
ozelliklerini 6ne ¢ikararak ve inovasyon igin etkili stratejiler gelistirerek hizh
degisen diinyanin sundugu firsatlardan yararlanabilmektedirler.

Inovasyon, yeni fikirler, {iriinler, siirecler ve hizmetler yaratma, gelistir-
me ve piyasaya sunma siirecidir. Ekonomik biiyiimenin ve rekabet giicliniin
kritik bir bileseni olmakla birlikte ilerlemeyi yonlendirmede ve insanlarin ya-
samlarini iyilestirmede 6nemli bir rol oynamaktadir. Inovasyon birden fazla
boyutta kendini gosterebilmekte olup burada en ¢ok 6ne c¢ikan ve getirdigi
degisikligin dogasina ve kapsamina gore birkag boyutu incelenmektedir.

e Radikal olarak yeni mal ve hizmetler: Bu inovasyon boyutu, daha 6nce
hi¢ var olmayan tamamen yeni mal veya hizmetlerin sunulmasini iger-
mektedir. Ornegin, ilk akilli telefonun piyasaya siiriilmesi, insanlarin
iletisim kurma ve bilgiye erisme seklini degistiren radikal bir yeniliktir.
Radikal olarak yeni mal ve hizmetler yikici olabilir, mevcut is modelleri-
ni ve tiim sektorleri degistirebilir.

e Mevcut mal ve hizmetlerde artimli iyilestirmeler: Bu tiir yenilik, mevcut
mal ve hizmetlerin kademeli olarak iyilestirilmesini veya gelistirilmesini
ifade etmektedir. Ornegin, mevcut bir akilli telefon modeline yeni 6zel-
liklerin veya iyilestirmelerin eklenmesi, artimli bir yenilik olarak kabul
edilmektedir. Kademeli inovasyonlar genellikle daha az yikici ve dogas1
geregi daha evrimseldir; bunun da isletmelerin pazardaki rekabet giigle-
rini korumalarina yardimar oldugu bilinmektedir.

* Yeni gelir akislar1 veya kurumsal yapilar gibi is modeli yenilikleri: Bu
inovasyon boyutu, kuruluslarin daha etkin ve verimli ¢alismasina yar-
dimar olabilecek yeni is modellerinin ve kurumsal yapilarin gelistiril-
mesini icermektedir. Ornegin, abonelige dayali modeller gibi yeni gelir
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akiglarinin gelistirilmesi, kuruluslarin siirdiiriilebilir gelir elde etmele-
rine ve pazardaki rekabet giiclerini artirmalarina yardimci olmaktadar.

e Yeni politikalar veya topluluk girisimleri gibi sosyal veya toplumsal ye-
nilikler: Bu inovasyon boyutu, toplumu organize etmenin ve yoksulluk,
esitsizlik ve gevresel bozulma gibi sosyal zorluklar1 ele almanin yeni
yollarinin gelistirilmesini icermektedir. Ornegin, karbon emisyonlarini
azaltmay1 veya saglik hizmetlerine erisimi artirmay1 amaglayan yeni
politikalarin veya topluluk girisimlerinin gelistirilmesi, sosyal veya top-
lumsal yenilikler olarak kabul edilmektedir. Sosyal veya toplumsal yeni-
likler, herkes igin daha siirdiiriilebilir ve esitlikci bir gelecek yaratmaya
yardimc1 olmaktadir.

Inovasyon getirdigi degisikligin dogasina ve kapsamina gore birkag bo-
yuta ayrilabildigi goriilmektedir. Farkli inovasyon boyutlarmi anlamak is-
letmelerin biiyiime ve gelisme firsatlarini belirlemelerine yardimci olmakta-
dir. 1r10vasy0r1, yeni fikirler, siire¢ler, mal ve hizmetler yaratma, gelistirme,
piyasaya sunma siirecidir. Inovasyon, ekonomik biiyiime ve rekabet giicii
igin kritik bir bilegsendir ve insanlarin yasamlarini iyilestirmede 6nemli bir rol
oynamaktadir. Inovasyon, isletmelerin rekabet giiciinii artirmakla beraber
maliyetleri diisiirme, kaliteyi artirma, siirdiiriilebilir ve esitlik¢i bir gelecek
yaratmaya yardimci oldugu diistiniilmektedir.

Inovasyon Tiirleri

Literatiirde yer alan ¢alismalarin biiyiik cogunlugunda inovasyon ya da
yenilik siireci ii¢ temel asamada gerceklesmektedir (Orhan, 2022):

1. Fikir Uretme: Inovasyon siirecinin ilk adimi, yeni fikirlerin olusturul-
masidir. Bu asamada, yeni iiriinler, hizmetler veya is siiregleri i¢in potansiyel
fikirlerin kesfedilmesi ve gelistirilmesi hedeflenir. Fikir iiretmek igin gesitli
yontemler kullanilabilir, 6rnegin beyin firtinas1 oturumlari, pazar arastirma-
lari, trend analizleri veya miisteri geri bildirimlerine dayali ¢calismalar gibi.

2. Fikrin Gergeklegtirilmesi: Tkinci adim, fikrin somut bir sekilde ger-
ceklestirilmesidir. Bu asamada, fikirlerin prototipleri olusturulabilir, deney-
ler yapilabilir veya testler gergeklestirilebilir. Bu siirecte, fikirlerin teknik,
operasyonel ve finansal agidan uygulanabilirligi degerlendirilir. Yenilikci
uriin veya hizmetin tasarimi, gelistirilmesi ve test edilmesi bu adimlar ara-
sinda yer alir.

3. Fikrin Ticarilestirilmesi: Uciincii adim, yenilikgi fikrin ticari degere
dontistiirtilmesidir. Bu asamada, fikirlerin pazarda rekabet edebilir bir sekil-

241



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

de sunulabilmesi igin gerekli adimlar atilir. Bunlar arasinda pazarlama stra-
tejilerinin belirlenmesi, is planlarinin hazirlanmasi, finansmanin saglanmasi
ve uygun is modellerinin olusturulmasi yer alir. Fikir, bu siirecte pazara su-
nulur ve miisterilere ulastirilir. Ticarilestirme siirecinde, siirekli iyilestirme
ve geri bildirim almak da dnemlidir. Inovasyon siireci alaninda varlik gos-
teren birgok arastirmaci kendi arastirmalar: ¢ercevesinde yeni kavramsal bi-
cimlerde tanimlamalar ve smiflandirmalar ortaya koymaktadir, bunlarinda
degismeyen tek ortak noktas: yenilik siirecinin {i¢ temel asamasidir.

Diger taraftan inovasyon kavrami bircok sektorde kendine yer bulabil-
digi i¢in ve ayni zamanda literatiirde incelenen galismacilarin ana diisiince
farkliliklariyla birlikte alan yazimin genis bir kapsama sahip olmasindan do-
lay1 cok sayida inovasyon tiirii karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiirler arasinda sik-
¢a calismalara konu edilen ve bu boliimde de ayrica aciklanacak olan “Mal ve
Hizmet, Siireg, Pazar, Organizasyonel ve Stratejik” inovasyon tiirlerinin yan
sira “Insan sermayesi, is siirecleri, agik ve kapali ile eko-inovasyon tiirleri de
literatiirde kendine yer bulmaktadir.

Bu calisma kapsaminda asagidaki bes inovasyon tiiriine yer verilecektir.

1. Mal ve hizmet Inovasyonu: Bir isletmenin halihazirda {iretmekte ol-
dugu mal ve hizmette iyilestirme yapmasi, farklilik yaratmasi ya da yenilik
yapmasl olarak tanimlanabilir. Kisaca var olan mal ve hizmet tizerine yeni
eklemeler, giincellemeler yapilarak miisterilere kullanim kolaylig1 saglama-
st amaglanmaktadir. Hizmet sektoriindeki yapilan inovasyonun karsiligi ise
hizmet inovasyonudur. Bu anlamda saglik kurumlarindan birisi olan hasta-
neler 6nde gelen hizmet inovasyonu alanlar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Hizmet inovasyonuna iliskin saglik sektoriinde 6n plana ¢ikan mobil ve in-
ternet tabanli saglik uygulamalar drnek olarak verilebilir. Ulkemizde e-Na-
biz ve Alo 182 hizmet inovasyonunun hayata gecirilmis ornekleridir. Yine
hizmet inovasyonuna hastaneler tarafindan sunulan evde bakim hizmetleri
de bu kapsamda degerlendirilebilir.

2. Siirec Inovasyonu: Yeni ya da biiyiik dlciide degisiklik yapilarak ge-
listirilmis, kullanimi kolaylastirilmis bir iiretim ya da teslim edilme metodu-
nun uygulamaya gecirilmesidir. Bu inovasyon tiirti kullanilan tekniklerde,
malzemelerde, yazilim sisteminde, teknolojik alt yapida inovasyon yapmay1
i¢ine almaktadir. Uretim siirecindeki maliyetleri diisiirmek, kaliteyi yiikselt-
mek ve yenilik yapilmis {irtin {iretmek inovasyon siirecinin amagclar1 ara-
sindadir. Siire¢ inovasyonu ile ortaya koyulan iyilestirme, degisiklik veya
yenilik sektore biiyiik oranda fayda saglayan bir yenilik faaliyeti ise hem
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sektoriin hem de isletmenin karliligimni ytikselterek isletmenin rekabet etme
gliclinii artiracaktir.

3. Pazar (Pazarlama) Inovasyonu: Pazar inovasyonu en kisa tanimla-
masiyla mal ve hizmet satisinda yeni pazarlama araglariin bulunmasidir.
Bu pazarlama araglar, ilk kez isletmenin kendisi tarafindan gelistirilmis ya
da bagka firmalardan transfer edilerek kullanima sunulmustur. OECD’nin
tanimlamasina gore ise {iriin tasarlanmasinda, paketlenmesinde, fiyatlandir-
masinda ya da tanittiminda énemli degisiklikler iceren yeni pazarlama meto-
dunun uygulanmasidir (OECD, 2005). Bu tanimlamanin igerigine bakildigin-
da pazarlamanin 4P’sinin pazar yenilik¢iligi icin 6nemli oldugu gortilmek-
tedir. Bu inovasyon tiiriinii gergeklestiren isletmelerin satiglarini arttirmak,
miisteri memnuniyetini en {ist seviyeye ¢ikarmak, yeni pazarlara agilmak ve
buralarda yer edinmek gibi amaglar1 bulunmaktadir.

4. Organizasyonel (Orgiitsel) Inovasyon: Firmalarimn is yapma, iiretme
metotlarinda ve dis iliskilerinde ortaya ¢ikan yenilik veya farkliliklar sek-
linde tanimlanmaktadir (OECD, 2005). Kisacasi firmalarin sektdrde rekabet
tstiinltigiinii korumasi igin fiziksel kaynaklarmi (makine ham madde), fi-
nansal kaynaklarmi (kar, 6z sermaye) ve insan kaynaklarini isletme icin en
yliksek fayday:1 saglayabilecek sekilde orgiitlemesidir. Bagka bir bakis agis1
ile daha 6nce uygulanmamis ¢alisma metotlarin1 uygulamaya koymak veya
uygulanmakta olan metotlarin giincellenerek is ortamina aktarilmasidir.
Orgiitsel inovasyonun amaglari arasinda maliyetlerin azaltilmasi ve iiretimin
arttirllmasi vardir. Bu amaglar dogrultusunda da isletmenin performansin
yiikselterek sektorde rekabet giiciinii arttirmak temel hedefler arasinda yer
almaktadir.

5. Stratejik Inovasyon: Strateji kavrami 6nceden belirlenmis bir amaca
ulasmak icin yapilan uzun veya kisa vadeli plan ya da izlenen yol olarak
tanimlanabilir. Stratejik yenilik, mevcut endiistri modelinin miisteriler ve
rakipler i¢in yeni bir deger yaratma kapasitesine sahip olacak sekilde yeni-
den tasarlanmasi ve tiim paydaslar icin yeni zenginliklerin yaratilmasidir.
Bu tiir bir inovasyon, yeni gelenlerin 6nemli kaynak dezavantajlarin1 asma-
lar1 ve mevcut oyuncularin bagarilarini yenilemeleri i¢in tek segenektir. Eger
kurumsal basari, enerji, ulasim, iletisim, bilgi islem vb. gibi genis bir firsat
alaninda yeni servet yaratma pay1 olarak yeniden tanimlanirsa, inovasyon
zorunlu hale gelir (Hamel, 1998). Stratejik inovasyon, kural dis1 diistinerek
ve rekabetin karakterini degistirerek is modellerinin temelinden yeniden ta-
sarlanmasi ve mevcut pazarlarin yeniden sekillendirilmesi olarak ifade edil-
mistir (Schlegelmilch vd.,2003).
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Inovasyon, ekonomik biiyiime ve rekabet giiciiniin kritik bir itici giicii
olmakla birlikte inovasyonun her biri kendi 6zelliklerine ve etkilerine sahip
bes tiiriine bu boliimde yer verilmistir. Saglik kuruluslarinin ve isletmelerin
farkli inovasyon tiirlerinin farkinda olmalar1 biiyiime ve gelisme firsatlarin
belirlemelerine, pazar paymin arttirilmasina ve inovasyon igin etkili strate-
jiler gelistirmelerine yardimci oldugu igin inovasyon tiirleri kuruluslar icin
hayati neme sahip oldugu bilinmektedir (Karademir, 2021).

SAGLIKTA iNOVASYON
Giintimiizde ¢ok hizli iler-
leme gosteren teknolojik gelis- & 7 < A

meler tim sektorlerde oldu- I
gu gibi saglk sektoriinde de

degisim, doniisiim ve gelisim

yaratmaktadir. Bu baglamda ‘ @ ]
da saglik hizmetlerindeki her

uygulamanin nihai amacinin  gaki| 2: Gelecegin saglik yénetimi inovasyonla sekillenmekte
insan hayat1 olmasi sebebi ile Kaynak: (iStock, 2020b)

saglik sektoriiniin bir¢ok bilim dali ve uzmanlik alaninin bir biitiin halinde
calismasi gerekmektedir. Bu durum teknolojik gelismelerin ve kiiresellesme-
nin etkisi ile saglik hizmeti sunucularmin sektorde rekabet avantaji saglaya-
bilmesi ve varliklarini stirdiirebilmeleri agisindan inovatif davranabilmeleri,
stratejik hedefleri olmalidir. Saglik hizmeti saglayicilarinin inovatif girisim-
leri destekleyerek hastalik ortaya ¢ikmadan hizli sekilde 6nlenmesi, bakim
hizmetlerinin gelistirilmesi, toplumun saglik taleplerine cevap verebilmesi
gibi insan sagligin1 konu edinen bir¢ok uygulamay1 daha iyi hale getirmesi
amaciyla énemli goriilmektedir (Kelly ve Young, 2017).

Saglik hizmeti sunan kurumlar tarafindan yenilikgilik, bagsarinin siirekli
olabilmesi, sektorde rekabet edebilmesi ve toplumun degisen saglik talep-
lerini karsilayabilmesi acisindan ana etmenlerin basinda yer almaktadir. Bu
baglamda degerlendirildiginde hasta sirkiilasyonunun hizli olmas: agisin-
dan ve hizmet saglama siirecinin siirekli devam etmesi 6zelliginden dolay1
ozellikle hastanelerin bu inovasyon siirecinde rol alan en énemli kurumlar
oldugu goze carpmaktadir. Ayrica hastanelerin inovasyon stiirecinde saglik
sektoriine yon vermesi gibi 6nemli bir rolii oldugu da bilinmektedir.

Uluslararas1 Hemsirelik Konseyi (International Council of Nurses) sag-
likta inovasyonu su sekilde tanimlamaktadir; saglikta inovasyon, mevcut
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uygulamalar1 ve is siireglerini yenilemek, saglik hizmetlerinin kalitesini
artirmak, saghk sonuclarim iyilestirmek, hasta deneyimini gelistirmek ve
maliyetleri azaltmak icin yeni fikirler, tiriinler, hizmetler, teknolojiler ve is
modelleri yaratma ve uygulama siirecidir (ICN, 2009). Saglik sektoriinde ino-
vasyon kavraminin kapsami yeni ortaya ¢ikan modern teknolojik gelismeler
ve bu teknolojilerin iirettigi bilesenler ile oldukca genislemistir; yeni teshis
ve tedavi yontemleri, yeni bakim hizmetleri uygulamalar1 ve saglik hizmeti
sunumu igin yeni is ve uygulama modelleri bunlardan bazilar1 olarak karsi-
miza ¢ikmaktadir.

Saglik Sektarii ve inovasyon iliskisi

Saglik sektoriinde inovasyon bir¢ok sekilde ele alinabilmektedir. Gerek
bakim sunumu gerekse de hastalar icin genel saglik sonuglar1 iizerinde
onemli bir etkiye sahip olan inovasyon olgusu saglik hizmetlerinde inovas-
yon hakkinda degerlendirme yapilirken bazi 6nemli hususlari iginde barin-
dirmaktadir. Bu hususlari su sekilde siralamak miimk{ind{ir:

1. Hasta merkezli bakim: Saglik hizmetlerindeki yenilikler, hastalar i¢in
genel deneyimi iyilestirmeye odaklanmali ve onlarin ihtiyag ve tercihlerine
oncelik vermelidir.

2. Teknoloji destekli bakim: Teknolojideki gelismeler, tele tip ve uzak-
tan izlemeden, yapay zeka ve makine 6grenimine kadar bakimin sunulma
biciminde devrim yaratma potansiyeline sahiptir.

3. Veriye dayali karar alma: Biiyiik veri ve veri analitiginin kullanilma-
s1, saglik hizmeti saglayicilarinin daha bilingli kararlar almasina ve hasta so-
nuglarin iyilestirmesine yardimci olabilmektedir.

4. Koordinasyon ve entegrasyon: Saglik hizmetlerindeki yenilikler, ba-
kimin stirekliligini iyilestirmek ve maliyetleri azaltmak icin saglik hizmetleri
ekosistemindeki sistemlerin ve verilerin entegrasyonunu ve birlikte calisabi-
lirligini gelistirmeyi amacglamalidir.

5. Degere dayali bakim: Saghk hizmetlerindeki yenilikler, maliyetle-
ri diistirerek ve sonuglar iyilestirerek sunulan bakimin degerini artirmay1
amaclamalidir.

6. Kisisellestirme: Inovasyon, hastalarin 6zel ihtiyaglarina ve tercihle-
rine gore uyarlanmus kisisellestirilmis bakim saglamaya yardimci olmalidir.

7. Onleme ve saglikli yasam: Inovasyonlar, yalnizca hastaliklari tedavi
etmekten ¢ok, hastaliklar1 6nlemeye ve saglig: gelistirmeye odaklanmalidir.
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8. Is birligi: Saglik hizmeti saglayicilari, aragtirmacilar ve endiistri or-
taklar: arasindaki is birligini tesvik ederek inovasyon tesvik edilmelidir.

Saglik hizmetlerinde inovasyonun kapsami ¢ok genistir. Yeni tedavi ve
terapilerden, yeni bakim sunma yollari ile saglik hizmeti sunumu igin yeni is
modellerine kadar her seyi kapsayabilmektedir.

SAGLIKTA CAGDAS iNOVASYON UYGULAMALARI

Saglik hizmetlerinde inovasyon uygulamalari, saglik hizmeti sonuglari-
n1 ve sunumunu iyilestirmek igin yeni teknolojilerin, siireclerin ve fikirlerin
kullanilmasi anlamina gelir. Saglik hizmeti inovasyonu, yeni ilaglar ile tibbi
cihazlarin gelistirilmesinden, dijital saglik teknolojilerinin uygulanmasina ve
klinik karar verme siireci i¢in biiyiik veri analitiginin kullanimina kadar bir-
¢ok bicimde olabilir. Saglik hizmetlerinde ytiriitiilecek inovasyon siiregleri
hasta sonuglarin iyilestirme, maliyetleri diisiirme ve genel bakim kalitesini
artirma potansiyeline sahiptir. Teknolojik ilerlemenin hizli temposu ve daha
iyi saglik hizmetleri ¢oziimlerine yonelik artan taleple birlikte inovasyon,
saglik sektoriiniin kritik yonti haline gelmistir. Tarihsel olarak, saglik hizme-
ti inovasyonu, agilarin, yeni tedavilerin ve tibbi cihazlarin gelistirilmesi dahil
olmak tizere hasta sonuglarinda 6nemli gelismelere yol agmistir. Son yillarda,
saglik paydaslar1 saglik hizmet sunumunu iyilestirmek, klinik karar verme
stireclerine veri kaynag olusturulmak amaciyla, aktif olarak yenilikg¢i yak-
lasimlarla dijital saglik teknolojilerini arastirmakta ve yatirim yapmaktadir.

Dijital Saglik Teknolojileri; saglik hizmeti sunumunu iyilestirmek igin
mobil uygulamalar, tele-tip ve giyilebilir cihazlar gibi dijital araglarin kul-
lanimini ifade eden teknolojileri kapsamaktadir. Bu teknolojiler, uzaktan
izlemeyi, gercek zamanl veri analizini ve kisisellestirilmis bakim sunumu-
nu miimkiin kilarak saglik hizmetlerinde biiyiik bir ilerleme saglamaktadir
(Flessa ve Huebner, 2021). Ornegin, tele-tip, hastalarin tibbi konsiiltasyonlari
uzaktan almasini saglayarak yiiz yiize ziyaret ihtiyacin1 azaltmakta, daha ve-
rimli ve uygun bakim saglamaktadir. Fitness (Aktivite) izleyicileri gibi giyi-
lebilir cihazlar, hastalarin saglik verilerini takip etmelerine ve saglik hedefle-
rine yonelik ilerlemelerini izlemelerine yardimar olabilmektedir.

Dijital saglik teknolojileri, tedavi yontemlerinin gelistirilmesinde bireyin
genetik yapisina ve diger benzersiz ozelliklerine dayali olarak ¢zellestirilme-
sini saglamasi nedeniyle tibbi uygulamalarin gelistirilmesi tizerinde énemli
bir etkisi bulunmaktadir. Saglik hizmeti saglayicilary, biiyiik veri analitigi ve
makine 0grenimi algoritmalarindan yararlanarak kaliplar1 belirlemek, kisi-
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sellestirilmis tedavi planlari gelistirmek icin biiyiik veri kiimelerini analiz
edebilmektedirler.

Dijital saglik teknolojilerine ek olarak, tibbi atilimlar da saglik hizmetleri
inovasyonunda kritik bir rol oynamaktadir. Bu atilimlar, hastalarin yasam
kalitesini onemli Ol¢ilide iyilestiren yeni ilaclarin ve tibbi cihazlarin gelistiril-
mesine yol agmaktadir. Ornegin, Amerikan Ulusal Kanser Enstitiisii tanimi-
na gore bagisiklik sisteminizin kanserle savasmasina yardimci olan bir kanser
tedavi yontemi olan Immiinoterapi (Immunotherapy, 2019) ve yine aym ens-
titlintin tanimina gore kanser hiicrelerinin nasil biiytidiigtinii, boltindigtint
ve yayildigini kontrol eden proteinleri hedef alan kanser tedavi yontemi olan
Hedefe Yonelik Tedavi (Targeted Therapy, 2022) vb. yeni kanser tedavilerinin
gelistirilmesi, kanserin tedavi edilme seklini degistirmistir. Benzer sekilde,
kalp pilleri ve yapay eklemler gibi tibbi cihazlarin gelistirilmesi, kronik ra-
hatsizliklar1 olan hastalarin yasamlarmi énemli 6l¢tide iyilestirmektedir.

Saglik hizmetlerinde inovasyon hem zaman hem de kaynaklar agisin-
dan 6nemli yatirimlar gerektirmektedir. Saglik hizmeti inovasyonuna yati-
rim, arastirma ve gelistirme icin fon saglamanin yani sira yeni teknolojilerin
ve siireglerin uygulanmasini da icermektedir. Saglik hizmeti saglayicilar1 ve
kuruluslarimin, personelinin bu yeniliklerden etkili bir sekilde yararlanabil-
mesini saglamak igin egitim ve 6gretime de yatirim yapmasi gerekmektedir.

Nesnelerin interneti (Internet of Things)

Rose, Eldridge, ve Chapin (2015) tarafindan fiziksel cevremizdeki nes-
nelerin sensorler araciligiyla internete baglanabildigi ve etkilesim i¢inde ol-
duklar1 sistem olarak tanimlanan Nesnelerin Interneti (IoT) kavramy, saglik
hizmeti saglayicilarinin hasta sagligin1 uzaktan izlemesine ve zamaninda
miidahalede bulunmasina olanak taniyarak saghk hizmetlerinde 6nemli
bir ilerleme saglamistir. IoT ile saglik uzmanlar: giyilebilir cihazlar, implan-
te edilebilir cihazlar ve sensorler gibi gesitli tibbi cihazlardan veri toplayip
analiz edebilmekte ve hasta sagligina iliskin i¢ goriiler elde edebilmektedir.
Saglik sektoriinde siklikla kullanilan IoT uygulamalar: sunlardir;

Uzaktan hasta izleme (remote patient monitoring (rpm))

Saglik hizmetlerinde siklikla kullanilan IoT uygulamasi, saglik hizmeti
sunucularinin hastalarin sagligin1 geleneksel bir klinik ortamin disinda iz-
lemesini saglayan Uzaktan Hasta Izleme (RPM (Remote Patient Monitoring))
uygulamalaridir. RPM, saglik uzmanlarinin kan basinci, kalp atis hiz1 ve kan
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sekeri seviyeleri gibi yasamsal belirtileri uzaktan izlemesine olanak tanidi-
gindan diyabet, hipertansiyon ve kalp hastalig1 gibi kronik rahatsizliklar:
olan hastalar i¢in 6zellikle kullanilmaktadir. Bu veriler, saglik hizmeti sunu-
cularma gercek zamanl olarak iletilebilmekte, zamaninda miidahalelere ve
tedavi planlarinda ayarlamalara imkan vermektedir. RPM'nin hasta sonugla-
rini iyilestirdigi, hastaneye yeniden yatislar1 ve acil servis ziyaretlerini azal-
tarak saglik hizmeti maliyetlerini diistirdiigti gortilmistiir (Shaik vd., 2023).

RPM uygulamalarinin kiiresel anlamda pek ¢ok uygulamay1 barindir-
makla birlikte bu alanda yer alan birkag iyi uygulama 6rnegi bulunmaktadir.

o Lifeline (T1bbi Yardim Uyarilar1): Yashlar ve kronik rahatsizliklar: olan
kisiler i¢in bir dizi tibbi uyar1 sistemi ve evde izleme ¢oziimleri sunmaktadir.

e Medtronic (Uzaktan Goriintiileme Yontemleri): Diyabet, kalp yetmez-
ligi ve kronik obstriiktif akciger hastaligi (KOAH) gibi kronik rahatsizliklar
olan hastalar i¢in uzaktan izleme ¢dziimleri sunmaktadir.

e BioTelemetry (Bio Olciim Hizmetleri): Kiiresel teknoloji sirketi
Philips’in 2020’de uzaktan izleme ve tele saglk yeteneklerini genisletme ve
kapsamli bir baglantili bakim ¢oziimleri yelpazesi sunma stratejisinin bir par-
cas1 olarak Biotelemetry’yi 2,8 milyar dolara satin almistir. Biotelemetry nin
satin alinmasi, Philips’in saglik hizmetlerini dijital inovasyon yoluyla doniis-
tiirmeye yonelik uyguladig stratejilerdendir. Philips ve Biotelemetry, uz-
manliklarini ve kaynaklarimi birlestirerek, uzaktan izlemede yeniligi yonlen-
dirmeyi ve diinya ¢apinda hasta sonuglarini iyilestirmeyi amaglamaktadir.

Giyilebilir teknolojiler (wearable technology)

Saglik hizmetlerinde kullanilan bir diger popiiler IoT uygulamasi ise son
yillarda popiilaritesi giderek artan giyilebilir teknolojidir. Akilli saatler, diji-
tal teknoloji araglari, kondisyon izleyicileri gibi giyilebilir cihazlar, hastalarin
kendi saglik durumlarini izlemelerine, fiziksel aktivitelerini takip etmelerine
ve yasamsal belirtileri izlemelerine olanak tanimaktadir. Giyilebilir teknoloji,
ilag uyumu gibi tedavi planlarinda hasta uyumunu iyilestirmek igin de kul-
lanilmaktadir (Gao vd., 2015).

Giyilebilir teknolojiler son yillarda oldukga hizli bir sekilde tiiketicilerin
hayatina girmekle birlikte bu durum ayni1 zamanda saglik uygulamalarinda
da kendini gostermektedir. Saglik uygulamalarindaki iyi uygulama 6rnekle-
rinden bazilar1 sunlardir;
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e AdhereTech (flac Yonetimi): Hastalarin ilaclarini ne zaman aldiklarini
takip etmek icin sensorler kullanan ve bir dozu kagirirlarsa hatirlaticilar gon-
deren akilli bir ilag kutusu tirtinii sunmaktadir.

e Tricella (Ila¢c Yonetimi): lag kullanimini izlemek ve hastalara ve baki-
clara hatirlatmalar gondermek icin IoT teknolojisini kullanan akill1 bir hap
kutusu sunmaktadir.

Akillr hastaneler (smart hospitals)

Dogrudan hastalarin kullanimina sunulan iiriinler ve hizmetlerin yanin-
da, hizmet sunumunun yapildig: hastaneler ve kliniklerde degisen teknoloji-
ye uygun sekilde yenilenmektedir. Bu kapsamda akilli hastaneler, IoT tekno-
lojisi gibi inovasyon uygulamalarinin, hasta bakimini iyilestirmek ve saglhk
maliyetlerini azaltmak ic¢in dogrudan kullanildig1 alanlardir (Intel, 2023).
Ornegin, hasta akigini izlemek, personel seviyelerini optimize etmek, bekle-
me siirelerini azaltmak ve hasta memnuniyetini artirmak igin IoT sensorle-
ri bir hastanenin her yerine yerlestirilebilmekte, buradan elde edilen veriler
eliyle hasta yonetiminin daha verimli ve etkili bir hizmet sunumu yapmasi
saglanabilmektedir (Hu vd.,2022). Uluslararas: akilli hastane iyi uygulama
orneklerinden bazilar: sunlardir;

e Johns Hopkins Hastanesi: Hasta akisini izlemek ve personel seviye-
lerini optimize etmek, bekleme siirelerini azaltmak, hasta memnuniyetini
artirmak i¢in IoT sensorleri ve veri analitigi kullanilmaktadir (Team, 2019).

e Humber River Hastanesi: Ila¢ dagitimi ve yemek siparisi verme,
verimliligi artirma ve maliyetleri diisiirme dahil olmak iizere hasta bakimi-
nin bir¢ok yoniinii otomatiklestirmek igin IoT teknolojisini kullanmaktadir
(Health, 2019).

e Ankara Bilkent Sehir Hastanesi: Siemens firmasi tarafindan teknolo-
jik altyapisi insa edilen ve yonetim hizmetleri sunulan hastanede, yaklasik
4000'nin tizerinden yatak ve 130'un tizerinde ameliyathane ile sayisiz hasta-
ya hizmet sunan polikliniklere iliskin veri altyapisinin ve sistem entegrasyo-
nun sorunsuz ¢alismasi saglanmaktadir (Siemens, 2023).

e Saglik hizmetlerindeki IoT uygulamalari, hasta sonuglarin iyilesti-
rerek, saglik hizmeti maliyetlerini diisiirerek ve genel hasta deneyimini iyi-
lestirerek saglik hizmetlerinin sunulma seklini dontistiirme potansiyeline
sahiptir. Uzaktan hasta izleme, giyilebilir teknoloji ve tele-tip, saglik hizmet-
lerinde halihazirda hasta bakimi tizerinde 6nemli bir etki yaratan bir¢cok IoT
uygulamasindan yalnizca birkag 6rnektir.
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Biiyiik Veri (Big Data)

Son yillarda saglik sektorii, Biiyiik Veri kavramanin ortaya ¢tkmasina
neden olan veri tiretiminde biiyiik bir patlama yasamistir. Sayisiz hasta ve
hastalara iliskin karmasik veri setleri bu patlamanin yasanmasinda etkili ol-
mustur. Biiytik veri, geleneksel veri isleme yontemleri kullanilarak islene-
meyen biiyiik ve karmasik veri kiimelerini ifade etmektedir (Sagiroglu ve
Sinanc, 2013). Biiyiik veri, saglik uzmanlarinin hasta bakimi hakkinda daha
bilingli kararlar almasini saglayarak saglik hizmetlerinde dontisiim saglama
potansiyeline sahiptir. Bu boliimde, saglhk sektoriinde kullanilan biiyiik veri
uygulamalar1 6rneklendirilecektir.

Saglik hizmetlerindeki biiytik veri kiimelerini analiz etmek, kaliplar1 ve
egilimleri belirlemek igin en sik kullanilan yontem makine 6grenimi algo-
ritmalarini kullanan tahmine dayali analitik modelleridir (Beam ve Kohane,
2018). Tahmine dayali analitik modeller, yeniden yatislar ve komplikasyon-
lar gibi hasta sonuglarini1 tahmin etmek icin kullanilmakta ve saglik hizmeti
saglayicilarinin olumsuz olaylar meydana gelmeden once miidahale etmesi-
ne olanak saglamaktadir. Tahmine dayali analitik, ek bakim gerektirebilecek
yiiksek riskli hastalar1 belirleyerek hasta sonuglarini iyilestirme ve saglik hiz-
meti maliyetlerini azaltma potansiyeline sahiptir.

Klinik karar destek sistemleri (clinical decision support systems (cdss))

Saglik hizmetlerinde biiyiik verinin kullanildig: iyi uygulama ornekle-
rinden bir tanesi Klinik Karar Destek Sistemleridir (CDSS (Clinical Decision
Support Systems)). Bu sistemler saglik hizmeti saglayicilarinin klinik kararlar
almalarma yardimc olmak icin yapay zeka algoritmalarini kullanmaktadir.
Yapay zeka, dijitallestirilmis veri toplama, makine 6grenimi ve bilgi islem
altyapisindaki stirekli ilerlemelerle tibbi uygulama alaninda hizli bir donii-
siime neden olmaktadir (Yu, Beam ve Kohane, (2018). CDSS, saglik uzman-
larina, ilag etkilesimleri ve kontrendikasyonlar gibi hasta sagligi hakkinda
gercek zamanl bilgiler saglayabilmektedir. CDSS ayrica kanita dayali tedavi
onerileri sunarak saglik hizmeti saglayicilarinin hasta bakimi hakkinda daha
bilingli kararlar vermesini imkan vermektedir. CDSS'nin bir hastane orta-
minda hasta sonuglarmi iyilestirdigini ve saglik bakim maliyetlerini azalttig1-
n1 ortaya koyan pek ¢ok akademik calisma yer almaktadir (Sutton vd.,2020).

250



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

Niifus saghgi yonetimi (population health management (phm))

Saglik hizmetlerinde uygulanan bir diger biiyiik veri uygulamasi ise nii-
fus diizeyinde hasta sagligindaki kaliplar1 ve egilimleri belirlemek igin bii-
yiik verileri kullanan Niifus Saglig1 Yonetimi'dir (NHS, 2023). PHM, saglik
hizmeti saglayicilariin yiiksek riskli hasta popiilasyonlarin1 belirlemesine
ve hasta sonuglarini iyilestirmek icin hedefe yonelik miidahaleler tasarlama-
sina olanak tanimaktadir (Steenkamer vd.,2017).

Saglik hizmetlerindeki biiyiik veri uygulamalari, hasta sonuglarin iyi-
lestirerek, saglik hizmeti maliyetlerini diisiirerek ve genel hasta deneyimini
iyilestirerek saglik hizmetlerinin sunulma seklini doniistiirme potansiyelini
ortaya koymaktadir. Bununla birlikte tahmine dayali analitik, klinik karar
destek sistemleri ve niifus sagligi yonetim vb. uygulama alanlari ile saglik
hizmetlerinin ve hasta bakiminin iyilestirilmesinde bir inovatif yaklasim or-
taya koyulmasina katki sunmaktadir. Biiyiik veri analitigini kullanan ve bili-
nen birkag iyi uygulama 6rnegi sunlardir;

e Cerner Corporation: Oracle firmasi tarafindan saglik hizmeti saglayi-
cilari i¢in geri kabul risk tahmini, sepsis tahmini ve daha fazlasi igin ¢6ziim-
ler dahil olmak {izere farkli uygulamalari ile bir dizi tahmine dayal analitik
araclar sunan bir sirkettir.

e Epic Systems Corporation: Saglik hizmeti saglayicilarinin daha bi-
lingli tedavi kararlar1 vermesine yardimci olmak icin biiyiik veri analitigini
kullanan gesitli klinik karar destek araclar1 sunan bir yazilim sirketidir.

e Philips Healthcare: Hasta sagligini izlemek ve gerektiginde uyarila-
11 tetiklemek igin gercek zamanh veri analitigi kullanan bir dizi baglantili
saglik ¢coziimii sunmak iizere gesitli tibbi cihazlar ve uygulamalar tireten bir
sirkettir.

e IBM Watson Health: Genomik veri analizi, klinik deneme eglestirme
ve daha fazlasi igin ¢oziimler de dahil olmak {izere hassas tip icin bir dizi
biiytiik veri analitigi aract sunan bir sirkettir. Yapay zeka, veri analitigi ve bu-
lut bilisim uygulamalar1 kullanmak suretiyle tibbi analiz, klinik arastirmalar,
gercek diinya vakalar1 ve saglik hizmetlerinin kolaylastirmasina yardimei ol-
maktadir. 56z konusu sirket IBM catis1 altinda faaliyetlerini yiiriitmektedir.

e Memorial Sloan Kettering Kanser Merkezi (MSK): Kanser arastirma-
lar1 ve tedavisini ilerletmek igin biiytik verileri analitiginin kullanildig1 bir
arastirma merkezidir. Kisisellestirilmis tedavi planlar1 gelistirmek icin kan-
ser hastalarindan alinan genomik verileri analiz etmektedir. MSK, kisisel-
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lestirilmis tedavi Onerileri yapmak igin hasta verilerini analiz eden Watson
for Oncology gibi klinik karar destek sistemlerinde de yapay zekadan yarar-
lanmaktadir. Ek olarak MSK, kanser teshislerinin ve tedavi planlamasinin
dogrulugunu iyilestirmek icin tibbi goriintiilere makine 6grenimi algoritma-
lar1 uygulamakta ve merkezin derin 6grenmeye dayali algoritmasi, tiimériin
immiinoterapiye yamitin1 tahmin edebilmektedir. MSK'nin biiyiik verileri
kullanmasi, kanser arastirmalarinda ilerlemelere ve 6zel tedavilerin gelisti-
rilmesine yol a¢gmuistir.

Bulut Bilisim Teknolojileri (Cloud Computing)

En alt diizeyde is yiikii veya hizmet saglayicis etkilesimi ile hizli bir
sekilde saglanabilen ve serbest erisilebilen yapilandirilabilir bilgi islem kay-
naklarmin ortak bir veri havuzu igerisinden istege bagh ag erisimi saglayan
model olarak tanimlanan Bulut Bilisim (Dillon, Wu ve Chang, 2010), saghk
hizmeti saglayicilarinin hasta verilerini giivenli bir sekilde depolamasina,
yonetmesine ve paylasmasina olanak taniyarak saglik sektoriinii donitisii-
miine onemli bir katki sunmaktadir. Bulut teknolojisi ayn1 zamanda hasta
sonugclarini iyilestiren, saglik hizmeti maliyetlerini azaltan ve genel hasta de-
neyimini gelistiren yenilik¢i saglik hizmeti ¢oziimlerinin gelistirilmesini de
zemin hazirlamasi agisindan oldukga 6nemli bir teknolojik gelismedir. Saglhk
hizmetlerin kullanilan bulut teknolojisi uygulamalarindan bazilar1 sunlardir;

Tele-tip (telemedicine) uygulamalari

Saglik hizmetlerinde ilk
bulut teknolojisi uygulamasi,
hastalarin video konferans,
mesajlasma ve diger ¢evrimigi
araglar araciligiyla uzaktan tib-
bi bakim almasina olanak tani-
yan tele-tip alaninda yer bul-

mustur. Tele-tip, saglik hizme-
ti saglayicilarinin, bulundukla- $ekil 3: Uzaklik engel degil, teknoloji sayesinde saglik her yerde
r1 yere bakilmaksizin hastalari ulagtlabilir. Kaynak: (iStock, 2020¢)

gercek zamanli olarak teshis etmelerini ve tedavi etmelerini saglamaktadir
(Wootton, 2001). Bu, 6zellikle uzak veya yetersiz hizmet alan bolgelerde ya-
sayan ve saglik hizmetlerine smirh erisimi olan hastalar i¢in oldukga faydah
bir teknoloji uygulamasidir (Morais vd., 2022). Tele-tip uygulamalar1 giinii-

252



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

miizde pek cok iilkede yaygin bicimde kullanilmakla birlikte baz1 uygulama
ornekleri sunlardir;

e Teladoc Health Inc: Birgok saglik hizmeti saglayicisi tarafindan has-
talara uzaktan danigmanlik hizmeti sunmak i¢in kullanilan bulut tabanl bir
tele-tip platformu sunmaktadir. S6z konusu firma kendisini su sekilde ta-
nimlamaktadir; basit ama devrim niteliginde bir fikir tizerine kurulmaktadir
ve herkes, diinyanin her yerinde, kendi sartlarina gore en iyi saglik hizmeti-
ne erisebilmelidir. Bugiin birinci basamak saglik hizmeti, ruh saghgi, kronik
hastalik yonetimi ve daha fazlasini igeren kisiye 6zel sanal bakim saglama
misyonunu yerine getirmeye ¢alismaktadir.

e Amwell Corp.: Hastalarin video konferans yoluyla saglik hizmeti
saglayicilariyla baglanti kurmasini saglayan bir tele-tip platformudur. S6z
konusu platformunun misyon taniminda “Saglayicilari, sigortacilari, has-
talar1 ve yenilikgileri birbirine baglayarak daha uygun fiyatli, daha yiiksek
kaliteli bakima, daha fazla erisim saglamalarini sagliyoruz.” ifadesine yer
verilmistir.

e Doctor on Demand: Hastalarin sanal ziyaretler icin lisansh saglik hiz-
meti saglayicilariyla baglanti kurmasini saglayan bir tele-tip platformudur.
2013 yilinda kurulan platform, ilgili bakim hizmeti ve inovasyon yoluyla
herkesin ihtiya¢ duydugu yerde ve zamanda onayli bir doktor tarafindan
aninda ve uygun maliyetle saglik hizmeti sunumuna erisebilmesine imkan
vermektedir.

Elektronik saglik kayitlari (electronic health records)

Saglik  hizmetlerinde
kullanilan bir diger bulut (3
teknolojisi uygulamasi, sag-

K

.

. . o .'.' T -~
Iik  hizmeti saglayicilari- : T
nin hasta verilerini bulutta q '
giivenli bir sekilde depo- @ . '\
lamasin1  ve yOnetmesini ==

saglayan Elektronik Sagh'k Sekil 4: Saglik kayitlarini dijitallestirerek, saglik hizmetlerinde
Kayitlaridir (EHR (Electronic  verimlilik arttirabilir ve hasta bakimi daha etkili uygulanabilir
Health Records)). Tapuria vd., Kaynak: (iStock, 2021)

(2021) derleme galismalarinda ele aldiklar1 sekliyle EHRler, saglik hizmeti
saglayicilarinin hasta verilerine hizli ve kolay bir sekilde erismesine olanak
taniyarak hasta bakim koordinasyonunu gelistirmekte ve tibbi hata riskini
azaltmaktadir. EHRler ayrica hastalarin saglik kayitlarina ¢evrimici olarak
erismelerini saglayarak kendi saglik hizmetlerinde aktif rol almalarini sagla-
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maktadir. EHR Uygulamalarina iliskin alanda pek ¢ok uygulama ornegi ve
hizmet saglayicisi bulmak miimkiindiir. Onceki boliimlerde farkli inovasyon
uygulamalar1 konusunda 6rnek verilen Epic Systems, Cerner Corporation
gibi sirketlerin yani sira Allscripts vb. sirketler bulut tabanli bir EHR platfor-
munun yan sira gelir dongiisti yonetimi ve diger saglik hizmetlerine iliskin
Bilgi Teknolojileri ¢oziimleri sunmaktadir.

Saghk hizmetleri analitigi (healthcare analytics)

Saglik hizmetlerindeki biiyiik ve karmagik veri kiimelerini analiz et-
mek ve hasta sagligindaki kaliplar1 ve egilimleri belirlemek igin bulut taban-
I1 araclar kullanan saglik analitigi, dogrudan bulut teknolojilerinin varlig
miimkiin hale gelmistir. Saglik

Hizmetleri Analitigi, saglik hiz-
® meti saglayicilarinin hasta sag-
Iigina iliskin gercek zamanli ig
goriiler saglayarak hasta bakimi
hakkinda daha bilingli kararlar
almalarmi saglar (Raghupathi
ve Raghupathi, 2013). Saglik
hizmeti analitigi, ek bakima ih-

Sekil 5 Saglik verilerinin analizi, tedavilerin kisisellestirilmesi tiyag duyabilecek yiiksek riskli
icin 6nemli bir aractir Kaynak: (iStock, 2020d)

hastalarin belirlenmesi, hastane-
ye yeniden yatislar1 azaltilmasi ve hasta sonuglarini iyilestirilmesine iliskin
sonugclar1 elde etmekte siklikla kullanilmaktadir (Griebel vd., 2015). Saglik
hizmeti analitiklerinden en genis cercevede tartisilan konulardan bir tanesi
olan “Gériintii Isleme (Image Processing)” 6zellikle bulut teknolojisi altyapist
ile birlikte miimkiin hale gelmistir (Belle vd., 2015). Goriintii Isleme siirecle-
rine iligkin en bilinen 6rnekler;

e Ambra Health: Bir¢ok saglik kurulusu tarafindan tibbi goriintiileri gii-
venli bir sekilde depolamak, bunlara erismek ve paylasmak i¢in kullani-
lan bulut tabanl bir tibbi goriintiileme platformudur.

e Amazon Web Services (AWS): Saglayicilarin tibbi goriintiileri giivenli
bir sekilde depolamasini ve paylasmasini saglayan bir tibbi goriintiile-
me ¢oziimii de dahil olmak {izere, saglik hizmetlerine 6zel gesitli bulut
¢ozltimleri sunar.

e  Google Cloud: Birgok saglik hizmeti saglayicisi tarafindan tibbi goriin-
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tiileri depolamak, bunlara erismek ve paylasmak icin kullanilan bulut
tabanli bir tibbi goriintiileme ¢6ziimii sunmaktadir.

Saglik hizmetlerindeki bulut teknolojisi uygulamalari, benzer inovas-
yon uygulamalarinda oldugu gibi saglik siireglerinde ciddi iyilestirmeleri
ve gelismeleri beraberinde getirmektedir. Tele-tip, elektronik saglik kayitlar
ve saglik analitigi vb. uygulama alanlari, halihazirda hasta bakimi iizerine
sunulan saglik hizmetlerinde {izerinde 6nemli bir etki yaratan bir¢ok bulut
teknolojisi uygulamasina yalnizca birkag 6rnektir.

TURKIYE'DE SAGLIK SEKTORUNDE iNOVASYON UYGULAMALARI

Tiirkiye, son yillarda saglik sektoriinde inovasyon uygulamalarmna
onem veren ve daha fazla yatirim yapan bir iilke olarak dikkat cekmekte-
dir. Ozellikle saglik teknolojilerindeki hizli gelismelerin yani sira pandemi
stirecinde saglik sektoriine olan ihtiyacin artmasi, inovasyonun énemini bir
kez daha ortaya koymaktadir. Tiirkiye’deki saglik sektoriinde inovasyon,
tibbi cihazlar, saglik yazilimlari, teshis ve tedavi yontemlerinin gelistirilme-
si, dijital saglik ¢oziimleri, yapay zeka, biiyiik veri, nesnelerin interneti gibi
alanlarda yapilan calismalarla desteklenmektedir. Bu ¢alismalar, saglik hiz-
metlerinin kalitesini artirmak, hastalarin tedavi siirecinde daha iyi bir dene-
yim yasamalarini saglamak, saglik hizmetlerine erisimi kolaylastirmak gibi
amaclar1 hedeflemektedir. Bu noktada, Tiirkiye’deki inovasyon ¢alismalari-
nin daha da gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi, saglik sektoriintin daha iyi
bir noktaya gelmesine katki saglayacagi kuskusuzdur. Tiirkiye’de kurumla-
rin saglik hizmetlerini iyilestirmek ve COVID-19 salgim gibi halk saglhigina
iliskin acil durumlara yanit vermek i¢in bulut teknolojisini, IoT"yi ve biiyiik
verileri nasil kullandigini gosteren pek ¢ok kamu destekli proje bulunmakla
birlikte her gecen daha fazla 6zel sektor girisimi de s6z konusu alanda faali-
yet gostermeye baglamaktadir.

Tiirkiye Saghik Bakanlig1 biinyesinde yiiriitiilen teknoloji tabanli inovas-
yon uygulamalarina iliskin hizmet tiirlerine gore faaliyette bulunan firmalar
ayristirilmig olup ilgili Saglik Bakanlig1 Kayit Tescil web adresi iizerinden
kamuoyu ile paylagilmaktadir. Bu hizmetler arasinda, Hasta Bilgi Yonetim
Sistemleri, Aile Hekimligi Bilgi Sistemleri, Goriintii Saklama Hizmetleri ve
Radyoloji Bilgi Sistemleri, Laboratuvar Bilgi Yonetim Sistemleri vb. pek ¢ok
hizmete iligkin bilgi sistemleri yer almaktadir. S6z konusu sistemlerin biiyiik
cogunlugu “Bulut Bilisim altyapisi, “Biiyiik Veri ve Nesnelerin Interneti”
gibi uygulama alanlarindan faydalanmaktadir.
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Nesnelerin interneti Uygulamalari

Tiirkiye saglik sektoriinde yiirtitiilen IoT uygulamalar: gelisen yeni tek-
nolojiler ve tirtinler ile her gegen giin giderek yayginlasmaktadir. Bu uygu-
lamalar, tibbi cihaz verilerinin izlenmesi, hastalarin takibi, tibbi goriintiilerin
paylasimy, ilag takibi ve stok yonetimi gibi pek ¢ok farkli alanda kendine yer
bulmakta ve art1 deger yaratmaktadir. IoT teknolojisi sayesinde saglik pro-
fesyonelleri, hastalarin saghik durumlarini daha iyi izleyebilmekte ve verileri
gercek zamanli olarak takip edebilmektedir. Bunun yani sira, IoT cihazlari ve
sensorler sayesinde saglik sektorii daha verimli bir bicimde ¢alisabilmekte,
kaynaklarin daha etkili kullanabilmektedir.

Koc Universitesi Hastanesi tarafindan sunulmakta olan Kog E-Saglik ve
Ko¢ Healthcare Hizmetleri IoT tabanli izleme sistemlerine iliskin Tiirkiye’'de
kullanilan iyi uygulama orneklerinden yalnizca bazilaridir. Bu sistemler, bir
hastanin saglik 6l¢timleri hakkinda veri toplamak ve daha sonra analiz ede-
bilmek i¢in hastanenin bulut tabanli platformu tizerinden kullanilmaktadir.
Hastane bu verileri potansiyel saglik sorunlarini ciddilesmeden tespit etmek
ve hastalara kisisellestirilmis tedavi planlar1 saglamak gibi pek ¢ok yeni yon-
temi hayata gecirebilmektedir.

Tiirkiye’de saglik sektoriinde yiirtitiilen bir diger IoT uygulamasinda,
Saglik Bakanligi, acil bakim kalitesini artirmak icin Akilli Ambulans projesi
kapsaminda ambulanslari IoT 6zellikli cihazlarla donatmaya yonelik bir pro-
jeyi hayata gecirmistir (Titra, 2022). Proje, ambulanslara hastalarin kalp atis
hizi, kan basinci ve oksijen seviyeleri gibi yasamsal belirtilerini izleyen ve
bu verileri gercek zamanl olarak hastanelerdeki saglik uzmanlarima ileten
sensorlerle donatilmasini icermekte olup saglik profesyonellerinin hastane-
ye varmadan once hastanin durumunu daha iyi anlamalarina ve buna gore
hazirlanmalarina olanak tanimaktadir. Ayrica, Akilli Ambulans projesi kap-
saminda dijital doniistim siireci baslatilan ambulanslara yerlestirilen navi-

) iTs gasyon cihazlari ile vakalara
cretel Fezene ilisgkin miidahale siirelerini
2 EP‘ kisaltmayi, bakim Kkalitesini
] I iyilestirmeyi ve nihayetinde
__ daha fazla hayat kurtarilma-

) D Q = _ s1 hedeflenmektedir.

ihracat Depo Hastane Geri Odeme Turklye Ila(; ve Tibbi

Kurumu : | i
Sekil 6: ilag takip sistemi paydas diyagram Clhéz K'urur’nu (TITCK) lag
Kaynak: (TS, 2023) Takip Sistemi, ilag sektoriin-
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de kullanilan bir takip ve izleme sistemi olup, iiriinlerin tedarik ve dagitim
siireclerindeki konumlarinin belirlenmesini saglamaktadir (ITS, 2023). Bu
sistem, tiriinlerin tedarik zinciri boyunca gergeklestirdigi her hareketi izleye-
bilmekte, verileri gercek zamanli olarak bir veri tabaninda saklayabilmekte
ve hasta glivenliginin temini agisindan ilaglarin izlenebilir olmalarinm sagla-
maktadir. flaglarin izlenebilir olmasi, sahte ilaglar ve yolsuzluklarla miicade-
le etmek icin oldukca 6nemli bir ihtiyagtir. Tiirkiye’de basariyla uygulanan
Tlag Takip Sistemi, birgok {ilkenin ilgisini cekmekte ve hastalarin giivenligi
i¢in 6nemli bir rol oynamaktadir. Sistem, envanteri yonetmek, hatalar1 azalt-
mak ve hasta giivenligini artirmak icin RFID (Radyo Frekansi ile Tanimlama)
teknolojisini kullanmaktadr.

Tiirkiye’de IoT tabanl Uzaktan Hasta Izleme (RPM) uygulamalari her
gecen giin daha fazla hastanin saglik profesyonelleri tarafindan yakindan
takip edilmesine imkan vermekte olup bu alanda hizmet veren sirketlerden
bir tanesi de Dakik isimli hizmet altyapis1 ile Map2heal Bilisim Teknolojileri
ve Yazilim sirketidir. Dakik altyapist ile kisisel test cihazlari ile nabiz, tansi-
yon, telemetrik EKG, Holter, O, Satiirasyon, Ates ve Kan Sekeri gibi 6lgim-
ler otomatik olarak gerceklestirilmekte ve elde edilen sonuglara bagli ola-
rak Ol¢iim ve ilag¢ alim siirecleri es zamanli olarak hasta ve doktor arasinda
paylasilmaktadir.

Biiyiik Veri Uygulamalari

Biiyiik veri, glintimiizde saglik sektoriinde de yaygin bir sekilde kulla-
nilmaktadir. Tiirkiye’de de saglik sektortii, biiyiik veri uygulamalarinin kulla-
nimiyla birlikte daha verimli, dogru ve hizli hizmetler sunmaya baglamistir.
Biiyiik veri uygulamalar: sayesinde hastalarin saglik kayitlari, laboratuvar
sonuglari, tibbi goriintiileri gibi birgok veri daha kolay yonetilebilmekte ve
doktorlar tarafindan daha etkili sekilde kullanilmaktadir. Ayrica biiytik veri,
epidemiyolojik arastirmalarin yapilmasinda, hastaliklarin tespitinde ve 6n-
gortiisiinde de biiyiik bir yardimcidir. Bu nedenle, Tiirkiye’de saghk sektorii
icin biiyiik veri uygulamalar1 olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir.

Bu alanda akademik ve profesyonel alanda pek ¢ok uygulama 6rnegi bu-
lunmakla birlikte Actbadem Universitesi biinyesinde kurulan Acibadem Veri
Analitigi Labi saglik verileri {izerinden veri analizi yontemlerini kullanarak
saglik ¢alisanlarinin verimliligini artiracak ve is ytikiinii azaltacak ¢oztimler
sunmay1 hedeflemektedir. Lab’da, makine 6grenmesi, yapay zeka ve benzeri
yontemler kullanilarak radyolojik gortintiilerin hizli okunmasi, raporlanma-
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s1, ses-yaz1 doniistiiriictileriyle anamnez kaydi, deri kanseri tanisi, glaukom
tanisi, kisiye 6zel kanser tedavisi planlama Onerileri, diisiince giiciiyle robo-
tik sistemlerin hareket ettirilmesi gibi ¢oziimler tiretilmektedir.

Saglik hizmetleri, teknolojik gelis-
| melerle birlikte degisim ve ilerleme-
ler kaydetmekte olup bu gelisim, veri
odakli yaklagimlarin benimsenmesini
icermektedir. Saghk sektoriinde biiyiik
veri kullanimiyla deger temelli saglik
o hizmetlerinin yiiriitiilmesi miimkiin ola-
bilmektedir. Bu kapsamda, Innova bili-
sim ¢oziimleri firmasi, saglk sektoriin-
deki projelerin daha verimli bir sekilde
sirdiirtilmesi ve daha biiyiik projelere
) © 3o aday olabilmesi icin ¢alismakta olup

S Merkezi Hasta Randevu Sistemi (MHRS)

f} BUKET ALTUN GZDEM R

Hastaneden
Randevu Al

kapsaminda yer alan Merkezi Randevu
Yonetim Sistemi (Innova, 2023) ile bu
alanda iyi uygulama orneklerinden birini
yuriitmektedir. S6z konusu sistem Saglik
Bakanlig1 biinyesinde yer alan 2. ve 3. ba-
samak saglik hizmet sunucularinda yer
almakta olup sistem eliyle biiyiik veri
uygulamalarinin yarattigi verimlilik ve

Sekil 7: MHRS mobil uygulama arayiiz gorseli
Kaynak: (e-Nabiz, 2023) etkinlikten yararlanilmaktadir.

Biiytiik veri uygulamalarmin saglik sektoriinde dogrudan kullanildig1 bir
diger uygulama 6rnegi yine Saglik Bakanlig1 tarafindan sunulan COVID-19
Saglik Bilgi Platformu’dur. COVID-19 pandemisini izlemek ve kontrol etmek
amactyla s6z konusu biiytiik veri analitigi platformu gelistirilmistir. Platform
tizerinden viriisiin yayilmas1 hakkinda gergek zamanl bilgiye erisim sagla-
narak, veriye dayal1 politika kararlar1 olusturulmus ve test sonugclari, hastane
kabulleri ve temasl takibi dahil olmak iizere gesitli kaynaklardan elde edilen
veriler toplanarak analiz edilmistir.

Bulut Bilisim Teknoloji Uygulamalani

Tirkiye, son yillarda kamu ve 6zel sektorde bulut bilisim teknolojilerini
kullanarak birgok yenilikgi uygulamaya imza atmistir. Ozellikle saglik sekto-
riinde kullanilan bu teknolojiler, hastalarin saglik kayitlarma gevrimigi ola-
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rak erismesine, saglik hizmeti sunucularinin hastalar1 izlemesine ve uzaktan
konstiltasyon saglamasina olanak saglamaktadir. Bu kapsamda gerek 6zel
sektor ozelinde gerekse de kamu sektoriinde ¢ok cesitli inovasyon uygula-
malarn yiiriitilmektedir.

E-nabiz sistemi

Saghk Bakanligi tarafindan sunulan
ve tlim vatandaslara iliskin saglk kayit ve
izleme islemlerinin yiriitildigi e-Nabiz
uygulamasi bulut bilisim teknolojilerinin
kullanildigr en bilinen Ornektir. e-Nabiz,
Tiirkiye’de hasta ve saglik hizmeti sunu-
cular1 tarafindan kullanilan bulut tabanh
bir kisisel saglik kayit sistemidir. e-Nabiz,
Tiirkiye’de Saglik Bakanligi tarafindan

gelistirilen ve yoOnetilen bir kisisel saghk ) g
kayit sistemidir. Sistem, 2012 yilinda hiz-  $ekil 8: E-Nabiz mobil ve web uygulama
mete girmistir. O tarihten bu yana e-Nabiz, araytizleri Kaynak: (e-Nabez, 2023)
Tiirkiye’deki saglik hizmetlerinin dijitallesmesinde 6nemli bir rol oynamak-
tadir. e-Nabiz sistemi, Tiirkiye’deki hastalarin tibbi kayitlarini tek bir plat-
formda toplamak ve bu kayitlara kolayca erisim saglamak igin kullanilmak-
tadir. Bu sayede, hastalarin saghk kayitlarini takip etmeleri ve paylasmalar1
daha kolay hale gelmektedir. e-Nabiz sistemi, hastalarin saglik kayitlarina
ve test sonuglarina ¢evrimici olarak erisebilmelerine olanak tanimaktadir.
Ayrica, saglik hizmeti sunucular1 da hastalar1 izlemek ve uzaktan konsiil-
tasyon saglamak icin sistemi kullanabilmektedir. Sonug olarak, e-Nabiz
Tiirkiye’deki saglik hizmetlerinin dijitallesmesinde 6nemli bir adim olmus-
tur. Sistemin yaygin kullanimi, saglik hizmetlerinin daha etkin ve hizli bir
sekilde sunulmasina katkida bulunmaktadir.

Saglik.NET sistemi

Saglik Bakanlig: tarafindan ytirtitiilen bir diger bulut bilisim teknoloji 6r-
negiise Saglik. NET uygulamasidir. Soz konusu uygulama kapsaminda elekt-
ronik saglik kayitlar1 icin bulut tabanli bir sistem hayata gecirilmistir. Sistem,
saglik hizmeti saglayicilarinin hasta verilerine her yerden erigmesini, saglik
bilgilerini giivenli bir sekilde depolamasimni ve saglik hizmeti saglayicilari
arasinda veri paylasmasini saglamaktadir. Saglik. NET projesi kapsaminda
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olusturulan merkezi veri tabani, hastanelerdeki tiim tibbi kayitlarin elektro-
nik olarak tutulmasina imkan vermektedir. Boylece, bir hastaneye her bagvu-
ruda, hastanin 6nceden aldig1 tiim tibbi hizmetler ve tedaviler hakkinda bilgi
sahibi olmak miimkiin hale gelmektedir. Bu durum, hastalarin daha dogru
ve hizli bir sekilde teshis edilmesine ve tedavi edilmesine yardimci olmak-
tadir. Projenin bir diger amaci ise, saglik hizmetlerinin sunumunda dijital
teknolojilerin kullanimini artirmak ve saglik hizmetleri arasindaki iletisimi
kolaylastirmaktir. Bu sayede, farkli saglik kuruluslar1 arasindaki bilgi pay-
lasim1 ve koordinasyon saglanarak saglik hizmetlerinin kalitesi ve etkinligi
artirilmaktadir. Saglik. NET projesi kapsaminda olusturulan sistem, ayn1 za-
manda saglik politikalarinin olusturulmasina da yardimc olmaktadir. Saghk
Bakanlig1, projede toplanan verileri analiz ederek, saglik sektoriinde gereken
degisiklikleri yapmakta ve politikalarini bu verilere gore belirlemektedir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Son yillarda saglik sektoriinde gerceklesen hizli degisim ve doniisiim,
inovasyon ve iletisim teknolojilerinin kullanim1 sayesinde gerceklesmekte-
dir. Bu degisim hasta memnuniyetini artirmak, tan1 ve tedavi stirecini kolay-
lastirmak, maliyetleri azaltmak gibi bir¢ok fayday1 da beraberinde getirmek-
tedir. Saglik kurumlari, inovasyon ve iletisim teknolojilerini kullanarak hasta
kayitlarin, tetkiklerini ve sonuclarini elektronik olarak saklayarak daha hizl
ve dogru bilgi paylasimi saglayabilmekte, hasta takibini kolaylastirarak te-
daviye daha etkili yaklasimlar sunabilmektedirler. Bu teknolojiler arasinda
IoT, biiytiik veri ve bulut bilisim teknolojileri gibi pek ¢ok uygulama alan yer
almaktadir.

Saglik kurumlarmin inovasyon ve iletisim teknolojilerine yonelik stra-
tejileri, hastalarin ihtiyaclarina ve beklentilerine odaklanarak teknolojik ge-
lismeleri yakindan takip etmek ve giincel teknolojileri etkili bir sekilde kul-
lanmak olmalidir. Bu strateji, maliyetlerin diisiiriilerek saghik kurumlarmin
verimliliginin artirilmasina, hasta memnuniyetinin ve tedavi kalitesinin yiik-
sek kalitede sunulmasina yardimei olacaktir. Saglk sektoriindeki teknolojik
gelismelerin sagladig1 degisim, doniisiim ve gelisim siireci, saglik hizmetle-
rinin geleceginin belirlenmesinde kritik bir faktordiir. Saglik kurumlari, tek-
nolojik gelismeleri benimseyerek ve uygulayarak sektorde rekabet avantaji
saglayabileceklerdir. Bu sektorde faaliyet gosteren kurum ve kuruluslarin
inovatif davranarak varliklarmi siirdiirebilmesi agisindan, teknolojik gelis-
melerin kullanimi biiyiik nem tasimaktadir. Saglik hizmetleri, insan hayati-
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nin kutsalligina uygun olarak, saglik sektoriindeki bilim dallar1 ve uzmanhk
alanlari ile ¢alisarak, hastalarina miimkiin olan en iyi bakimi1 sunmak ama-
ayla teknolojik gelismeleri yakindan takip etmelidir.

IoT, biiytik veri ve bulut bilisim gibi teknolojiler saglik sektoriinde 6nemli
bir rol oynamaktadir. IoT, saglik cihazlarinin birbirleriyle ve merkezi bir sis-
temle baglanmasini saglayarak hastalarin daha iyi takip edilmesine ve tedavi
edilmesine yardimcr olurken biiyiik veri ise hastane ve kliniklerde toplanan
verilerin analiz edilerek hastaliklarin 6nceden teshis edilmesine, tedavilerin
gelistirilmesine, veri analizi sayesinde hasta sonuglarmin daha dogru ve hizl
bir sekilde analiz edilmesine olanak saglamakta ve saglik hizmetlerinin daha
verimli hale getirilmesine olanak tanimaktadir. Ayrica tibbi arastirmalar
ve ilag kesfi gibi konularda yardima olabilmektedir. Bulut bilisim de sag-
lik verilerinin depolanmasi, paylasilmas: ve erisilebilirligi agisindan 6nemli
bir inovasyon uygulamasidir. Bu teknolojilerin saglik sektoriinde kullanimi
hem saglik calisanlarinin hem de hastalarin hayatini kolaylastirmakta hem
de daha iyi sonuglar elde etmelerine yardimc1 olmaktadir.

Sonug olarak, inovasyon ve iletisim teknolojileri, saglk sektortinde bir-
cok fayda saglamakta ve sektordeki verimliligi artirmaktadir. Bu teknoloji-
leri etkin bir sekilde kullanarak maliyetleri azaltmak, hasta memnuniyetini
artirmak ve bakim kalitesini yiikseltmek miimkiindiir. Saglik kurumlari, gii-
venli bir elektronik saglik bilgi sistemi kurarak veri gizliligini saglayarak,
hastalarin ihtiyaglarina ve beklentilerine odaklanarak teknolojik gelismeleri
yakindan takip ederek ve uygulamaya gecirerek bu faydalar elde edebilmek-
tedirler. Saglik hizmetlerinin gelecegi, inovasyon ve iletisim teknolojisinin
siirekli olarak gelistirilmesi ve uygulanmasi ile dogrudan iliskilidir. Saglik
kurumlari, hastalarina miimkiin olan en iyi bakimi saglamak igin teknolojik
gelismeleri benimsemek ve uygulamaya gecirmek noktasinda yenilikgi stra-
tejiler gelistirme dogrultusunda proaktif olmalidirlar.
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SAGLIKTA DEGER ODAKLI STRATEJiK SATIN ALMA

Doc. Dr. Mehtap CAKMAK BARSBAY

GiRis

Covid-19 pandemisi sonrasi giderek artis gosteren saglik hizmetleri tale-
bi ve kaliteli saghik bakim ihtiyac: basta olmak iizere pek ¢ok zorlukla kars:
karsiya kalan saglik sistemlerinin mali siirdiiriilebilirlik agisindan strateji ve
politikalarinda farklilastirmalara gitmeleri kaginilmaz goriinmektedir. Daha
ziyade sistemin hizmet sunumu bileseni ile ilgili olan bu zorluklar, hizmet
sunucularin {izerinde baski olusturmaktadir. Saglik hizmet sunuculari, her
tiir saghik miidahalesinin etkililigini saglama yiikiinii tistlenmekte; dogru-
dan hizmetin kalitesinin sorumlulugunu almakta, klinik sonuglarin has-
ta agisindan saglik kazanimlara doniismesini garanti etmek durumunda
kalmaktadirlar.

Covid-19 pandemisi 6ncesi pek ¢ok iilkedeki saglik sistemleri tarafindan
yerine getirilen islevler ve hedeflere yonelik reform ¢abalarinda, 6ncelikle
saglik hizmetlerine erisimin oniindeki engellerin kaldirilmasina, ardindan
erisim engelleri nispeten giderilen saglik hizmetlerinin kaliteli ve hatasiz ol-
masinin saglanmasina, bu hizmetlerin ayn1 zamanda hasta agisindan olumlu
kazanimlara doniistimiinii garanti altina alacak diizenlemelere, yenilikgi giri-
simlerin ve programlarin tesvik edilmesine oncelik verilmistir. Bu bakimdan
rollerinde degisimlerle kars1 karsiya kalan hizmet sunucular, saglik sistemi
perspektifinde misyonlarini etkili bir sekilde yerine getirebilmek igin yeterli
girdilere, organizasyonel diizenlemelere, kurum i¢inden ve kurum digindan
farkl tesviklere ihtiya¢ duymaya baslamislardir.

S6z konusu reformlarin uygulamaya gegirilmesi siirecinde pek ¢ok iilke-
de hizmet sunumu boyutunda stratejik ve operasyonel diizeylerdeki kaynak
ve tesvikler cogunlukla sinirli diizeyde kalmis bu nedenle saglik sistemleri-
nin islev’! ve hedeflerinin kesisimindeki en énemli role sahip boyutlardan biri

! Diinya Saglik Orgiitii (World Health Organization, 2000) tarafindan saglik sistemlerini incelemek
i¢in yeni bir yaklasim 6nerilmistir. Buna gore bir saglik sistemi vesayet, kaynak yaratma, mali kaynak
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olarak saglik sigortacilig: kabul edilir olmustur. Saglik sigortacilig: fon toplama,
risk havuzlama, iiciincii taraf statiisii ile hak sahipleri adina saghk hizmeti satin
alma ve ddeme kararlarini verme boyutlarindan olusmaktadir. Saglik sistemleri
perspektifinde s6z konusu boyutlar, ayn1 zamanda saglikta stratejik satin alma
kapsaminda ele alinmaktadir. Saglikta stratejik satin almada, satin alinacak en
iyi miidahalenin ne oldugu, satin alinacak en iyi hizmet sunucularm kimler
oldugu, bu miidahaleler i¢in 6denecek en iyi 6deme mekanizmasinin hangi-
leri oldugu ve sozlesme diizenlemelerinin nasil olmasi gerektigi sorularina

cevaplar aranmaktadir.

Hizmet sunan ve hizmet alan arasinda meydana gelen stratejik satin alma
iliskisinde, taraflarin hedefleriyle uyumlu satin alma s6zlesmelerinin tasarlan-
mas ve rasyonel maliyetler dahilinde uyumun izlenmesi gerekli olmaktadir.
Ancak saglik sistemlerinde hak sahipleri adina saglik hizmeti satin alan ta-
raf(lar), hizmet sunuculara 6deme yapilmasi ve izlenmesi, hizmet sunucula-
rin performansinin tespiti, hizmet sunumunun klinik sonuglarinin 6l¢timii
ve tiim bu siireclerde dis faktorlerin rolii hakkinda sinirli bilgiye sahip olabi-
lir. Ozellikle van Ginneken vd. (2022)'nin dikkat gektigi kriz dénemlerinde,
bazi hizmet tiirlerinin ve/veya hastalik gruplariin tedavilerinin 6nceliklen-
dirilmesi s6z konusu oldugunda, 6deme sistemlerinde faaliyete dayali 6de-
melerden sabit biitgelere gecis yapilabilir. Bu durum, hizmet sunucular adina
karsilanmamis saglik ihtiyaclarina yonelik birikmis bakim saglama tesvikle-
rini zayiflatacagindan saglik hizmeti satin alan taraf(lar)in ihtiya¢ duyacag:
bu tiir bilgilerin 6nemi daha da anlagilir olmaktadir.

Bir biitiin olarak ele alindiginda saglik hem ekonomi hem de toplum
tizerinde etkileri olan bir sektordiir. Bu nedenle saglikta satin alma kararla-
rinin verilmesinde yasal diizenlemeler, teknolojik gelismeler, degisen hasta-
liklar ve farklilasan hasta ihtiyaglar1 dahil olmak {izere ¢ok sayida degiskenin
birbiriyle baglant1 kurularak ayni1 anda ele alinmasi gerekli olmaktadir. Diger
yandan pek ¢ok iilkede stratejik satin alma s6zlesmelerindeki degisim, 6de-
me modellerinin ¢esitlenmesine neden olmustur. Bakim kalitesini artirma ve
maliyetleri azaltma potansiyeli nedeniyle dikkat ¢eken modellerden biri olan
deger odakli 6deme modeline kars1 saglik hizmet sunucular1 ve 6deyici kuru-
luslar acisindan degisime direnmek ve buna hazirlanmamak siirdiiriilebilir
bir strateji olarak degerlendirilmemektedir. Gelisen saglik ekosisteminde

saglama ve hizmet sunumu olmak tizere dort ana islevi yerine getirmektedir. Saglik sistemlerinin ti¢
temel amacinin ise saglik statiisiiniin giiclendirilmesi, mali is birliginde esitlik ve bireylerin tibbi olmayan
beklentilerinin karsilanmasi oldugu deklare edilmistir.
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hayatta kalabilmek icin tiim paydaslarin deger odakli saglik bakim anlayi-
sina hakim olmasi ve bu anlayisin tiim boyutlarinda kendilerini giiglendiril-
mis hale getirmeleri temel yeterliliklere sahip olunmasi agisindan énem arz
etmektedir.

Bu boliimiin amaci, deger odakli saglik bakim anlayisi ile saglikta stra-
tejik satin alma iligkisi hakkindaki mevcut literatiirii ortaya koymaktir. Bu
kapsamda yapilan literatiir taramasinda, cevap aranan temel arastirma so-
rusu su sekildedir: Deger odakli saglik bakim yaklasimina dayanan stratejik
satin alma, saglik hizmet sunucularina stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglar
mi1? Bu dogrultuda saglik hizmetlerinde 6ncelikle deger odakli saglik bakim
anlayis1 ve stratejik satin alma konusunda bir gerceve olusturulmus, ardin-
dan deger odakli saglik bakimi ile saglik hizmetlerinde stratejik satin alma
arasindaki iligki ile bunun farkli paydaslar agisindan ortaya gikarabilecegi
etkiler tartisilmaktadir.

DEGER ODAKLI SAGLIK BAKIM ANLAYISI

Saglik bakim kalitesini artirirken maliyetleri kontrol etmek icin kulla-
nilabilecek bir 6deme modeli olarak one siiriilen Deger Odakl: Saglik Bakim
Anlayis1 (DOSBA), temelde hasta icin daha iyi saglik sonuglarmin ve faydanin
olusturulmasina yoneliktir. Deger Odakli Saglik Bakim Anlayisinda, saglik ma-
liyetlerini en aza indirirken hasta sonuglarinn iyilestirilmesi amaglanmak-
tadir (World Health Organization, 2021). Yaklasimin odak noktasi, saglanan
hizmetlerin hacminden ziyade hastalarin ihtiyaglarina ve tercihlerine gore
miimkiin olacak en iyi bakimin tasarlanmasidir. Hastaneye giris ve taburcu-
luk sonrasinda hastanin sonuglarina odaklanarak, maliyet, kalite ve multidi-
sipliner hizmetlerin koordinasyonu iizerinde temellendirilmistir (Kolarczyk,
Arora, Manning, Zvara, ve Isaak, 2017).

Deger Odaklr Saglik Bakim Anlayisi, saglik sistemlerini iyilestirmek igin en
¢ok kabul goren kavramlardan biri olarak ABD, Almanya, Birlesik Krallik,
Hollanda ve Yeni Zelanda’da ¢ok sayida hastanede uygulanmaktadir. Bu an-
layisin saglik hizmeti maliyetlerindeki hizli yiikselisi durdurmasi ve herhan-
gibir hasta grubu i¢in bakim dongiisii basina toplam maliyetlerin daha iyi an-
lagilmasina imkan vermesi beklenmektedir (Andersson, Baathe, Wikstrm, ve
Nilsson, 2015). Bunlarin yaninda farkli paydaslar agisindan olusturabilecegi
etkiler de bulunmakla birlikte ilerleyen boliimlerde bunlar aciklanmaktadar.
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Degeri Nasil Ol¢ebiliriz?

Deger Odakl Saglik Bakim Anlayisinda temel boyutlara yonelik farkl
yaklasimlar oldugu goriilmektedir. Bunlar geleneksel, yenilikci ve durum-
sal yaklasimlar olarak tige ayrilabilir. Geleneksel yaklasim, Porter dnciiligiin-
de ortaya konan saglik sonuglariyla orantili maliyetlere odakhidir (World
Health Organization, 2021; Porter, Larsson, ve Lee, 2016; Porter ve Lee, 2013).
Ancak son yillarda, geleneksel yaklasima bazi elestiriler yoneltilmekte ve
hastalara saglanan faydalar da dahil olmak tizere saglik hizmeti kalemleri-
nin daha genis perspektifte degerini yansitacak kapsam arayisi ¢cagrisi yapil-
maktadir. Bu amagla gelistirilen yenilik¢i yaklagimlardan birincisi Uluslararasi
Farmakoekonomi ve Sonug¢ Arastirmalar1 Dernegi'nin (ISPOR) Deger Cigegi
modelidir (Lakdawalla, vd., 2018).

Uluslararas1 Farmakoekonomi ve Sonu¢ Arastirmalart Derneginin
Deger Cicegi modeline gore Deger Odakli Saglik Bakim Anlayisi kapsaminda
on iki boyutu barindirmaktadir (Sekil 1). Deger Cicegi modelinde yesil daire-
ler, degerin temel unsurlarini agik mavi daireler yaygin ancak tutarsiz olarak
kullanilan deger unsurlarini, mor daireler potansiyel yeni deger unsurlarini,
mavi ¢izgi geleneksel 6deyici veya saglik plani perspektifinde yer alan deger
unsurunu ve kirmizi ¢izgi ise toplumsal perspektifte de yer alan deger unsu-
runu ifade etmektedir.

Bilimsel

gelismeler

Hakkaniyet

Reel Uyumu
opsiyon gelistiren
degeri faktorler

Umudun Belirsizligin
degeri azaltlmasi

Bulasica
hastahk
korkusu

Hastah&n
siddeti

Sigorta
degeri

Sekil 1. Deger unsurlan (Lakdawalla, vd., 2018).
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Deger cigegi, birden fazla paydasin bakis agisindan saglik hizmetlerinin
degerinin belirlenmesinde goz oniinde bulundurulmasi gereken faktorlerin
ortaya konmasina dayanmaktadir. Deger cicegi modelinde saglik sonuglar:
ve maliyetlere ek olarak daha genis deger unsurlar1 yelpazesinin kullanimi
savunulmaktadir. Ancak modelde kullanimi 6nerilen sigorta degeri, hastaliin
ciddiyeti, umudun degeri ve reel opsiyon degeri gibi bazi unsurlar acik¢a tanim-
lanamadig1 ve ortak bir anlayis gelistirilmesine yonelik halen gaba gerektir-
diginden evrensel olarak kullanimi tartismalidir (Takami, Kato, Deguchi, ve
Igarashi, 2023). Bu nedenle hastaliklara® ve ilaglara® 6zgii deger kapsaminin
olusturulmasi gibi durumsal yaklasimlarin varhgindan da soz edilebilir.

Deger Odaklr Saglik Bakim Anlayisina yonelik yenilik¢i ve durumsal mo-
dellerde deger kavrami, saglik sistemi igin stratejik bir hedef ve hizmet sag-
layicilar arasinda rekabet konusu edilen bir boyuttan uzaklastirilmaktadir.
Bunun yerine, her hastanin bireysel ihtiyaclarina yonelen, etkilesimli has-
ta-doktor iliskisinden ortaya ¢ikmasi gereken ve ortak karar vermeye daya-
nan ¢ok genis bir gergeveye oturtulmaktadir (Steinmann, van de Bovenkamp,
de Bont, ve Delnoji, 2020).

Deger Odakli Saglik Bakiminin dort bilesenden olustugu goriilmektedir.
S0z konusu bilesenler Sekil 2'de gosterilmektedir. Bunlar, hastalarin tib-
bi kararlartyla ilgili konumlarini giiclendirmeye yonelik bir ¢ergeve olarak
Hasta Giiglendirme, hizmet sunuculari tesvik etmede kullanilan bir arag ola-
rak Yonetisim, saglik hizmeti sunumunda kullanilan bir metodoloji olarak
Profesyonellik, 6l¢iim ve standardizasyona odaklanan Elestiri bilesenleridir
(Steinmann, van de Bovenkamp, de Bont, ve Delnoji, 2020).

2 Ornegin Alzheimer hastaliginda deger kapsamu igin bkz. Ferrell, Fillit, Neumann, Wall, ve Murray,
(2022).
* Farmakoekonomik deger kapsami i¢in bkz. Lenitis, Ambavane, Zheng, vd. (2019).
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Hasta
Gliclendirme

.

Elestiri

Sekil 2. Deger Odakl Saglik Bakiminin Bilegenleri (Steinmann, van de Bovenkamp, de Bont, ve Delnoji, 2020).

Hasta Giiclendirme, hasta ve hizmet sunucu arasindaki bilgi asimetrisini
daraltmak amaciyla hastanin tiim siirece makul seviyede katilmasinin sag-
lanmasini ifade etmektedir. Yonetisim ise, saglik sistemi icinde yer alan ve
bakim hizmetinin tiim paydaslarmin hastanin saglik statiistiniin gelistiril-
mesine yonelik saglik sonuglarmin artirilmasi ve bunun en diisiik maliyetle
gerceklestirilmesine katki yapmalar: icin kullanilacak olan tesvik mekaniz-
malar1 hakkinda fikir alisverisinde bulunarak goriis birligine varmalari igin
gosterilen ortak cabalardir. Diger bir boyut olan Profesyonellik, saglik profes-
yonellerinin veriye dayali olarak, ¢ok disiplinli ve farkli mesleklerin koordi-
neli olarak hasta icin deger yaratma arayislarinin siireklilik kazanmasini des-
tekleyecek ve ortak ¢alisma kiiltiirii yaratmaya yonelik her tiir bilgi, tutum ve
beceriyi yansitmaktadir. Dordiincii bilesen olan Elestiri ise sayisal olarak o6l-
ciilen saglik sonuglarmin indirgemeci bir degerlendirme sunabilecegini goz
ard1 etmeksizin izlem siirecinin 6énemine dikkat ¢ekmektedir (Steinmann,
van de Bovenkamp, de Bont, ve Delnoji, 2020). Nitekim Fischer vd. (2023)
tarafindan hasta savunuculari, klinisyenler, saglik ekonomistlerinden olusan
paydas gruplarmin katilimina dayanan saglik teknolojilerinin deger unsur-
larini belirlemeye yonelik yapilan arastirmada tiim paydaglar arasinda, kali-
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teye gore ayarlanmig yasam yilma (QALY) dayal1 geleneksel deger belirleme
cercevesinin dar oldugu ve yeni tedavilerinin degerini diisiik gosterecegi ko-
nusunda konsensiis olustuguna dikkat ¢ekilmektedir. S6z konusu arastirma-
da tiim paydaslar, QALY nin temel bir deger Ol¢iitii olarak kullanilmasimin
ciddi ilerleyici hastaliklar1 ve engelleri olan hastalara kars1 bir nevi ayrimcilik
yaptigina dair belli bir diizeyde endiselerini dile getirmislerdir (Fischer, vd.,
2023). Sonugcta degerin kapsaminin tartisilmasi, yenilik¢i ve durumsal yak-
lasimlarin salik verdigi saglik hizmetlerinde QALY ve maliyetlerin 6tesinde
¢ok boyutlu bir degerlendirme yapilmasi ve boylece neyin deger teskil ettigi-
ne iliskin bakis agisinin genisletilmesi agisindan gereklidir.

Degerin Olciilmesi ve kapsaminin degerlendirilmesinin yaninda hizmet
sunucularin performanslarmin izlenmesi, hizmetten yararlanan bireylerin
saglik ihtiyaclar1 ve alinan hizmetle baglantis1 olan saglik sonuglarinin 6l-
¢iilmesi konusunda elde edilen bilgiler arasinda sistematik bir baglant: tesis
edildiginde geleneksel saglik hizmeti satin alma bir adim ileri tasinmais ola-
caktir. Bu bakimdan saglikta stratejik satin alma konseptinin bilinmesi ve ge-
leneksel satin almadan farklilasan bu yaklasimin deger odakli saglik bakim
yaklagimi ile birbirlerini nasil beslediklerine yonelik anlayis gelistirilmesine
katkida bulunacaktir.

SAGLIKTA DEGER ODAKLI STRATEJiK SATIN ALMA (DOSSA)

Satin alma, iilkelerin saglik sistemlerinin temel faaliyetlerinden biri olup
saglik hizmetlerinin sunulmasi i¢in havuzda toplanan fonlarin saglik hizmeti
saglayicilarina tahsis edildigi bir siirectir. Saglik hizmetlerinin satin alinma-
s1, 0deyici kuruluslar ve/veya sigorta kuruluslar: tarafindan ytriitiilen sag-
lik hizmetleri finansmaninin ana islevlerinden biridir. Ancak Mathauer, vd.
(2019)'nin dikkat cektigi gibi, verimlilik artis1 gerceklestirmek, kaynaklarin
adil dagilimini saglamak ve harcama artisin1 yonetmek amaciyla, ddeyiciler
tarafindan yapilan kaynak tahsisi ile hizmet sunucularin performansi ve hiz-
met verdikleri niifusun saglik ihtiyaclar1 arasinda baglantili bir siire¢ olustu-
ruldugunda satin alma stratejik olarak kabul edilmektedir.

Stratejik satin alma, hizmet sunumunun uygun ve kapsaml bir sekilde
planlanmasi, en iyi hizmet ve tedarik paketlerinin tasarlanmasi ve segilmesi,
tedarikgilerin uygun bir sekilde secilmesi ve daha iyi hizmetler sunmak ve
yOneticileri stratejik satin almay1 uygulamak i¢in uygun politikalar1 benim-
semeye motive etmek icin ekonomik ve finansal tegviklerin tahsis edilme-
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si gibi saglikla ilgili gesitli konular1 dikkate alan bir satin alma yaklagimidir
(Behzadifar, Martini, Behzadifar, Bakhtiari, ve Bragazzi, 2020).

i) Hangi saglik hizmetlerini satin almaliy1z?

ii) Saglik hizmetlerini kimden satin almaliy1z?

iii) Saglik hizmetlerini nasil satin almaliy1z?

iv) Saglik hizmetlerini satin almak i¢in ne kadar para 6demeliyiz?

Saglik hizmetlerinde kullanilacak stratejik satin alma stireci kapsamin-
da, makro Olgekte, saglik sistemi hedeflerinin ve dnceliklerinin deger odakh
saglik bakim anlayisi ile uyumlu hale getirilmesi, bu kapsamda, hizmet ve-
rilen hasta popiilasyonunun net bir sekilde anlasilmasi, hasta i¢in en onemli
saglik sonuglarinin tanimlanmasi gereklidir. Organizasyonel boyutta ise has-
ta sonuclarimi uygun maliyetli bir sekilde saglayabilecek bakim modelinin
tasarlanmasi elzemdir. Bu kapsamda stratejik avantaj elde etmek isteyen
saglik kurumlarinda deger odakl stratejik satin alma ile uyumlu hasta so-
nuclarmi hedefleyen bir hizmet sunum tasariminin fark yaratacag: agiktir.
Bununla birlikte deger odakli stratejik satin alma siireci kapsaminda, entegre
saglik bakim modeline uygun olarak kurumlar arasinda stratejik is birlikleri
olusturulmasi, hasta sonuglarinin 6l¢iilmesi ve 6l¢iimlerin izlenerek hizmet
sunum modellerinin iyilestirilmesi bakimindan bir baslangi¢ olusturacaktir.

Saglik ekosisteminde yer alan hastaneler ve ilag iireticileri gibi temel
saglik hizmeti saglayicilari, teshis laboratuvarlari, eczaneler, startuplar gibi
tamamlayicilar, evde bakim saglayicilari, yazilim saglayicilari, sosyal medya,
Ar-Ge laboratuvarlars, tip fakiilteleri, yoga ve spor merkezleri, devlet kurum-
lar1, hastalar, hasta yakinlari ile hasta savunuculugu roliindeki sivil toplum
kuruluslar: dahil olmak iizere tiim paydaslarin dijital teknolojileri kullana-
rak baglantili bir is birligi ag1 olusturmalar: gereklidir (Viswanadham, 2021).

Bunu yapmak i¢in, hizmet basina 6demenin yerini, belirli bir tibbi du-
ruma yonelik hizmetlerin yiiksek degerli bakim saglayan saglik dagitim ag-
larinda organize edildigi bir sistemin almas1 gerekmektedir. Bunu basarmak
i¢in, hastanin durumu etrafinda yeterli bir organizasyon, her hasta igin ma-
liyetlerin ve sonuglarin olgiilmesi, tiim bakim dongiisii igin paket fiyatlarin
gelistirilmesi, ayri tesisler arasinda bakimin entegrasyonu, cografi erisimin
genisletilmesi, verilerin toplanmasi ve kullanilabilir hale getirilmesi igin ye-
terli bilgi teknolojileri platformlarinin olusturulmasi ve verilerin kullanilma-
s1 onem tagimaktadir (Leao, Cremers, van Veghel, Pavlova, ve Groot, 2023).
Stratejik satin alma stirecinin etkili yonetimi igin paydaslar tizerinde olustu-
rabilecegi potansiyel etkilerin bilinmesi ortak bir bakis acis1 gelistirilmesine
katkida bulunacagindan bu etkilerin incelenmesi gerekir.
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Deger Odakl Stratejik Satin Almanin Saglik Ekosistemindeki Paydaslar Uzerindeki
Potansiyel Etkileri

Stratejik satin alma, tibbi tedaviler, prosediirler ve cihazlara tahsis edi-
lecek kaynaklarin hastalara sagladiklar1 degere odakl olarak belirlenmesin-
de giderek daha fazla kullanilan bir stratejidir. Stratejik satin alma, saglik
hizmeti sunucularina sagladiklar1 hizmetlerin hacmine gore 6deme yapan
geleneksel hizmet basina iicret fiyatlandirmasindan farklidir. Stratejik satin
almanin paydaslar iizerindeki etkileri Sekil 3'te gosterilmektedir. Stratejik
satin almanin paydaslar tizerindeki etkisinin arastirildig: bir ¢alisma (Leao,
Cremers, van Veghel, Pavlova, ve Groot, 2023), klinik sonuglar1 rapor eden
73 yaymdan 45’i (%62) Deger Odakli Saglik Bakim Anlayisi ile incelenen kli-
nik sonuglar arasinda ¢ogunlukla pozitif bir iliski oldugunu rapor etmistir.
%39"una tekabiil eden 28 yayinda ya karigik bir etki bildirilmis ya da hicbir
etki bildirilmemistir. Toplamda yedi yayin hasta tarafindan bildirilen sonug-
lari/deneyimleri kapsamaktadir ve bunlarin besinde hicbir etki bildirilme-
mistir (%71). Kurum tarafindan bildirilen sonuglar veya deneyimler 34 ya-
yinda incelenmistir. Bu yayinlarin 11 ve 17’sinde sirasiyla gogunlukla olumlu
ve ¢ogunlukla olumsuz bir etki sunulmustur. Bu, bu sonug 6lciitii kategori-
sini inceleyen tiim yayinlarin sirasiyla %32 ve %50’sine karsilik gelmektedir.
Maliyet sonuglari, incelenen dordiincii sonug grubudur. Bu sonuglar1 rapor
eden yayinlarin ¢ogu ¢ogunlukla olumlu bir etki sunarken (%57), yalmizca
dort yayimn (%9) cogunlukla olumsuz bir etki rapor etmistir.

DOSSA-

Hasta

Deneyimleri Sonug¢

Olclitleri

Sekil 3. Stratejik satin almanin paydaglar iizerindeki etkileri (Leao, Cremers, van Veghel, Pavlova, ve Groot, 2023).
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Stratejik satin almanin asagidakiler dahil olmak {izere saghk ekosis-
temindeki paydaslar iizerinde olusturabilecegi etkiler farklilasmaktadir.
Paydaslar agisindan ortaya ¢gikabilecek potansiyel sonuglar sunlar olabilir.

Hastalar: deger odakli stratejik satin alma, tibbi tedavilerin maliyetini,
iyilestirilmis saglik sonuglar agisindan sagladiklari: degerle uyumlu hale ge-
tirerek hastalara fayda saglamak i¢gin tasarlanmistir. Hastalarin etkili ve de-
ger saglayan tedaviler alma olasilig1 daha yiiksektir ve ayrica kendi bakim
kararlarina daha fazla dahil olabilirler.

Saglik hizmeti sunuculari: Saglik hizmeti saglayicilari, hastalar i¢in olumlu
saglik sonuglarina doniisebilen kaliteli saglik bakimi sunabildikleri dlgtide
deger odakl stratejik satin alma kapsaminda tesis edilen sozlesme iliskisi
dogrultusundaki tegviklerden yararlanabilirler. Uretilen hizmetlerin degeri-
ni kanitlayabilen saglik hizmet sunuculari, daha yiiksek tegvikler alabilir ve
stratejik satin alma sozlesme miizakerelerinde daha basarili olabilirler.

Odeyiciler: Uglincii taraf 6deyiciler, iiyeleri icin daha diisiik saglik mali-
yetleri ve daha iyi saglik sonuglarini garanti edebilecek hizmet sunucularla
sozlesme iliskisi kurabildikleri Ol¢iide saghgin iiclii amacma ulasilmasina
daha fazla katk: yapabilirler. Diger yandan potansiyel bir hasta hacmi karsili-
ginda daha diisiik 6deme diizeylerini kabul etmeye istekli olabilecek hizmet
sunucularla pazarlik yapabilirler.

Tlag firmalar:: Tlag firmalari, ilaclariin degerini daha iyi saglik sonuglart
agisindan ortaya koyabildikleri 6lctide, deger odakli stratejik satin alma siire-
cine miidahil olabilirler. Etkili ve hastalara deger saglayan ilaclar icin pozitif
o0deme listeleri kapsamina alinmasi konusunda pazarlik yapabilirler.

Toplum: Stratejik satin alma toplumsal perspektifte daha saglikli bir is
gliciine yol acabilir ve kamu ekonomisi {izerinde daha az hastalik yiikleri
olusmasina katkida bulunabilir.

Genel olarak, saglik hizmeti saglayicilari, sigortacilar, ilag sirketleri, dev-
let kurumlar: ve genel olarak toplumun stratejik satin almanin saglik ekosis-
temindeki tiim paydaslar tizerindeki potansiyel etkilerini dikkatle degerlen-
dirmesi 6nemlidir.

Saglikta Deger Odakli Stratejik Satin Almaya lliskin Ornek Uygulamalar

ABD’de kullanilan saglik hizmetlerinde deger odakli stratejik satin al-
maya iliskin uygulamalardan biri taburcu sonrasi1 Hastaneye Tekrar Kabulleri
Azaltma Programudir (HRRP). Hastaneye Tekrar Kabulleri Azaltma Program,
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hastalar1 ve hasta yakinlarini taburcu planlarina dahil etmek ve bu sayede
onlenebilir yeniden kabulleri azaltmak igin hastaneleri iletisim ve bakim ko-
ordinasyonunu gelistirmeye tesvik eden Medicare deger odakli bir stratejik
satin alma programidir.

Deger odakli stratejik satin almaya yonelik baska saghik programlar:
da bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 Hastane Kaynakli Durumlar: Azaltma
Programi- HAC, Nitelikli Bakim Tesisi Deger Bazli Satin Alma (SNF VBP), Son
Dénem Bébrek Hastaligr Kalite Tesvik Programi (ESRD QIP), Evde Saglik Deger
Bazli Satin Alma (HHVBP) programlaridir (Centers for Medicare ve Medicaid
Services, 2022).

Hastane Kaynakli Durumlar1 Azaltma Programi- HAC, hastaneleri hastala-
rin giivenligini artirmaya ve ameliyat sonrasi basi yaralar1 ve kalga kiriklar:
gibi hastanede gecirilen siire boyunca yasanilabilecek rahatsizliklarin sayi-
sin1 azaltmaya tegvik eder. Bu program, saglik hizmetlerinde stratejik satin
almanin performansla iliskilendirildigi deger odakl1 satin alma girisiminden
biridir. Halen giincel olan 2016 tarihli raporda (Jarrett ve Callaham, 2016) ka-
nita dayali klinik rehberlere dayanarak tespit edilen hastanede yatarak teda-
vi esnasinda edinilmis, istenmeyen ve 6nlenebilir hastane kaynakli durumlar
siralanmig ve bu durumlar1 azaltmak kalite ve hasta giivenligi hedefleri kap-
samina alinmistir. Hastane Kaynakli Durumlar asagida yer almaktadir:

1. Ameliyat sonrasi yabanci cisim kalmasi
Hava embolisi
Kan uyusmazlig

Basing iilserleri (Evre III ve IV)

AR RN

Diisme ve travma yaralanmalari (kiriklar, ¢ikiklar, kafa i¢i yaralanmalar,
ezilme yaralanmalari, yaniklar, diger yaralanmalar)

Idrar kateteriyle iligkili idrar yolu enfeksiyonu
Vaskiiler kateterle iliskili enfeksiyon

Koroner Arter Bypass Greft (CABG) sonrasi gelisen mediastinit

L X N

Kontrol altina alinmamis kan glikozu diizeyi belirtileri (Diyabetik keto-

asidoz, Hipoglisemik koma, Nonketotik hiperosmolar koma, ketoasidoz

veya hiperosmolarite ile sekonder diyabet)

10. Total diz replasmani veya kalca replasmanu ile iliskili derin ven trombo-
zu ve/veya pulmoner emboli

11. Viicuda Yerlestirilebilir Kardiyak Elektronik Tibbi Cihaz (CIED), bari-

atrik cerrahi (laparoskopik gastrik bypass, gastroenterostomi veya lapa-
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roskopik gastrik kisitlayici cerrahi) veya belirli ortopedik prosediirler
(omurga, boyun, omuz veya dirsek)

12. Venoz kateterizasyona bagh gelisen pnomotoraks

Ancak tiim hastaneler kapsama alinmamis olup asagidakiler gibi baz1

hastane ve hastane birimleri Hastane Kaynakli Durumlar: Azaltma Programindan

muaf tutulmustur.

© N o ol »wNh =

Kritik erisim hastaneleri

Rehabilitasyon hastaneleri ve birimleri

Uzun stireli bakim hastaneleri

Psikiyatri hastaneleri ve birimleri

Cocuk hastaneleri

Prospektif Odeme Sisteminden muaf kanser hastaneleri
Veterans Affairs tip merkezleri ve hastaneleri

ABD bolgelerinde (Guam, Porto Riko, ABD Virgin Adalari, Kuzey
Mariana Adalar1 ve Amerikan Samoasi) bulunan kisa siireli akut bakim
hastaneleri

Tibbi olmayan dini saghk kuruluslar1

Hastane Deger Bazli Satin Alma Programinda akut bakim hastanelerinden

alman saglik hizmetleri karsiliginda yapilan 6demeler, yatan hastalara su-

nulan bakim kalitesi dogrultusunda belirlenmekte ve ileriye doniik olarak

yapilmaktadir (Centers for Medicare ve Medicaid Services, 2021). Hizmet su-

nuculardan beklenti, yatan hastalari i¢in daha iyi bakim kalitesi ve hastane-

de kalis stiresinin hastalar i¢in daha iyi bir deneyime doniismesidir. Hastane

Deger Bazli Satin Alma Programinda hastaneler bakimin kalitesini, verimliligini,

hasta deneyimini ve giivenligini artirmaya doniik olarak yerine getirdikleri

islevler sunlardir:

1.

Advers olaylarin (hastanin zarar gormesine neden olan saglik hizmeti
hatalar1) ortadan kaldirilmas: veya azaltilmas:.

Hastalar igin en iyi sonuglar1 elde etmek amaciyla kanita dayali bakim
standartlarinin ve protokollerinin benimsenmesi.

Hastalar, klinisyenler ve digerleri icin bakim kalitesinin seffafliginin
artirilmast.

Hastanelerden yapilan satin alimlarda sadece saglanan hizmetlerin

miktar1 degil, hastalara saglanan bakimin kalitesi de dikkate alinmaktadir.

Programin isleyisinde, baslangicta katilimci hastanelere yapilacak toplam
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odeme tutarlarindan %2 oraninda kesinti yapilir. Bu kesintiler sayesinde olu-
san tahmini toplam tutar, hastanelerin performanslaria gore deger odaklh
satin alimlar1 finanse etmek icin kullanilir. Mortalite ve komplikasyonlar,
saglik hizmetleri ile iliskili enfeksiyonlar, hasta giivenligi, hasta deneyimleri,
verimlilik ve maliyet azaltma olmak t{izere bes 6lgiite gore her bir tedbir igin 2
puan verilerek her hastanenin performans puani olusturulur. Medicare 6de-
melerinin bir kism1 s6z konusu o6lgiitler bazinda olusan toplam performans
puanina gore bir hastanenin tiim hastanelere kiyasla ne kadar iyi performans
gosterdigi ve ayn1 zamanda onceki bir referans donemindeki performansina
kiyasla kendi performansini ne kadar gelistirdigi esas alinarak yapilmaktadir.

Tirkiye’deki saglik hizmetlerinde deger odakli stratejik satin almaya
iliskin 6rnek uygulamalara bakildiginda ise makro diizeyde bu amagla ge-
listirilen spesifik bir programa rastlanmamis olmakla birlikte orgiitsel dii-
zeyde farkli uygulamalar oldugu degerlendirilebilir. Bunun nedeni pek ¢ok
tilkenin saglikta deger odakli stratejik satin alma uygulamalarindaki potan-
siyel zorluklari farketmis, bunlara yonelik hazirlik asamalarini tamamlamis
ve basariya ulastiracak faktor bilesenlerine yonelik yonetsel adimlar atmis
olmalariyla iligkilendirilebilir.

Saghkta Deger Odakli Stratejik Satin Alma Uygulamalarindaki Potansiyel Zorluklar

Saglik sonuglarmi dikkate almadan saghk hizmetleri i¢in 6deme yap-
mak, hizmet sunucularin bakim kalitesini iyilestirmeleri i¢in daha az tesvik
yaratabilir veya hig tesvik yaratmayabilir. Hizmet sunucularin yeterli tesvik
almamasi durumunda ise saglik hizmetlerinin sunumu kesintiye ugrayabilir.
Bu nedenle, saglik hizmeti sunuculariin 6diillendirilme seklinin degistiril-
mesi, kalitenin iyilestirilmesi i¢in anlaml tesvikler ortaya ¢ikarabilir. Saglik
hizmet sunucularma yapilacak 6demenin, hizmet sunum performansiyla
iliskilendirilmesi ile bakim kalitesinde iyilesmeler saglanabilir. Bu sayede fi-
nansal risk ve klinik risk ddeyici kuruluslar ile saglik hizmet sunucular ara-
sinda paylasilmis olacaktir. Odemelerle saglik sonuglarini iligkilendirmenin
ortaya c¢ikaracagi faydalara ragmen bazi zorluklar: da beraberinde getirebilir.

Deger Odakli Stratejik Satin Alma (DOSSA) uygulamasinin, tibbi kararlar
{izerinde de etkisi ortaya cikabilir. Ozellikle édiillendirilmeyen diger anlam-
I1 sonuglar pahasma mali tesviklerin iligkili oldugu olgiilen sonuglara giic-
lii bir sekilde odaklanma gibi istenmeyen etkileri olabilir. Buna ek olarak,
Deger Odakl Stratejik Satin Alma, resmi klinik sonuglari iyilestirmek igin risk
secimine yol agabilir (Leao, Cremers, van Veghel, Pavlova, ve Groot, 2023).
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Uygulamada, finansal ve klinik riskleri en aza indirmek isteyen taraflar sade-
ce daha saglikly, kisa siirede daha iyi saglik sonuglarina ulasabilecek durum-
daki komplike olmayan durumdaki hastalar1 kabul etmeye yonelebilirler. Bu
durum saglik talebi agisindan potansiyel olarak saglik hizmetlerine erisimde
esitsizliklere yol acacagl gibi ayn1 zamanda saglik hizmet sunucularini teh-
ditlere acik hale getirebilir.

Deger Odakli Stratejik Satin Alma uygulamasina yonelik kolaylagtirict
ve engelleyici faktorlerin belirlenmesine yonelik bir arastirmada tasarim/
gelistirme, uygulama, kabul edilebilirlik/degerlendirme basliklar1 altindaki
faktorler ortaya konmustur (Leao, Cremers, van Veghel, Pavlova, ve Groot,
2023) (Sekil 4).

+ddeme W ( s*kaynak tahsisi
+*kurumsal yapi +liderlik & yénetim
«cis cevre «iK

*psikolojik ancaller s sonuclann élgimi
*paydaslar

Uygulama

Kabul
edilebilirlik

*hedeflerin
gincellenmesi

+*standardizasyon

*merkezilesme

+ishirligi yvapisi
= esitsizlikler
+balkim koordinasyonu

J L

Sekil 4. Deger Odakli Stratejik Satin Alma uygulamasina yonelik kolaylastirici ve engelleyici faktorler
(yazar tarafindan Leao, vd. (2023)'nden uyarlanmistir.)

Deger Odakli Saglik Bakim Anlayisina yaklasimlar farklilassa da Deger Odaklh
Saglik Bakim Anlayisini uygulama yolculugu, basarili bir degere dayal1 hiz-
met sunucunun 6zelliklerini anlayarak ve kurulusun bu gecise hazir olup ol-
madigini degerlendirerek baglamaktadir (Bhatt, Forster, ve Welter, 2015). Bu
bakimdan stratejik yonetim araglarindan biri olan kritik basar1 faktorlerinin
ele alinmasi bu anlayisin basarili uygulanmasi agisindan katkida bulunabilir.
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DEGER ODAKLI STRATEJiK SATIN ALMA UYGULAMALARINDA KRiTiK BASARI FAKTORLERI

Saglikta deger odakli stratejik satin alma siirecinde hizmet sunucular,
saglik hizmeti 6deyicileri ve hizmeti alanlar arasindaki hedeflerin uyumlu
hale getirilmesi 6ncelikli olmakla birlikte bunun yaninda deger odakl: prog-
ramlarin operasyonel hale getirilmesi ve hizmet sunumunun 6l¢gek ekonomi-
si dogrultusunda tasarlanmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda kritik basar:
faktorlerinin incelenmesi onem tasimaktadir. Deger Odakli Saghik Bakim
Anlayisina dayali programlarin basarisi, 6deyici ve hizmet sunucular ara-
sinda yiiksek derecede is birligine baghdir. Gerekli getiriler ancak optimum
maliyetle kaliteli saglik hizmeti sunumu elde etmek gibi ortak bir nihai hedef
dogrultusunda ¢alisilarak gerceklestirilebilir. Goriiniiste basit olan bu mode-
le, hizmet sunucularin gelir artirma ile 6deyicinin maliyet sinirlama hedefle-
rinin catistig1 bir ortamda ulagmak kolay degildir.

Hollanda’daki hastanelerde deger odakli saglik hizmetlerinin uygu-
lanmas: sirasinda saglik ¢alisanlarinca algilanan destekleyici ve engelleyici
unsurlarin arastirildig: bir ¢alismada kritik basar1 faktorleri belirlenmistir
(Daniels, van der Voort, Biesma, ve van der Nat, 2022). Buna gore saglik hiz-
metlerinde deger odakl stratejik satin alma siirecinin yonetiminde, oncelik-
le hasta merkezli sonuglarin degerlendirilmesi ve izlenmesi gereklidir. Bu amagla
hizmet sunucular, 6deyici kurumlar, hasta-savunuculugu yapan kurulusla-
rin biraraya gelerek hasta merkezli sonuglari igeren listeler hazirlamal, ortak
tanimlamalar yapmali, ortaklasa karar vermeli ve bu siireci is birligi icinde
yonetmelidir (Porter, Larsson, ve Lee, 2016, p. 505). Saglikta deger odakli stra-
tejik satin alma agisindan kritik bagsar: faktorleri Sekil 5'te gosterilmektedir.

281



Giincel Yaklasimlarla Teoriden Uygulamaya Saglikta Stratejik Yonetim

\\
. Degere dayali kalite gelistirme ekiplerinin organizasyonu
\

Mevcut kalite gelistirme yaklasimlari ile entegrasyon ve kalite
iyilestirme énceliklerinin belirlenmesi

\

Konseptin tiim hastanede bilinmesi/benimsenmesi ve
disiplinlinlerarasi katilim

Klinik liderlik

|
[

. Hedef belirleme ve kalite iyilestirme énceliklerinin secilmesi
/

Uzun dénem kiyaslama, kisa dénem geri bildirim ve sonug verilerinin
mevcudiyeti

Odeyici ve hizmet sunucularin hedeflerinin uyumlastirilmasi

./ \.

. Bdlgesel farklihklar ve esitsizliklerin dikkate alinmasi
\

Tiim paydaslarin belirlenmesi

|
. Risk degerlendirmesi
[

Isbirligini tesvik edecek ve performans degerlendirmesini destekleyecek
isler bir altyapinin mevcudiyeti

. Deneyimlerden égrenmeyi saglayan isler bir agin mevcudiyeti
Vi

Sekil 5. Saglikta deger odakli stratejik satin alma siirecinde kritik basari faktérleri
(Yazar tarafindan olusturulmustur)

Saglikta deger odakl stratejik satin almanin temel ilkelerinden biri, has-
ta sonuglarini 6lgmek ve iyilestirmek icin veri ve analitigin kullanilmasidir. Bu,
saglam bir veri altyapisinin gelistirilmesini ve hasta sonuglarini izlemek,
iyilestirme alanlarmi belirlemek ve miidahalelerin etkinligini 6l¢gmek icin
analitik araglarinin kullanilmasini gerektirir. Saglikta deger odakli stratejik
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satin alma stirecinin etkili bir bicimde uygulanmasi icin saglik hizmet sunu-
cular1 tarafindan kalite ve stratejik yonetim araclarinin ve yaklagiminin benimsen-
mesi gerekmektedir. Diger bir ifade ile, deger odakli bakimla uyumlu olarak
yeni bakim ve hizmet sunum modelleri tasarlamak ve kaynaklar: etkin bir
sekilde yonetmek icin saglik hizmeti sunan kuruluslarin yenilikgi stratejik
yonetim araglarimi kullanmasi faydali olabilir. Diger yandan klinik uygulama
rehberlerinin hazirlanmast ve bunlarin iiciincii taraf odeyicilerce kullanimi, etki-
liligi kanitlanmamis ya da etkisiz ve yanlis uygulamalar1 6nlemek, 6deme
kararlarin1 kanita dayali olarak vermek, saglik hizmetlerinin iyilestirilmesini
saglamak ve gereksiz saglik harcamalarii azaltmak hedeflerine ulasilmas:
adma onemli bir adim olacaktir. Ancak klinik uygulama rehberlerinin ha-
zirlanmasi siirecinde ytiriitiilen sistematik literatiir taramasi ve meta analizi
prosediirleri kapsaminda segilecek kaynaklarin kanit diizeyi* agisindan aymn
olmadiginin alt1 gizilmelidir.

Stratejik satin alma siirecinde degerin yaratilmas: igin izlenmesi gere-
ken adimlar sunladir (Daniels, van der Voort, Biesma, ve van der Nat, 2022;
Nilsson, Baathe, Andersson, ve Sandoff, 2017; Porter ve Lee, 2013);

1. Ilk olarak uzmanlagmis béliimlerde bakim saglamak yerine hastanin tib-
bi durumunun etrafinda bakimin organize edilmesi (entegre uygulama
birimlerinde bakim),

2. Hastalar i¢in énemli sonuglarin ve maliyetlerin 6nceliklendirilmesi ve
Ol¢tilmesi,

3. Uygulamaya disiplinleraras: katilim saglanmasi,

=

Hasta sonuglarmnin kurum igindeki ve disindaki diger hastalarin sonug-
lartyla karsilastirilmasi,

Toplu 6deme sistemine gegilmesi,
Entegre bir bakim ag1 olusturulmas,
Cografi temelli tasarlanmis bir hizmet sunum ag1 kurulmasi,

Bilgi teknolojilerinin kullanima,

L % N o O

Saglik calisanlarinin ¢alisma bigimlerinde degisime gidilmesi.

* Literatiirtin kanit diizeyinin belirlenmesinde kullanilan modifiye SIGN siniflamasi kapsaminda;
kanit diizeyi I, meta analizler, randomize kontrollii ¢alismalarin sistematik derlemesi ya da yanilma
pay diisiik randomize kontrollii calismalar; kanit diizeyi II, vaka kontrol ya da kohort calismalars;
kanit diizeyi III, analitik olmayan ¢alismalar (vaka bildirimi ya da vaka serileri) ve kanit diizeyi IV,
uzman goriisii yer almaktadir.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Saglik sektorii, ortaya ¢ikan yeni tedaviler, teknolojiler ve diizenlemeler-
le stirekli olarak gelismektedir. Gelismeler ve ilerlemeler, saglik sistemlerin-
de hizmet sunucularin ve saglig: finanse eden taraflarin, kaynaklarini nasil
tahsis edecekleri konusunda kanita dayali kararlar almalarini zorlastirabilir.
Saglik hizmetlerine yonelik artan talep ve kaliteli bakim ihtiyacina kargilik
kaynaklar1 daha iyi hasta sonuglar1 saglamaya yonlendirmek igin stratejik
satin alma stirecindeki kritik basar1 faktorlerinin tiim paydaslarca bilinmesi
ve ortak bir zeminde uygulanmasi saglik sistemlerinin genel amaglarina ula-
silmasina katkida bulunabilecektir.
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SAGLIK KURUMLARINDA STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Dog. Dr. Sirin OZKAN

GiRis

Giiniimiiz orgiitlerinin en temel kaynag1 insan kaynagidir ve insan kay-
naklarinin verimli kullanumi, 6rgiitlerin basarilarinin veya basarisizliklarinin
en Onemli belirleyicilerinden biridir. Bu nedenle kuruluslar, isgiiciine 6nemli
miktarda ¢aba ve kaynak yatirimi yapmakta, etkili ve amaclarma uygun insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) tekniklerini kullanmaya calismaktadir. Stratejik
IKY'nin en belirgin 6zelligi, insan kaynaklari stratejisi ve uygulamalariyla,
orglitiin benimsedigi stratejik amaclar1 arasindaki baglantinin kurulmasidir.
Kaliteyi artirmaya, yenilik¢i olmaya ve maliyetleri azaltmaya yonelik rekabet
stratejilerinin gerceklesmesi i¢in insan kaynaklar: yonetimine dair en iyi uy-
gulamalarin belirlenmesi 6nemlidir (Caliskan, 2019).

Insan kaynaklarinin dogru bir sekilde yonetilmesi, yiiksek kalitede bir
saglik hizmeti saglamada kritik 6neme sahiptir. Saglik sektorii ytliksek egi-
timli, deneyimli ve kaliteli insan kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadir (Ozkan
ve Uydaci, 2019). Saglik hizmetlerinin kapsaminin ve standartlarinin gelis-
tirilmesi ancak yeterli sayidaki saglik insan kaynaklarimin saglik sisteminde
hazir bulunmasi, ulasilabilir ve kaliteli hizmet sunabilir yetkinlikte olmasina
baghdir (WHO, 2016).

Kaliteli saglik hizmetleri sunulabilmesi igin giiclii, iyi motive olmus ve
egitilmis saglik profesyonellerinin performansinin yiiksek olmas1 gerekmek-
tedir. Saglik kurumlarindaki insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
basarili olabilmesi i¢in {ist yonetimin stratejik amaglarinin net olmasi gerek-
mektedir. Saglik kurumlarinda vizyon ve hedeflerin basarilmasi icin strateji-
ler formiile edilmeli ve stratejik yonetim uygulanmalidir. Stratejik amaglarla
iliskilendirilmis insan kaynaklar1 yonetimini uygulayabilen kurumlarin kali-
fiye saglik calisanlarini kolaylikla ise alabildigi, elde tutabildigi ve buna bagh
olarak da sunulan saglik hizmeti kalitesinin, hasta giivenliginin, kurumsal
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performansinin yiiksek oldugu gozlenmistir. Insan kaynaklari yonetiminin
zayif oldugu kurumlarda ise bakim kalitesinin, hasta ¢iktilarinin, ¢alisan ve
hasta memnuniyetinin, isgiici devir oranmin ve saghk sistemi performan-
sinin zayif oldugu gozlenmistir (Ozkan, 2019). Bu béliimde stratejik IKY ta-
nmimlanarak, 6nemine ve saglik hizmetlerinde stratejik IKY uygulamalarma
deginilecektir.

STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Cevresel kosullarda yasanan ekonomik ve demografik degisimler, reka-
betin artmasi, teknolojik gelismeler, yonetim ve organizasyon yapilarinda-
ki degisimler, modern orgiitlerde geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi (ise
alma, egitme, gelistirme, ticretlendirme vb.) faaliyetlerinin yetersiz kalmasi-
na ve strateji alanlarinda radikal yeniliklerin gerceklestirilmesine neden ol-
mustur (Boselie, 2014). Thtiyaglar dogrultusunda organizasyonlarin stratejik
yonetim egilimlerinin artmasina bagh olarak, stratejik IKY kavrami ortaya
cikmistir. Insan kaynaklar1 yonetiminde, calisanlarin ve drgiitiin performan-
sini1 arttirarak optimum isgiicliniin belirlenmesi siirecinde stratejik bir bakis
agis1 ihtiyaci olusmustur (Soysal ve Kilig, 2016). Stratejik IKY, IK boliimleri-
nin, stratejilerini, isle ilgili siireclerini ve uygulamalarini 6rgiit stratejileri ile
uyumlu hale getirmeye calismaktadir. IKY ile orgiitiin stratejileri arasinda
uyum olmamast halinde, IKY organizasyonda islevsel bir siireg olarak kal-
maktadir (Kalug ve ark., 2020). Yiiksek performans gosteren tiretim kurulus-
larinda IKY, giderek artan bir sekilde kurumsal stratejilerle agik¢a baglantil
olan insan kaynaklarini gelistirici uygulamalara odaklanmaktadir (Myron
vd, 2010).

Stratejik IKY, uzun siireli insan kaynaklari amaglarinin belirlenmesi ve
bu amaglara nasil ulagilabileceginin tespit edilmesi siirecinde 1K ve &rgiit
stratejileri arasinda uyumun saglanmasi olarak tanimlanmaktadir (Soysal ve
Kilig, 2016; Diizgiin ve Cetin, 2017). Ayni zamanda isletmenin amaclarina
ulasmasi igin insan kaynaklari stratejilerinin gelistirilmesi ve uygulanmasini
vurgulayan bir yaklagim olarak da ifade edilir. Diger bir tanimda da stratejik
IKY, 6rgiitiin amaglarina ulasmasini saglamak ve rekabet avantajini kazandir-
mak amaciyla orgiitiin ihtiya¢ duydugu ¢alisanlara sahip olmasi, ¢alisanlarin
performanslarmin yiiksek seviyeye cikartilmas: ve yonetim ile iligkilerinde,
orgilitiin geleceginde soz sahibi olmalarmin saglanabilmesidir (Kiligaslan ve
Marsap, 2018). Oppel ve arkadaslar1 (2019) da orgiitiin ¢alisanlarina yatirim
yapma istegini ifade eden uzun vadeli planlanmis insan kaynaklar: kararlar:
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ve miidahaleleri siireci tanimlamiglardir. Tanimlar incelendiginde iki temel
noktaya vurgu yapildig1 goriilmektedir; insan kaynaklar1 yonetiminin orgtit
stratejisi ile iligkilendirilmesi ve uyumlastirilmasidir.

Stratejik IKY, bircok tanimda 1KY uygulamalar ile rgiit performansi
arasindaki iligkiye odaklanmugtir. Stratejik 1KY, érgiitsel performansi istenen
yonde ve diizeyde gelistirmek icin insan kaynaklar: sisteminin tasarlanma-
s1 siirecini kapsayan planli insan kaynaklari faaliyetleri modeli olarak ifade
edilmektedir (Kalug ve ark.2020; Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu, 2009). Bayat
(2008) ise stratejik H(Y’yi orgiit performansinin gelistirilmesi ve stirdiirtilebi-
lir rekabet tistiinliigli saglanmasi icin insan kaynaklar1 yonetimini orgiitiin
stratejik hedefleriyle iliskilendiren, uyumlu ve birbirini tamamlayan uygula-
ma ve politikalarin hayata gecirilmesi olarak belirtmistir (Bayat, 2008). Bagka
bir tanimda da stratejik IKY, orgiitiin performansini iyilestirmek ve rekabet
avantaji olusturmak amaciyla farkli IK uygulamalarinin birbiriyle ve orgii-
tiin stratejik amaglari ile entegre edilmesidir (Bakkal ve Bakkal, 2022).

Stratejik insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi

Stratejik IKY organizasyonu farkli IK 6zelliklerini g6z dniinde bulundu-
rarak yeni stratejiler gelistirir. Stratejik 1KY; is stratejisi ve IK uygulamalar1
arasindaki politikalarin bir biitiin olarak hepsinin birbiriyle uyumunu sagla-
maya ¢alisir. Bu uyumun saglanmasi zor olsa da, orgiitlerin rekabet avantaji-
na ¢ok onemli katkis1 vardir. Biitiinciil bir bakis agis1 ile degerlendirildiginde
stratejik IKY'nin 6rgiitiin politikalari, 6érgiit kiiltiir ve uygulamalari ile bii-
tiinlestirilmesi 6nemlidir (Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu, 2009). Stratejik IKY,
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bakis acisiyla yeniligi ve esnekligini
tesvik ederek, orgiitsel stratejilerle IKY arasinda biitiinlesmeyi saglayan bir
orgiit kiltiirti gelistirilmesine yardimci olmaktadir (Bakkal ve Bakkal, 2022).

Orgiitlerin rakiplerine karst rekabet {istiinliigii elde edebilmeleri ve siir-
diirebilmeleri icin, yiiksek yetenekli ¢alisanlar: istihdam edebilmeleri, elde
tutabilmeleri ve potansiyellerinden faydalanabilmeleri gerekmektedir. Bu
nedenle oOrgiitlerde calisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerin
ise yansitilmasini saglayacak uygulamalarin gelistirilmesi amaciyla stratejik
IKY, en fazla 6nem kazanan fonksiyonlardan biri olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir (Diizgiin ve Cetin, 2017). Filipinlerde yapilan galismada stratejik TKY uy-
gulamalarindan sirasiyla yenilikci egitim ve gelistirme faaliyetleri ile is-ya-
sam dengesini saglama uygulamalarimin, orgiitler arasinda rekabet avantajt
elde etmede en 6nemli belirleyiciler oldugu tespit edilmistir (Edralin, 2013).
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Geleneksel IKY'nin stratejik IKY'nden iki temel farklilig1 géze carpmak-
tadir. Bunlardan ilki stratejik IKY'nin bireysel performans yerine drgiitsel
performans tizerine odaklanmasidir. Diger farklilik ise Orgiit problemleri-
nin ¢éztimiinde bireysel uygulamalar yerine insan kaynaklar:1 sistemlerine
odaklanmasidir (Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu, 2009). Yapilan calismalarda
da etkili bir sekilde uygulanan stratejik IKY’nin 6rgiit performansini, galisan
baghligini, orgiit ici refahi ve ekip temelli problem ¢6zme becerinin gelisi-
mini olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir (Gowen ve ark, 2006; Jimoh ve
Danlami, 2011).

Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi islevleri

Stratejik IKY uygulamalar1 asagida verilen temel 6zelliklere gore bigim-
lendirilmektedir. Bu 6zellikler sunlardir (Kilicaslan ve Marsap, 2018; Martell
ve Carroll, 1995):

» Uzun donemli planlama yapilmasi

> Orgiit stratejilerinin planlanmasinda kritik unsur olarak gorev almasi

> Orgiitiin stratejik amaglar1 dogrultusunda performansmi gelistirmek
tizere bilgi, beceri ve yeteneklerin degerlendirilmesi ve bu ihtiyaglar
kargilamast

» Tiim caliganlarin insan kaynaklar1 yonetimi stratejik kararlarina katilimi-
nin saglanmasidir.

Stratejik IKY’nin islevleri konusunda literatiirde farkli ayrimlar yapildi-
g1 gozlenmistir ve asagida kisaca bahsedilmistir (Jimoh ve Danlami, 2011):

1. IKY'nin kurumsal stratejilerle biitiinlestirilmesi: IKY'nin bir rgiitte
stratejik ihtiyaclar ile uyumlu hale getirilmesidir.

2. IK uygulamalarmin tiim seviyedeki yoneticilere devredilmesi: 1K
yoneticilerinin stratejik karar alma siirecine daha fazla katilimini saglamak
amaciyla, ¢alisanlarla dogrudan ve sik temas halinde olan tiim seviyedeki
yOneticilere devredilmesidir.

3. Ise alma ve yerlestirme sistemi: Titiz ve planli bir se¢im sistemi ge-
listirerek, yiiksek performans gosterme potansiyeline sahip dogru adayin
belirlenmesidir.

4. Egitim ve gelisim sistemi: Calisanlara kapsamli egitim ve gelisim sag-
layarak kalitesinin gelistirilmesi ve arttirilmasidir.

5. Performans degerlendirme sistemi: Orgiitler, degerlendirme mekaniz-
malarmi kullanarak calisanlarin arzu edilen tutum ve davranmiglarinin gelisi-
minin izlenmesidir.
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6. Ucretlendirme, tegvik ve ddiil sistemi: Orgiitiin amag ve hedeflerine

ulasmak amaciyla calisanlarin motivasyonunu arttiracak tesvik ve 6diillerin

gelistirilmesidir.

7. Kariyer planlama sistemi: Orgiitiin ihtiya¢c duydugu kritik olarak go-

riilen becerilerin gelistirilmesi ve ¢alisanlar1 kendi gelisimleri i¢in daha fazla

sorumluluk almaya tesvik eden sistemin olusturulmasidir.

8. Calisan katilimi: Calisanlar: bir 6rgiitiin en 6nemli varlig1 olarak gor-

me yaklasimi temelinde ¢alisanlarin yonetim kararlarina katiliminin kolay-

lastirilmasi ve gelistirilmesidir.

Oppel ve arkadaglariin (2019) saglik kurumlarinin stratejik insan kay-

naklar islevlerini ve bu islevlerin etkinligini degerlendirmede kullandig1

maddeler (Tablo 1) verilmistir.

Tablo 1: Stratejik insan Kaynaklari islevleri

iKY Boyutu | Tamim Maddeler
Secmeveise | Stratejik secme veise | 1. Kapsamli ve hedef gruba yonelik insan kaynaklan pazarlamasina
Alma alma, hedeflenmis sahip olmak
gruba yonelik insan 2. Seffaf bir i¢ pazarlama siirecinin var olmasi
kaynaklan pazarlamasi | 3. Uzun vadeli insan kaynaklari planlamasinin kullanilmasi
uygulamasi ve secim | 4. IK secme siirecinde, bagvuru sahiplerinin sosyal becerileri ve ekip
siirecinde hassas ve calismasi yetkinligine odaklanilmasi
seffaf kullanilmasini | 5. 1K secme siirecinde, basvuru sahiplerinin beceri, bilgi ve
icermektedir. yeteneklerine odaklanilmasi
6. Secim siirecinde objektif arag ve yontemlerin kullanilmasi
Egitim ve Stratejik ‘egitim ve 7.Yazili olarak belirlenmis sistematik egitim programinin kullanilmasi
Gelistirme gelisim’ kapsaminda, | 8. Diizenli olarak sosyal beceri egitimlerinin verilmesi (iletisim, catisma
ince beceri egitimlerini, | yonetimi).
hiyerarsik seviyeler 9. Saglik kurumunun ihtiyacina gére saglik personelinin becerilerinin
arasindaki isbirligini | hizmet ici egitimler ile gelistirilmesi
(6rn. ekip olusturma, | 10. Farkli hiyerarsik seviyeleri arasinda isbirliini gelistirmeye yonelik
grup koglugu) ve/veya | tesviklerin olmasi (6rn. ekip olusturma, grup koglugu).
cok yonlil ic kariyer 11. Saglik kurumu calisanlarinin kisisel gelisimlerinin desteklenmesi
firsatlanini gelistirmeye | (6rn. kogluk, mentorluk yoluyla programlar, geri bildirim gériismeleri)
yonelik uygulamalar | 12. Calisanlara ok yonlii kurum ici kariyer firsatlarinin sunulmasi
kapsamalidir.
Performans | Stratejik performans | 13. Performans degerlendirmenin uzun vadeli bir bakis aisina
Degerlendirme | degerlendirme sonu¢ | dayanmasi
odaklive uzun vadeli | 14. Performans degerlendirmenin sonug odakli olmasi
bakis aisi gerektirir. | 15. Performans degerlendirmede farkli perspektiflerden faydalaniimasi
(6rn. 360 derece degerlendirme)
16. Performans degerlendirmede standart formlarin kullanilmasi ve
diizenli araliklarla gerceklestirilmesi.
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Tesvikler Stratejik tesvikler, 17. Saglik calisanlara maddi tegvikler saglanmasi (6rn. performans
maddi (6rn. primler), | primi, ortalamanin iistiinde maag ve zam)
maddi olmayan 18. Maddi olmayan tesviklerin saglanmas (6rn. esnek calisma siiresi

tegvikler (6rn. esnek | modelleri, is-aile yasam dengesini arttirmaya yonelik uygulamalar)
calisma modellerive | 19. Calisanlar icin yiiksek is giivencesi saglanmasi

is yasam dengesini 20. Calisanlarin performansini takdir etmek icin maddi ve manevi
artirmak) ve yiiksek is | tesvikler saglanmasi

giivencesi konularini
icermelidir.

Kaynak: Oppel, E. M., Winter, V., Schreydgg, J, 2019.

Saglik kuruluslari, saglik bakim kalitesinin iyilestirilmesi, saglik hizme-
ti maliyetinin diistiriilmesi ve saglik teknolojileri gibi bir dizi zorlukla kars:
karstyadir (Myron ve ark.,2010). Saghk yoneticileri, personel eksikligi, yiik-
sek tiitkenmislik oranlar1 ve yiiksek is giicii devri gibi insan kaynaklar1 prob-
lemleri ile bas etmek zorundadirlar. Dolayisiyla saglik insan kaynaklarmnin
stratejik olarak yonetimi diger sektorlere gore daha 6nemlidir.

Saglik kurumlarinda asir1 biirokratik yapinin olmas: saglik ¢alisanlari-
nin irettigi yaratic fikirlerin uygulanmasina engel tegkil edebilir. Bagka bir
ornek olarak da saglik kurumlarinda “kar odakli hizmet” anlayisi, tiim has-
talara en yiiksek standartlarda saglik hizmeti sunma arzusu olan saglik pro-
fesyonelleri ile hastane yoneticileri arasinda zaman zaman ¢atismalara neden
olabilir. Saglik profesyonelleri saglik kurumlarinda memnun olmadiklarin-
da, orgiitiin isten ayrilma niyeti olusur. Bu da saglik kurumlari i¢cin uzmanlik
ve itibar kaybina neden olarak stratejik avantaj kaybetmelerine neden olur
(Kendrick ve ark., 2017). Uygun olmayan insan kaynaklar1 sistemlerinden
kaynaklanan sorunlarin hizlica fark edilmesi ve ¢oziimlenebilmesi icin ku-
rumsal iletisim kanallarinin kullanilmasi 6nerilmektedir. Diger bir strateji
olarak da hastane yoneticilerinin saglik profesyonelleri arasindan segilmesi
hem hasta hem de hastane yararina karar verebilmeyi giiclendirerek saglhk
calisanlar1 ve yonetim arasindaki iletisim engelini agsmay1 amaglamaktadir
(Townsend ve ark.2012).

SAGLIK SEKTORUNDE STRATEJiK iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Tim diinyada saglik kuruluslari, mali sorunlar, saglik calisanlarmin
yiiksek tiikenmislik oranlar1 ve saglik isgiicii acigiyla ilgili zorluklarla kars:
karstyadir (Ozkan, 2019). Bu baskilara yanit olarak saglik kurumlari, daha
once kisitli olan personel yonetimi alanini stratejik insan kaynaklar1 yoneti-
mine doniistiirmeye baglamis ve boylece insan kaynaklar1 yonetimini kuru-
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mun ig stratejisiyle iliskilendirme yoluna gitmistir. Stratejik insan kaynak-
lar1 yonetimi genel olarak saglik kurumlarinin miimkiin olan en iyi insan
kaynaginin secilmesi, ise alinmasi, yonetilmesi ve elde tutulmasima yonelik
yaptiklari ¢alismalar: ve yatirimlar: kapsamaktadir (Schneider ve ark, 2021).
Diger bir ifadeyle, saglik kuruluslarinda stratejik insan kaynaklar1 yonetimi,
saglik calisanlarini degerli ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynag1 olarak
gormeye hazir oldugunu gosteren uzun vadeli insan kaynaklar1 planlari,
politikalar1 ve uygulamalarma sahip olan insan kaynaklar1 yonetimidir. Bu
kapsamda kurulusun, uzun vadeli planlama ile personelin beceri gelisimini,
kariyer planlamasini, mesleki gelisimini, rekabetgi {icret avantaji ve yan hak-
larmi saglamis olmasi beklenmektedir (Alolayyan ve ark., 2021)

Bir saglik kurulusunda stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin etkin-
ligini degerlendirmede stratejik ise alma ve segme, egitim ve gelistirme, per-
formans degerlendirme ve tesviklerin yonetimi asamalarinda stratejik bakis
acisinin varligr incelenmektedir (Schneider ve ark,2021) Baska bir ¢calismada
kullanilan degerlendirme kriterleri ise; ¢alisan se¢iminin hastane tarafindan
ciddi ve dikkatli yapilmasi, adayin 6grenme potansiyeli ve iyi performans
gosterme kapasitesine odaklanilmasi, kariyer planinin yapilmasi, egitim
programlarmin var olmasi ve performans degerlendirmede yeteneklerin ge-
listirilmesine odaklanmasi olarak belirlenmistir (Alolayyan ve ark, 2021).

Saglik Sektoriinde Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi Etkileri

Tiim diinyada saghik kuruluslari, mali sorunlar, saghk calisanlarinin
yiiksek tiikenmislik oranlar1 ve saghk isgiicti agiiyla ilgili zorluklarla kars:
karstyadir (Ozkan, 2019). Bu baskilara yanit olarak saglik kurumlari, daha
once kisitli olan personel yonetimi alanini stratejik insan kaynaklar1 yoneti-
mine doniistiirmeye baglamis ve boylece insan kaynaklar1 yonetimini kuru-
mun is stratejisiyle iliskilendirme yoluna gitmistir. Stratejik insan kaynak-
lar1 yOnetimi genel olarak saglik kurumlarmm miimkiin olan en iyi insan
kaynagiin secilmesi, ise alinmasi, yonetilmesi ve elde tutulmasina yonelik
yaptiklari ¢alismalar: ve yatirimlar: kapsamaktadir (Schneider ve ark, 2021).
Diger bir ifadeyle, saglik kuruluslarinda stratejik insan kaynaklar1 yonetimi,
saglik calisanlarini degerli ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynag1 olarak
gormeye hazir oldugunu gosteren uzun vadeli insan kaynaklar1 planlari,
politikalar1 ve uygulamalarina sahip olan insan kaynaklar1 yonetimidir. Bu
kapsamda kurulusun, uzun vadeli planlama ile personelin beceri gelisimini,
kariyer planlamasini, mesleki gelisimini, rekabetgi ticret avantaji ve yan hak-
larin1 saglamis olmasi beklenmektedir (Alolayyan ve ark., 2021)
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Bir saghik kurulusunda stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarmnin etkin-
ligini degerlendirmede stratejik ise alma ve segme, egitim ve gelistirme, per-
formans degerlendirme ve tesviklerin yonetimi asamalarinda stratejik bakis
agisinin varligr incelenmektedir (Schneider ve ark,2021) Bagka bir calismada
kullanilan degerlendirme kriterleri ise; ¢alisan se¢iminin hastane tarafindan
ciddi ve dikkatli yapilmasi, adayin 6grenme potansiyeli ve iyi performans
gosterme kapasitesine odaklanilmasi, kariyer planimnin yapilmasi, egitim
programlarmin var olmasi ve performans degerlendirmede yeteneklerin ge-
listirilmesine odaklanmasi olarak belirlenmistir (Alolayyan ve ark, 2021).

Stratejik IKY'nin etkin bir sekilde uygulandig1 drgiitlerde yapilan aras-
tirmalarda orgiitsel bagliligin arttig1, isten ayrilma niyeti ve is giicli devrinin
azaldig, verimlilik ve karliligin arttigi, kurumsal finansal performansin iyi-
lestigi, orgiit iklimi, orgiitsel vatandaslik ve calisanlar arasinda yardim etme
davranisinin olumlu yonde etkilendigi gozlenmistir (Kalug ve ark., 2020;
Knies ve ark, 2018; Rogers ve ark., 2016). Benzer bulgular saglik sektorii icin
de gegerlidir. Hastaneler, maliyetleri diisiirme cabasi icinde iken yiiksek ka-
liteli hasta bakim1 sunmaya giderek daha fazla odaklanmaktadir. Saghk ku-
rumlarinda etkili insan kaynaklar1 sistemlerinin olmasinin kaliteli hasta baki-
mi gostergelerini iyilestirdigine iliskin kanitlar vardir (Bartram ve Dowling,
2013; Rogers ve ark., 2016).

Saglik hizmetlerinde kalite yonetimine iliskin arastirmalarda da stra-
tejik IKY'nin biiyiik 6nem tagidig1 belirlenmistir. Kaliteli saglik hizmeti su-
nabilmek icin saglik insan kaynaklarinin iyi bir sekilde yonetilmesindeki
en 6nemli hususlar; kurumlarda hasta gilivenligi kiiltiiriiniin gelistirilmesi,
calisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu, insan kaynaklarinin nitel ve ni-
cel yeterliligi, calisanlarin katilimi ve giiclendirilmesi, performans yonetimi
ve kalite gelistirme ekibidir (Ozkan, 2019; Aba ve ark, 2022). Ozellikle kalite
programlarmin etkili bir sekilde uygulanabilmesi stratejik IKY'nin galisan
baghligini yiiksek tutmasi, ¢alisanlarin giiclendirilmesi ve ekip ¢alismalarini
basarili bir sekilde uygulayabilmesi gerekmektedir. Ayrica hasta giivenligi
sorunlarini ¢ozmek icin gerekli olan hasta giivenligi ekibi, disiplinler aras1 bir
ekiptir ve etkin bir sekilde calisabilmesi stratejik IKY'nin bagarisidir. Stratejik
IKY'nin saglik hizmetlerindeki tibbi hata kaynaklari, tibbi hatalar1 azaltma,
kalite yonetim siiregleri ve uygulamalari ile iliskili oldugu tespit edilmistir.
Bu dogrultuda saglik kurumlar rekabet edebilmek icin stratejik IKY uygu-
lamalarina 6nem vererek kaliteli saglik hizmetleri sunumu gerceklestirebilir
(Gowen ve ark., 2006).
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Saglik kurumlarinda yapilan calismalarda stratejik IKY'nin calisan ve
hasta memnuniyetini arttirdig, hasta mortalitesi ve orgiitsel baglilik gibi ca-
lisan tutumlar tizerinde olumlu etkileri oldugu bulunmustur (Schneider ve
ark, 2021; Oppel ve ark, 2019). Tiirkiye’de kamu sektoriinde iki farkli has-
tanedeki saglik calisanlari ile yapilan calismada stratejik IKY ve orgiitsel
baghlik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu gortlmistiir (Kiligaslan ve
Marsap, 2018). Bagka bir calismada da stratejik IKY uygulamalarmin 6rgiitsel
inovasyonu pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir (Caliskan, 2019).

Saglik yoneticileri, saglik insan kaynaklar1 yonetiminde kontrole daya-
I1 yonetim sisteminden ¢alisan bagliligina dayali yonetim yaklasimina gecis
yapmaya calismaktadir (Glavin ve Chiligerian, 2010). Yapilan g¢alismalar
stratejik IKY uygulamalarinin ¢alisan baglhili1 ve entelektiiel sermayesi geli-
simi lizerinde dogrudan olumlu bir etkisi oldugunu gostermistir (Alolayyan
ve ark., 2021). Buna gore, saglik yoneticileri saglik kurumlarimin vizyonu ve
misyonu ile uyumlu hale getirerek IK stratejilerini saglik aliganlarini giiglen-
direcek ve gelistirecek sekilde belirlemelidir. Saglik yoneticilerinden, egitim
ve 0gretim yoluyla insan sermayesine daha fazla yatirim yaparak kurumsal
becerileri ve yetkinlikleri stratejik hedefler dogrultusunda gelistirmeleri 6ne-
rilmektedir (Alolayyan ve ark., 2021).

Almanya’da hastanelerde yapilan calismada stratejik IKY faaliyetlerin-
den egitim ve gelistirme faaliyetlerinin hekim ve hemsirelerin tutumlarim
onemli bir sekilde etkiledigi gozlenmistir (Oppel ve ark., 2019). Ayrica bu
calismada kamu hastanelerinin 6zel hastanelere kiyasla stratejik IKY'ne daha
az onem verdigi belirlenmistir. Bu durum saglk personeli yetersizligi ne-
deniyle isgiicii piyasasinda kamu hastaneleri acgisindan rekabette dezavan-
taja neden olabilir. Bu nedenle, kamu hastanelerinin 6zel hastanelerle reka-
bet edebilmek icin stratejik IKY uygulamalari konusunda dikkatli olmalari
onerilmektedir (Oppel ve ark., 2019). Ayrica Schneider ve arkadaslar1 (2021)
tarafinda yapilan ¢alismada, 6zel hastaneler ile egitim ve arastirma statiisii
bulunan hastanelerde stratejik IKY'nin daha ¢ok kullanildig1 belirlenmistir.
Bununla birlikte hastanenin sehir merkezinde veya ilgelerde bulunmasinin,
yani lokasyonun stratejik IKY igin etkili olmadig1 tespit edilmistir (Schneider
ve ark., 2021).

Vietnam’da kamu hastanelerinde yapilan ¢alismada da devletin giinliik
temel IK hizmetlerinin biiyiik ¢ogunlugunu ydnetmeliklerle kontrol ettigi
gozlenmistir (Vo ve Bartram, 2012). Bu durumun zaman zaman kamu has-
tanelerinin islevlerini, yerel 6zerkligini ve yenilik¢ilik davranislarini kisitla-
dig1 belirtilmistir. Ayn1 zamanda mali kaynaklarda kisitlilik, saghk isgticii
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yetersizligi ve hastane yoneticilerinin yetersiz yonetim ve isletme becerileri
eklendiginde hastanelerin iyi yonetilemedigi ifade edilmistir. Tiim bunlarin
sonucunda stratejik IKY uygulanamamakta, bunun sonucu olarak pek gok
yonetici ve saglik profesyoneli IK boliimiiniin kisa siireli giinliik uygula-
malarindan memnuniyetsiz olmaktadir. Saglik calisanlar1 stratejik TKY’nin
uygulanmamasinin saglik hizmetleri sunumunu, saglik personelinin refahi
ve hasta bakimmin kalitesi {izerinde olumsuz etkiledigini diistinmektedir.
Calisma sonucunda hastanelerin insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin daha
fazla 6zerklik kazanmasi, saglik calisanlarina daha fazla yatirim yapilmasi
gerekmektedir. Calisanlarin refahi ve saglig: ile hasta bakim kalitesi arasin-
daki iligkiyi hayata gecirmek icin stratejik insan kaynaklari ile ilgili fonksi-
yonlarinin gelistirilmesi onerilmistir (Vo ve Bartram, 2012).

Saghk kurumlar1 sosyal sorumluluklar1 olan kurumlar olduklarindan
stratejik TKY'nin sosyal sorumluluk acisindan da stratejik davranmasi bek-
lenmektedir. Saghk kurumlar1 giderek artan mali baskilara ragmen, etik du-
rus ve itibar gibi sosyal performansi igerecek konular siirekli goz oniinde
bulundurmalidir. Ozellikle &zel saglik kurumlarinda sosyal performans,
finansal performansi ve siirdiiriilebilirligi etkileyebilmektedir. Sosyal so-
rumluluk agisindan stratejik IKY uygulamalar etik istihdam uygulamalari,
cesitlilik ve esitlik¢i yonetimi uygulamalari, esnek ¢alisma uygulamalar1 ve
is-yasam dengesi uygulamalarin icermelidir (Cooke ve ark., 2021)

Pandemi krizi gibi dogal afetler énceden Ongoriilemeyen beklenme-
dik olaylar saghk kurumlarimi zora sokmaktadir. Saghk yoneticilerinin bu
krizlerle bas edebilmek i¢in acil durum eylem planini1 hazir bulundurmasi
ve giincel tutmasi beklenmektedir. Albarqi ve arkadaglar1 (2022) tarafindan
yapilan galismada stratejik IKY’ni uygulayan saglik kurumlarin kriz yoneti-
mi konusunda daha basarili olduklar: belirlenmistir. Bu kurumlardaki saglik
calisanlarinin stratejik IKY kapsaminda yillik olarak acil durum eylem pla-
nin1 veya risk yonetimi 6zetini okudugu, acil durum egitimlerine katildig:
ve iletisim bilgilerini giincel tutugu belirlenmistir. Ayrica stratejik IKY kap-
saminda saglik hizmetleri krizlerine hazirliklarin gelistirilmesi onerilmistir.
Boylece kriz aninda saglik calisanlarinin panik olmasi engellenerek fiziksel
ve psikolojik tehlikelerden korunmus olacaklardir (Albarqi ve ark., 2022).

Farkl1 sosyoekonomik gelismislik diizeyindeki tiim tilkeler, saglik insan
kaynaklarmin egitimi, isttihdami, elde tutulmas: ve performansi ile ilgili ko-
nularda zorluklarla bas etmektedirler (WHO, 2016). Bu zorluklarla bas ede-
bilmek i¢in yeterli nicelik ve nitelikte saglik personelinin dogru zamanda ve
dogru yerde istihdam edilmesi gerekir. Stratejik IKY, kapsaminda g6z éniin-
de bulundurulmasi gereken faktorler kaynaginin dogru motive edilmesi, li-
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derlik, iletisim, orgiit kiiltiirdi, tegvikler, risk degerlendirmesi ve egitimleri,
calisan baghligi, calisanlarin degerlendirme, is etki analizi ve is stirekliligi
planlamasini icermektedir (Albarqi ve ark., 2022). Bireyleri motive eden ihti-
yag sistemi farklidir ve hizli degisen cevresel sartlar altinda hangi faktorlerin
bireyleri motive ettigini belirlemek son derece zordur. Covid 19 pandemi sii-
recinde yapilan calismada motive edici faktorlerin sirasiyla ticret, deger ve
statii, adil ve agik yonetim politikas1 oldugu tespit edilmistir (Yesilaydin ve
ark., 2022).

SONUC ve DEGERLENDIRME

Saglik sistemlerinin tiim yonleri ile basarili olmasi ve saglik kurumlarin-
da kaliteli saglik hizmetleri sunulabilmesi icin yeterli nicelik ve nitelikte sag-
lik personelinin dogru zamanda ve dogru yerde istihdam edilmesi ve stra-
tejik bakis acisiyla yonetilmesi gerekmektedir. Saglik kurumlarinda stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi, IKY iglevleri ile saglik kurumunun stratejik he-
defler arasinda uyum saglamaya odaklanmaktadir. Saglik kurumlarinda ig¢
ve dis orgiitsel cevre etkilerini dogru yonetebilmek i¢in uzun vadeli hedefler
ile IKY stratejilerinin biitiinlestirilmesi gereklidir. Saglik yoneticileri, saglik
insan kaynaklar1 yetersizligi, diisiik motivasyon, yetersiz maddi ve maddi
olmayan tesvikler, ytiksek tiikenmislik oranlar1 ve ytiiksek is giicii devri gibi
insan kaynaklar1 problemleri ile bas etmek zorundadirlar. Tiim bu problem-
lerle etkili bir sekilde bas edebilmek icin saglik insan kaynaklarinin stratejik
olarak yonetimi son derece 6nemlidir. Stratejik insan kaynaklarinin basarili
bir sekilde uygulandigi kurumlarda hasta bakimi gostergelerinde iyilesme,
tibbi hatalarda azalma, ¢alisan ve hasta memnuniyetinde artis ve daha basa-
ril1 bir kriz yonetimi oldugu belirlenmistir.
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Bugiiniin kosullarinda isletmelerin rakiplerine kars1 rekabet tistiinliigii
elde edebilmeleri icin etkili stratejik kararlar almalar1 ve alinan kararlar1 iyi
bir stratejik yonetim Ornegi sergileyerek uygulamalar: gerekmektedir. Fakat
isletmelerin sadece kar odakli davranarak stratejik yonetime odaklanmalar1
alinan kararlarda evrensel etik ilkelerin goz ardi edilmesine neden olabil-
mektedir. Bu durum isletmelerin faaliyette bulunduklar1 toplumda itibar
kaybetmelerine ve uzun dénemde zarara ugramalarma yol acabilecek bir
faktor olabilir. Stratejik kararlarin evrensel etik ilkeler dogrultusunda alin-
masy, isletmelerin toplumda daha fazla kabul gormesine ve stirdiirebilir bir
rekabet tstiinliigii elde etmesine katk: saglayacaktir. Ayrica saglik hizmet-
lerinin toplumsal agidan 6nemi de goz oniinde bulunduruldugunda saghk
stratejilerinde evrensel etik ilkelerin daha da 6nem kazandig: sdylenebilir.

Saglik kurumlarinda stratejik yonetimin literatiirde oldukga ¢alisilan bir
konu oldugu goriilmektedir. Fakat stratejik yonetim ile evrensel etik ilkeler
arasindaki iliskinin saglik yonetimi stratejileri baglaminda incelenmesi bu
konuda oldukga kisith calisma olan alana katki saglayacaktir.

Bu boliimde stratejik yonetim ve etik iliskisi incelenecek, stratejik yone-
tim asamalarinda etik ele alinacak, saglik stratejilerinde evrensel etik ilkele-
rin 6nemine deginilecek ve saglik stratejilerinde giincel konulara yer verile-
rek etigin yeri ayrica vurgulanacaktir.

STRATEJiK YONETIM VE ETiK

Glintimiizde isletmelerin her gecen giin artan zorluklarla kars1 karsiya
kaldiklar1 sdylenebilir. Zamanla daha agik ve rekabetci bir pazarin karmasik-
ligina ek olarak, demografik ve sosyal degisimler, yeni degerlerin, oncelik-
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lerin ve beklentilerin artmasina yol agmistir. Artan zorluklarla ytizlesmede
isletmelerin proaktif bir rol iistlenmeleri, toplumsal imajlarini korumalar1 ve
yasal diizenlemeler karsisinda sorumluluklarmi yerine getirmeleri beklen-
mektedir. Bu bakimdan isletmelerin rekabet {istiinliigii saglayabilmek icin
oldukga 6nemli olan stratejik yonetim kararlarinin, evrensel etik ilkeler dog-
rultusunda uygulanmasi isletmelere katki saglayacaktir.

Askeri ve siyasi alanda ortaya ¢ikan strateji kavrami, uzun dénemli bir
degisim perspektifidir. Etkili bir strateji, gelecege odaklanmay1 ve degisim
gereksinimlerini onceden tahmin ederek hazirlanmay1 gerektirmektedir
(Betz, 2010). Zamanla strateji kavraminin yonetim literatiiriine girdigi ve is-
letmelerin belirledikleri amaclara ulasabilmek igin kullanmalar1 gereken yol
seklinde ifade edildigi goriilmektedir (Eren, 2010). Strateji, isletmeler tarafin-
dan uzun zamanli hedef ve amaclarin ortaya koyularak, bu hedef ve amac-
lara ulasabilmek icin kaynaklarin degerlendirilmesinde kabul edilen yollar
seklinde tanimlanmaktadir (Chandler, 1966). Stratejik yonetim ise sirketlerin
belirledigi amaglara ulasabilmek icin planlar olusturmasi ve sonrasinda uy-
gulanmasi i¢in alinan kararlar ve yapilan eylemlerdir (Pearce ve Robinson,
2015). Stratejik yonetim gelecekte erisilmek istenen hedefi ve bu amac dog-
rultusunda uygulanan siireci analiz altina almaktadir (Barry, 1986).

Stratejik yonetim modellerinin ilk gikis noktalar1 dis tehditlere ve kaynak
kullanimina odaklanmaktadir (Andrews, 1971). Bu donemde bir dizi ayrintili
stirec ve kontrol listeleri, stratejik karar vermek icin pratik bir yontem olarak
kullanilmistir (Ansoff, 1965). Strateji kavrami, 1970’lerin baslarinda, birgok
ABD isletme okulunda teknik olarak gelisen bir disiplindir (McManus, 2011).
Sonrasinda kurumsal strateji, bir isletmenin amagclarini veya hedeflerini be-
lirleyen, bu hedeflere ulasmak igin ilkeler, politikalar ve planlar {ireten ve
sirketin takip edecegi is alanini tanimlayan karar modeli olarak tanimlamistir
(Andrews, 1971). Stratejik yonetim kavraminin tarihsel gelisimiyle birlikte
farklr alanlarla olan iliskisi de zamanla artmaya baslamstir.

1960’11 yillarla birlikte is diinyasinda topluma kars1 degisen bir tutum
olugsmaya baglamistir. Bunun en 6nemli sebeplerinden biri ¢ok uluslu sirket-
lerin bircok kiiglik ve orta dlgekli isletmenin yerini alarak hem boyut hem de
onem agisindan biiytimesidir. Cok uluslu sirketlerin yatirim yaptiklar tilke-
lerdeki tutunma gabalari, bu isletmelerin toplumsal imajlarina verdigi 6nemi
de arttirmistir (McManus vd., 2009). Bu gelismeler 1960’larin sonuna dogru
bircok isletme okulunun, yonetimde sosyal sorumluluk ve diger sosyal ko-
nularin tizerine odaklanmasini saglamistir (De George, 1989). Etik kavrami-
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nin yonetim disiplinleriyle birlikte ele alinmas: ve is etigi kavraminin kulla-
nimi ise 1970’1i yillarin sonlarinda baglamus, stratejik yonetim ile etik daha sik
birlikte incelenmeye baslamistir (Beauchamp ve Bowie, 1979; Barry, 1979).

Etik, ahlaki, yasal ve sosyal konularin kararlastirildigi ana ilkedir. Bu
nedenle etigin temelinde ahlaki ilkelerin de optimum sekilde kullanilmasi
gerekmektedir. Etik kavrami genel olarak, “insan davraniginin kabul edilmis
standartlariin yani sira, insan davranisi icin kilavuz goérevi goren evrensel
ilkelerin incelenmesi” olarak tanimlanmaktadir (Honderich, 1995). Etik ku-
rallar, etik ilkeler gibi davraniglara yon gosteren ve 6lciit olusturan, etik ilke-
lere gore daha 6zel ve somut olan ve etik ilkelerden tiiretilen diizenlemeler-
dir. Etik kod terimi ise belirli bir konudaki etik kurallar kiimesini ifade eder
(Kadioglu, 2007). Etigin 6ziinde iyi bir toplum saglamak icin temel kurallar
ya da ilkeler yer almaktadir. Evrensel etik ilkeler ekonomik veya kiiltiirel ko-
sullara gore degisen 6znel Olciiler degildir (Rawls, 1971). Giintimiizde stra-
tejik yonetim ile etik alanini birbirinden tamamen ayr1 olarak gorenler olsa
da literatiirde stratejik yonetimin etik ve ahlaki yiikiimliiliiklerine ilgi gos-
terenler de bulunmaktadir. Bu ¢alismalarin bazilarinda yoneticilere, strateji
ve etigin ayr1 oldugunu iddia etmek yerine, stratejiyi etik muhakeme temeli
tizerine insa etmeyi 6grenmeleri onerilmektedir (Freeman ve Gilbert, 1988;
McManus, 2011).

Stratejik yonetim ile etik arasindaki iliskiyi farkli yonleriyle ele alan ge-
sitli tartismalar bulunmaktadir. Ozellikle paydas teorisinin ortaya atilmasin-
dan bu yana is etigi ve stratejik yonetim literatiiriinde bazi tartisma konular:
one ¢ikmistir. Paydas olmanin ne anlama geldigi, isletmelerin paydaslara
kars: yiiktimliiliiklerinin ne oldugu ve hissedarlarin diger paydaslara gore
cikarlarmin oncelikli olup olmadig1 bu tartisma konularindan bazilaridir.
Isletmelerin paydaslarina karg yiikiimliiliiklerini ne olursa olsun yerine ge-
tirmeleri mi, yoksa yiikiimliiliiklerini yerine getirirken asgari ahlaki gerekli-
likleri karsilamalar1 m1 gerekmektedir? Isletmelerin paydaslariyla olan iligki-
lerinde alinan stratejik kararlarla birlikte, etik kararlara ve ahlaki standartlara
da 6nem verilmektedir (Noland ve Phillips, 2010). Yine de stratejik yonetim
alaninda, etik konudaki diistincelerin acik sekilde tartisilmasinin hala aligil-
dik olmadig: soylenebilir. Ciinkii stratejik yonetim arastirmalarinin bir¢ogu,
isletmelerin hedeflerinde basar1 Ol¢iitii olarak kar temelli konular1 ele alma
egilimindedir. Bu durum stratejik yonetimde etik konular1 arka plana atmus,
temel stratejik yonetim konularmni 6ne ¢ikarmistir (Elms vd., 2010). Her ne
kadar stratejik yonetim alanini kar odakli degerlendiren galismalar bulunsa
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da etigi stratejik yonetimin ayrilmaz bir parcasi olarak goren yaklasimlarin
iki alan arasindaki iliskiyi derinlestirdigi sdylenebilir.

Stratejik yonetimde paydas yaklasimi, strateji ile is etiginin bir bilesimi
olarak goriilmektedir. Stratejik yonetimin amaci bir anlamda isletme igin bir
amag belirlemek ve yon cizmektir (Freeman, 1984). Belirlenen amacin ige-
rigi yoneticiler tarafindan belirlenmektedir ve bu igerik yoneticilerin kisisel
degerlerine, isteklerine ve paydaslar disindaki toplum kesimlerine kars: ka-
bul edilmis yiikiimliiliiklere de baglidir. Bu nedenle stratejik karar vermede
en yorucu sorun, yapilan se¢imlerdeki ahlaki ve etik kararlardir (Andrews,
1971). Isletmelerde stratejinin sadece drgiit yapisina bagli olarak degil, ayni
zamanda yOnetimsel olarak da belirlendigini g6z 6niinde bulundurarak, be-
lirli degerleri ve kabul edilmis yiikiimliiliikleri yansitan stratejilerin digerle-
rinden daha basarili olabilecegi soylenebilir (Elms vd., 2010). 1988"den beri
Botten ve McManus (1999) ve McManus ve White (2008) gibi yazarlar, ku-
rumsal stratejiyi etik akil ytiriitme temeli {izerine insa etmek i¢in ¢alismalar
yaptilar. Bu ¢alismalara gore degerler ve amaglardaki ¢atismalar1 ¢ozmenin
tek yolu olan etik, strateji stirecinde elzemdir (McManus, 2011).

STRATEJiK YONETIMDE i$ ETiGi VE EVRENSEL ETiK iLKELER

Yirminci yiizyilin son yillarinda, is etigini gelistiren giiclii bir hareke-
tin ardindan (De George, 1987; Bowie, 1991; Solomon, 1999), bir¢ok yazar
etik ve strateji arasindaki iligkiye ilgi gostermistir (Freeman ve Gilbert, 1988;
Davies, 1996). Bu egilim, ytizyilin baslamasiyla birlikte 6zellikle is diinyasin1
sarsan skandallar, ekonomik krizler ve sosyal medyaya yonelik yeni bir du-
yarlilikla daha da artmistir. Yonetim literatiiriindeki son gelismeler de birgok
hissedarin ve diger finansal paydaslarin, sirketlerin ahlaki yiiktimliiliiklerini
sorgulamaya baslamasina neden olmustur. Zamanla ahlaki ytikiimliiliikler
ve is etigi, stratejik yonetim siirecinin ayrilmaz ve onemli bir pargas: haline
gelmistir (McManus ve White, 2008). Giintimiizde de hayatta kalmak iste-
yen igletmelerin, etigi stratejinin tiim yonlerine entegre etmesi gerektigi ko-
nusunda artan bir fikir birligi bulunmaktadir (Smart vd., 2010). Robertson
ve arkadaglar1 (2013) tarafindan, sirketlerin ve isletme okullarinin is etigine
daha fazla 6nem vermesinin bes nedeni asagidaki sekilde belirtilmektedir
(Robertson vd., 2013):

1. Miisteri talepleri

2. Isletmenin sosyal sorumluluk taahhiitleri
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Sosyal aktivistlerden gelen dis baskilar

4. Ttibar yonetimi

5. Kurumsal sosyal performans ile finansal performans arasindaki
baglantilar

Isletmelerin potansiyel miisterilerinin ilgi alanlarina gore birtakim bek-
lentiler igerisinde olduklar1 sdylenebilir. Ornegin evcil hayvanlar igin {irtin-
ler satan isletmelerin potansiyel miisterilerinin hayvan severlerden olustugu
ve bu isletmelerden hayvan haklariyla ilgili sosyal faaliyetlerde bulunma-
sin1 bekledigi diistiniilebilir. Bu bakimdan miisteri talepleri dogrultusunda
verilen sosyal sorumluluk taahhiitleri de isletmeleri stratejik kararlarinda
etik diistinmeye itecektir. Ayrica sosyal aktivistlerin kamuoyunun ilgisini
cekmek icin diizenledigi eylemler de isletmeleri is etigi konusuna dikkat
etmeye yoneltmektedir. Tiim bu iligkiler bir¢ok isletmenin kamuoyuyla iyi
iligkiler kurmasini, miisterilerin ilgisini cekmesini, itibarini1 ve imajini iyi yo-
netmesini saglayacaktir. Sonug olarak kurumsal sosyal performans, finansal
performansi etkileyecek ve isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasina katki
saglayacaktir.

Paydas teorisinin ortaya atilmasindan itibaren, kurumsal faaliyetin etik
boyutlarini ve sonuglarini kavramsal bir ¢ercevede tartismak igin, yonetim
alanindaki ¢alismalarda paydas teorisi giderek daha fazla kullanilmaya bas-
lanmistir. Freeman (1984) tartismaya, basarili yoneticilerin sistematik olarak
cesitli paydas gruplarinin ¢ikarlariyla ilgilenilmesi gerektigini one siirerek
baglamistir. Paydaslar, firmanin hedeflerinden etkilenen ve dolayisiyla bu
hedeflere ulasilmasini etkileyebilecek bireyler veya gruplar olarak tanim-
lanmaktadir. Freeman’in (1984) goriisiine gore, firmanin basarisi sadece elde
ettigi kar ile degil, hissedarlar disindaki paydaslarin ¢ikarlarini ne derece art-
tirdigiyla da degerlendirilmelidir. Freeman’in “paydas” terimini kullanmasi-
nin dislayict olmaktan ¢ok kapsayici oldugu iddia edilebilir. Bu bakis agisi,
sirketlerin yalnizca sirket ve hissedarlarin yararina degil, calisanlar, miiste-
riler, tedarikgiler, kreditorler, genel halk ve hiikiimet dahil olmak iizere bir
dizi paydasin yararina yonetilmesi gerektigi konusunu tartismaya yonelt-
mektedir (McManus, 2011).

Barnard, 1938 tarihli “The Functions of the Executive” adli makalesinde,
kurumsal isletme yOneticilerinin ahlaki sorumluluk duygusuna sahip olmasi
gerektigini belirtmis ve stratejik yonetimin bazi temel ilkelerini ortaya koy-
mustur. Bu ilkeler bireysel ve kurumsal hedeflerin yonetimini igermektedir.
Barnard’a gore iist yonetim siireci sadece entelektiiel degil, ayn1 zamanda
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estetik ve ahlakidir. Yoneticilerin hizmet ettikleri kisilere kars1 ahlaki sorum-
luluklar1 bulunmaktadir. Ayni sekilde, liderlik, ortak anlayis ve amag yoluy-
la giiven yaratarak ilham verme sorumluluguna da sahiptir (Barnard, 1938).
Nitekim Chandler (1966) ve Ansoff (1965) gibi strateji ve stratejik diisiinme-
nin ilk onctileri, etik karar vermenin onde gelen savunuculariydi. Stratejik
karar verme i¢gin pratik bir sistem olusturmak ve Kurumsal Strateji adli kitab1
yazmak amaciyla yola ¢ikan Ansoff, strateji formiilasyonunda ortak bir etik
amaci tanimlamak igin kuralci bir metodoloji belirlemistir. Nobel Ekonomi
Odiilii sahibi Herbert Simon, orgiitsel bir baglamdaki idari kararlarin her
zaman olgusal oldugu kadar etik bir icerige de sahip oldugunu aciklayarak
goriislinii paylagmustir (Simon, 1947). Isletmeler, serbest piyasa kapitalizmi
sayesinde var olan insani kurumlardir. Ve kapitalizmin kendisi de yalniz-
ca lyelerinin degerlerini ve hedeflerini taniyan, sekillendiren ve saglamay1
amaclayan daha biiyiik bir toplum icinde var olur (Noland ve Phillips, 2010).
Yani isletmelerin varliklarin siirdiirebilmelerinin bir yolunun da kapitalist
sistem icerisinde toplumsal ve etik sorumluluklarini yerine getirmelerinden
gectigi soylenebilir.

Isletmeler farkli amaclar pesinde kosan paydaslar sayesinde islevlerini
suirdiirebilmektedirler. Bu yiizden stratejinin olusturulmasi ve uygulanmasi
i¢in paydaslarin katilimi esastir. Miles ve arkadaslar: (2006) etkili stratejinin
ortaya ¢ikmas icin, paydaslarla dogrudan etkilesime giren calisanlardan,
teknoloji ve stratejiyi olusturan iist diizey yoneticilere dogru filtrelenmemis
ve diiriist bilgiyi aktaran bir iletisim kanali olmas: gerektigini ifade etmek-
tedir. Paydaslar arasindaki bu diiriist ve filtrelenmemis bilgi akisini kolay-
lastirmak (paydas katilimi) etkili stratejinin anahtaridir. Ayni zamanda etik
karar verme icin de anahtar roliindedir. Bu durum tesadiifen degil, strateji
ve etik arasindaki zorunlu iliskiden kaynaklanmaktadir (Noland ve Phillips,
2010). Paydaslar icin deger yaratmak, paydas teorisine dayali calismanin gi-
derek daha belirgin hedefi haline gelmistir (Freeman, 2008). Benzer hareket,
daha genis strateji literatiiriine de yansimistir. Is, deger yaratmakla ilgilidir.
Firmalarin yarattig1 katma deger, farklh taraflar arasinda dagitilmaktadir.
Bu taraflar ¢alisanlar (licretler ve maaslar), bor¢ verenler (faiz), ev sahipleri
(kira), hiiktimet (vergiler) ve mal sahipleri (kar) seklindedir (Grant, 2008).

P. Ghemawat (2010) rekabet avantaji ile deger yaratmayz esit tutar. Yani
firma benzersiz bir sey sundugunda katma degere sahiptir (Ghemawat,
2010). Hem strateji hem de etik literatiirlerinde deger yaratmaya yapilan
vurgunun (paydas degeri yaratmaya artan ilgiyle birlikte) ikisi arasinda ge-
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nig bir yakinlik olusturdugu goriilmistiir (Elms vd., 2010). Stratejik yonetim
ile is etiginin birbirinden ayrilamaz oldugu diistincesi, iki alan1 birlestirmeyi
amaclayan ve dogal olarak birinin digeriyle olan iliskisini kucaklayan bir yo-
netim arastirmasi boyutuna yeniden enerji vermektedir. Freeman ve Gilbert
(1988) tarafindan boyle bir yaklasim ortaya koyulmakta, “etik ve stratejinin
birlikte yiirtidiigii ve bu kavramlar1 birbirine baglamak igin orgiitsel yasam
hakkinda kokten farkli bir hikaye anlatilmas: gerektigi” ifade edilmektedir.
Kurumsal stratejiyle ilgili tartismalarin tam merkezine, yani hak ettigi yere
etigi koymak 6nem arz etmektedir (Elms vd., 2010).

Isletmelerin gevresel siirdiiriilebilirlikteki roliine artan bir ilgi bulunmak-
tadir. Cevresel konulara olan ilgi, tarihsel olarak is biliminin ana odaginin di-
sinda kalmasina ragmen, son zamanlarda is diinyas1 ve dogal cevre iizerine
bir arastirmalar artt1 ve bunlarin ¢ogu stratejik yonetim ve is etiginin genis
semsiyesi altinda gergeklesti. Stratejik yonetimde cevreye odaklanma, kismen
Michael Porter'in (Porter ve Van der Linde, 1995) “cig1r agan” (Berchicci ve
King, 2007) bir dizi makalesinden kaynaklaniyor olabilir. Cevresel duyarlli-
gin firmalarm mali performansini iyilestirip iyilestirmeyecegi ve nasil iyiles-
tirebilecegi sorusu arastirma konusudur (King ve Lenox, 2002). Bu arastirma
konusu ayn1 zamanda kaynak temelli goriisle de baglantilidir (Rugman ve
Verbeke, 1998). Cevre dostu yeteneklerin rakipler tarafindan taklit edilme-
sinin zor oldugunu One siiren diger bazi ¢alismalar, cevresel performansin
firmalar i¢in rekabet avantaji sagladig1 kosullar1 inceleyerek bu iligkiyi daha
kosullu olarak ele almaktadir (Christmann, 2000; Nehrt, 1996). Baz1 calisma-
lar da siirdiiriilebilirligi bir ekonomik rekabet avantaji kaynagi olarak gorme-
mektedir. Bunun yerine gevresel problemleri yalnizca firmalarin gesitli ne-
denlerle ele almaya calistiklar: bir dizi sorun olarak gormektedirler. Firmalar
deger yaratma modellerine gevresel stirdiiriilebilirlik konularini nasil dahil
ederler? Firmalar ekonomik ve ekolojik orgiitsel hedefler arasindaki gerilim-
leri nasil uzlastirir? Etik ve cevresel stratejiyi birbirine baglayan ek calisma-
lar, stratejik yonetimde etigin temel roliinii daha iyi anlamak i¢in bagka bir
yoldur. Farkli arastirmalarin her biri, deger yaratma siirecinde etik degerle-
rin roliinii aydinlatarak, deger yaratmayi biitiinsel bir girisim olarak daha iyi
anlamamiza yardimci olma potansiyeline sahiptir. Gelecekteki arastirmalar,
etik degerleri sadece kisitlayici degil, ayn1 zamanda firsat saglayici olarak da
ele almalidir. Sosyal bir kurum olarak is diinyasina yonelik memnuniyetsiz-
likteki son artis, strateji ve etigin karsilikli bagimliligina iliskin daha acik tar-
tismalar igin giderek daha verimli bir zemin saglamaktadir (Elms vd., 2010).
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Uygulamal: etik, son yirmi yilda bir miktar zemin kazanmais olsa da yo-
netimde hala arastiriimaktadir. Is etigindeki son gelismeler, tartismay1 nor-
matif etikten uzaklastirmistir. S6ylem ve post-modern etik yaklagimlar, her
bir eylemi sonuglarina veya altinda yatan ilkelere gore kontrol etmek yerine,
karar vericinin karakterine bakmaktadir (Crane ve Matten, 2007). Iggérﬁ ve
anlay1s kazanmak icin kullanilan ¢ok sayida etik teori, “Karar verici ne yap-
mal1?” sorusuna yanit bulmaya ¢alismaktadir. (McManus, 2011). Stratejik yo-
netimdeki arastirmalarin, etik konularini ¢ok fazla arka plana attigy, is etigi
alanindaki arastirmalarin ise etik tizerine ¢ok fazla odaklandig: ve is tizeri-
ne yeterince odaklanmadig1 sdylenmektedir. Ornek olarak, sosyal meseleler
tizerine teorik ve ampirik calismalar, ticari faaliyet tizerindeki kisitlamalar
veya ekonomik kaygilardan bagimsiz olarak ahlaki zorunluluklara ve sos-
yal girisimlere (6rnegin, hayirseverlik) biiyiik 6l¢tide odaklanmistir. Stratejik
yonetimle etik alanlarini entegre etme girisimleri bulunmaktadir. Sadece bu
tiir girisimlerle finansal getiriler ile etik arasindaki iliskinin arastirilmasi sag-
lanabilir. Fakat yalnizca “Etik kazandirir mi1?” sorusunu sormak denklemin
her iki tarafin1 da asir1 derecede basitlestirmekle kalmaz, ayn1 zamanda etik
ve stratejik kaygilar arasindaki daha karmasik (ve potansiyel olarak daha il-
ging ve aydinlatici) bir dizi iligkiyi belirsizlestirir (Elms vd., 2010).

Evrensel etik ilkeler 6znel degil nesneldir ve kiiltiire, iilkeye veya zama-
na gore degismez. Fakat kanitlar, ahlaki standartlarin ve deger yargilarinin
insanlar ve gruplar arasinda farklilik oldugunu gostermektedir (McManus,
2006). Insanlarin, baskalarinin kendi c¢ikarlarmi gozeterek veya adaletsizce
hareket edecegine inandiklarinda, kendi ¢ikarlarini gozetme olasiliklar1 daha
yliksektir (Frank vd., 1993; Ferraro vd., 2005; Ghoshal, 2005; Rabin, 1993).
Ikinci durum, rasyonellige aykiri olarak, negatif kargiliklilik bile igerebilir.
Yani, insanlar adaletsizlige, kendilerine net bir maliyet pahasina bile olsa, ku-
surlu tarafi cezalandirmaya hizmet eden sekillerde tepkiler verirler (Ostrom
vd., 1992). Bu nedenle, etik davranis normlarin acik bir sekilde pozitif olarak
almamaliy1z. Manevi deger farkliliklarinin nedenleri, literatiirde genis capta
anlasilmamis veya ilan edilmemistir. Cikarabilecegimiz sey, dikkate alinmasi
gereken dini, kiiltiirel, ekonomik ve sosyal etkilerin oldugudur. Lawrence
Kohlberg tarafindan yiiriitiilen ampirik aragtirma, ¢ogu insanin baskalar:
veya gevrelerindeki kisiler tarafindan beklenenlerle tutarli bir diizeyde dii-
stinme egiliminde oldugu sonucuna varmistir. Kohlberg'in arastirmasinin ¢i-
karimina gore, cogumuzun neyin dogru olduguna inanigi, bagkalarinin neye
inandigimn diisiindiiglimiize ve buna gore bagkalarindan ne bekledigimize
gore verdigimiz kararlara dayanmaktadir. Fakat daha 6nce de belirtildigi
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gibi etik ilkeler kisiler arasinda farklilik gostermez. Etik ilkeler, bireyin diler-
se kendi benligini inceleyebilecegi temel kurallardir (Kohlberg, 1981).

Yoneticilerin ortaya koyduklar: stratejilerde basariy1 elde edebilmeleri
i¢in kolay ve acik bir yaklasim sunan stratejik yonetim modelinin asamalari,
strateji olusturma, strateji uygulama ve strateji degerlemedir (Giilay, 2022).
Bu asamalarmn her birinde ayr1 ayr etik ilkelere dnem verilmesi stratejinin
basarisina da katki saglayacaktir.

Stratejilerin Gelistirilmesinde Etik Altyapi Olusturma

Stratejinin ilk ve en klasik tanimlarindan birisine gore, “Kurumsal strate-
ji, bir isletmenin hedeflerini veya amaclarimni belirleyen, bu hedeflere ulasmak
i¢in temel politikalar1 ve planlari iireten ve isletmenin takip edecegi is yelpa-
zesini, ne tiir bir ekonomik ve beseri organizasyon oldugunu veya olmay1
amacladigini ve hissedarlarina, ¢alisanlarina, miisterilerine ve topluluklari-
na yapmay1 planladigi ekonomik ve ekonomik olmayan katkinin niteligini
tanimlayan kararlar modelidir (Andrews, 1971). Bu tanimlamaya dayanarak
formiilasyon ve uygulama agisindan strateji kavraminin dort temel dayanag:
asagidaki sekilde agiklanabilir (Fontrodona vd., 2018):

1. Strateji, sirketin misyonunu ve uzun vadeli hedeflerini (hedefler, amac-
lar, oldugu veya olmay1 planladigi ekonomik ve insani organizasyonun
tiirii) belirler. Girisimcinin kisisel degerleri, 6zlemleri ve idealleri bir et-
kiye sahiptir.

2. Strateji, gevresel kosullar (firsatlar ve riskler) ile kurulusun yetenekleri
(gliclii ve zayif yonler) arasinda bir denge bulmaya calisarak gerceklesti-
rilecek eylemleri (sirketin takip edecegi is alanini) tanimlar.

3. Strateji, amaca ulagsmay1 saglayan bir organizasyonel yap: ve siiregler
(politikalar ve planlar) gerektirir.

4. Strateji, sirketin topluma kars1 sorumluluklarini tanimlar (hissedarlari-
na, ¢alisanlarina, miisterilerine ve toplumlarina yapmay planladig: eko-
nomik ve ekonomik olmayan katkilarin niteligi).

Stratejilerin gelistirilmesi asamasinda karar vermenin onemi biiyiik-
tiir. Karar vermede rasyonellik, yonetim alaninda genis gapta tartisiimistir
(Allison, 1971). Stratejik yonetim teorisinde rasyonalitenin rolii genellikle
ekonominin katkisiyla tanimlanir (Singer, 1994). Bununla birlikte, bu baskin
paradigmaya, karar verme siirecini anlamanin daha karmasik oldugunu id-
dia ederek, insanlarin nasil diisiindiigii, davrandig: ve hissettigi hakkindaki
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miikemmel akilciligr ve gergek¢i olmayan varsayimlar: sorgulayan farkli ba-
kis acgilarindan meydan okunmustur (Eisenhardt ve Zbaracki, 1992). Singer,
strateji ve etigin ortak bir zemine sahip oldugunu o6ne siirer. Ciinkii her ikisi
de sosyoekonomik baglamlarda belirlenen eylem, karar ve davranis sorun-
lartyla ilgilidir. Dahasi, yoneticiler stratejik diistincelerinde belirli kavram ve
modelleri kullandiklarinda, ayn1 zamanda rasyonel ve ahlaki ilkeler arasinda
tistli kapal1 secimler yapmaktadirlar (Singer, 1994).

Isletmelerin kurum hedeflerini ve amaclarini gz éniinde bulundurarak
gelistirdikleri stratejilerde, isletmenin sosyal sorumluluklariyla birlikte etik
dayanag1 da goz ontinde bulundurmasi gerekmektedir. Kurumsal sosyal so-
rumluluk teorisyenleri, yonetimin kurumsal etikte stratejik hedeflere ulas-
masi gerektigini ¢linkii bunun yapilmasi gereken en “dogru” sey oldugunu
savunmaktadir. Bu agidan etigi stratejik yonetim siirecine entegre etmenin
sadece dogru sey degil, ayn1 zamanda yapilacak karli bir sey oldugu 6ne
siriilmektedir (Wood, 1991). Waddock ve Graves (1997) kurumsal sosyal
performans: artan finansal performansla iligkilendirmis ve Frooman (1994)
ise etik dig1 davranislarin hisse senedi fiyatlarinda diisiise yol agtigini tespit
etmistir. Kurumsal basarisizliklarin analizlerine gore, kar oncesi karar ver-
me siirecinde kurumsal etigin strateji gelistirme ve uygulamay iyilestirebi-
lecegi ve nihayetinde kurumsal kar1 maksimize edebilecegi goriilmektedir
(Allinson, 1993; Arthur, 1984). Hem finansal performans: artirmak hem de
sorumlulugu sinirlandirmak igin, etik kriterlerin, hayirseverlik katkilar: gibi
kar sonrasi karar alma siireclerinden ziyade, kar oncesi stratejik yonetimin
bir parcasi olarak dahil edilmesi gerekmektedir (Kang, 1994).

Etigi stratejiyle biitiinlestirmenin ilk adimi, yoneticilerin hizmet ettikleri
cikarlar: belirlemeleridir. Hizmet edilen ¢ikarlar, kime bor¢lu oldugunuzun
bir tanimlamas: degil, daha ¢ok neye borclu oldugunuzun bir tanimlama-
sidir. Orgiitler hangi cikarlara hizmet eder diye diisiiniildiigiinde, 6zel ve
kamu cikarlarinin bir karisimina hizmet eder cevabu verilebilir. Ozel cikarlar,
bir kurulusun i¢cinde bulundugu is tiiriine gore tanimlanabilir. Kamu cikarla-
r1, Orgiitlin kisisel ¢ikarina yakindan bagli olan siirekli ve gelisen bir stirecle
baglantili olan ahlaki, sosyal ve yasal kaygilar1 temsil eder. Dolayisiyla, bir
kurulusun hizmet ettigi menfaatler, kurulusun misyonundan ve baskalari-
nin kurulus tizerindeki mesru sosyal, etik ve yasal taleplerinden kaynaklanir.
(Key ve Popkin, 1998). Paydaslarin ahlaki kaygilari, sonunda yonetmeliklere
ve i¢tihatlara yansiyan sosyal sorunlar yaratabilmektedir. Bu nedenle, ahlaki
ve sosyal kaygilara odaklanan sirketler, ¢evrelerindeki degisikliklere erken
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tepkiler vererek ilk benimsenen avantajlar saglayabilirler. Ozel gikar (kisisel
cikar) ile kamu yarar: arasindaki karsilikli bagiml iliski icin tarihsel destek
bulunmaktadir. Piyasa kapitalizminin babas1 Smith (1966), toplumsal iyilige
ulasmada etigin roliinii savunmaktadir. Smith’e gore “bilge ve erdemli adam
her zaman kendi 6zel ¢ikarinin toplumun ¢ikarlarina feda edilmesini ister”.
Smith’in kisisel ¢ikarlardan 6nce kamu ¢ikarlarinin kabul edilmesinin 6nemi-
ne olan inanci, kamu ¢ikarlarinin etkili karar alma siirecine rehberlik edebile-
cek cesitli etik kaygilar1 temsil ettigini gostermektedir (Key ve Popkin, 1998).

Her kurulusun, kamu c¢ikarlariyla etkili bir sekilde biitiinlestirebilecek-
leri farkli 6zel (kisisel) ¢ikarlari olacaktir. Bir kurulusun kisisel ¢ikarinin 6zii,
kurulusun faaliyet gosterdigi sektor ve kurulusun sagladig: {iriin veya hiz-
metlerle ilgilidir. Bir kurulusun kamu yararinin 6zii ise, tiiketicilere veya
hizmet ettikleri topluluga odaklanmaktadir. Etigi stratejik yonetim siirecinin
merkezi haline getiren misyon beyanlari, kardan 6nce bir etik yoneliminin
dahil edildigini gosterir. Stratejilerin gelistirilmesinde etik altyap1 olusturma
stirecinin ilk adimi hem kamu ¢ikarlarinin hem de kisisel ¢ikarlarin basarili
bir sekilde kabul edilmesi ve tanimlanmasidir.

Stratejilerin Uygulanmasi ve Etik Degerler

Stratejilerin uygulanmas siirecinde ¢ikarlara ve etik degerlere nasil hiz-
met edilecegi degerlendirilmelidir. Sirketlerin ¢ikarlarina sorumlu bir sekilde
hizmet etmeye ¢alismasinin bir yolu, verilen kararlarda yasal mevzuatlar1 ve
kurallar1 kullanmaktir. Bu yaklagim kismen onlarin ¢ikarlarina hizmet ede-
cek, ancak yasal uyum, giderek artan kiiresel, dinamik ve ¢alkantili ortamlar-
da karar vermede her zaman yeterli rehberlik saglamayacaktir. Kuruluslarin
¢ikarlarina en iyi nasil hizmet edeceklerine dair cevap, bu ¢ikarlara eslik eden
ahlaki, sosyal ve yasal sorumluluklar1 belirlemektir. Bir hizmet kurulusun-
da, orgiitsel sorumluluklar, hizmet verilenlere etik muameleyi icermelidir.
Bir imalat endiistrisinde ise daha ¢ok, giivenlik ve ekolojik uygulanabilirlik
igin iiriin testine odaklanilmalidir. Tanimlanmig bir misyonu takip ederek
bu cikarlara hizmet etmek, digsalliklarin maliyetlerinin dahil edilmesine yol
acacaktir. Bu digsalliklar, miisterilere verilen zarari ve ilgili yasal sorumlulu-
gu, cevre koruma sorumluluklarini, ¢alisanlara, topluluklara, hissedarlara,
tedarikgilere ve diger paydaslara karsi sorumluluklar1 igermektedir (Key ve
Popkin, 1998).

Etik ilkelerinin 6znel degil nesnel oldugu ve toplu olarak insan eylem-
lerinde ve hedeflerinde neyin dogru ve adil olduguna karar verme araci
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sagladig1 varsayimini kabul edersek, soru bu ilkelerin stratejik yonetimde
nasil kullanilabilecegi seklindedir. Etik ilkeler, stratejik yonetim kararlar1 ve
eylemlerinin igerigine veya siirecine farkli bakis acgilar1 saglar. Acikca, etik
hususlar stratejik planlama siirecine dahil etmek isteyen herhangi bir islet-
me, bunu onay siirecinin bir parcasi olarak yapacaktir (Botten ve McManus,
1999). Etik kaygilarin stratejik bir onay siirecinin pargasi olabilecegi aciktir.
Ancak asil mesele, etik ilkelerin stratejik planlama stirecine dahil edilip edil-
meyecegidir. Ahlakin is hayatinda ¢ok az ragbet gordiigii belirtilir (Dunning,
2005). Ahlaki bir yonetici olmak bizi iyi hissettirebilir veya ticari ya da yasal
riskleri hafifletmeye yardima olabilir, ancak ahlaki olma zorunlulugu var
midir? Argiiman, ahlaki olmanin pratik olacagl ya da olmayacag1 seklinde-
dir. Ancak is diinyasinda diiriist olmanin esas oldugu belirtilebilir. Paydas
teorisindeki son gelismeler, is iligkilerinin etik bir sekilde yonetilmesinden
elde edilecek rekabet avantajlarina isaret etmektedir (McManus, 2011).

Stratejilerin uygulanmasinda etik degerleri uygulamalara entegre et-
mek gerekmektedir. Bir misyon beyanina veya kurumsal etik kurallara
sahip olmak, kurulusun karar alma siireglerinde ¢ikarlar1 ve bunlarin etik
bilesenlerini tek basina etkinlestirmez. Yoneticilerin, ahlaki, sosyal ve yasal
kaygilarin hem etik hem de finansal hedeflere ulasmada oynadig: rol konu-
sunda egitilmesi gerekir. Yoneticilerin alinan egitimlerle birlikte, fonksiyonel
alanlarda karar verme stireclerine etigi entegre etme pratigine de ihtiyaglar
bulunmaktadir. Bu siirecin bir kismi, yoneticilere ahlaki, kardan 6nce stra-
tejik yonetimin merkezine koymanin altinda yatan varsayimlar: asilamaktir
(Key ve Popkin, 1998). Ayrica etik, ekonomik alanin Gtesine gegerek diger
sosyal ve cevresel kaygilar1 da icine alan yeni is modellerinin 6nerilmesinde
onemli bir rol oynayabilir. Kurumsal sosyal sorumluluk ve stirdiiriilebilirlik
alanindaki mevcut egilimler, bu kavramlarin inovasyon faktorleri (Wagner,
2010; Rusinko, 2010; Flamer ve Kacperczyk, 2016) ve isletmeler igin rekabet
avantaji kaynaklar1 (McWilliams ve Siegel, 2011; Maxfield, 2008) olarak nasil
hareket edebilecegini gostermektedir.

Hava, su ve diger dogal kaynaklarin kullanimi1 gibi kuruluslarin karsi
karstya kaldig1 digsalliklarin maliyetleri, kurumsal karar alma siirecini yeni-
den sekillendirmeye baslamistir. Bu ytizyilin biiyiik bir boliimiinde, bunlar
ve diger dissalliklar, cogu kurulus ve birey icin bedava mallard: (Hardin,
1968). Mevzuat, ictihat ve toplumsal tutumlardaki degisiklikler, bu maliyet-
lerin giderek artan bir sekilde mal ve hizmet fiyatlarinda hesaba katilmasi
gerektigini agik¢a ortaya koymustur. Uzun vadeli diistinen kuruluslar, bu
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potansiyel maliyetleri {iretim ve imalat maliyetlerine dahil edeceklerdir. Bu
tiir uzun vadeli diisiinme hem etik hem de mali agidan mantiklidir. Ornegin
egitim, tarihsel olarak kuruluslar igin {icretsiz olan bir digsalliktir. Egitim,
oncelikle kamu fonlariyla finanse edilmistir, ancak egitimli bir halkin birincil
amaci, kuruluslara yararl ve iiretken isciler saglamaktir. Teknoloji, fikirler
ve egitim arasindaki kopmaz bagi fark etmeye baslayan ve kaynaklarini, 21.
ylizyillda organizasyonlarina gerekli ¢calisanlar1 saglayacak sekilde gencleri
egitmek i¢in harcayanlarin en rekabetgi firmalar olacagi belirtilmektedir (Key
ve Popkin, 1998).

Stratejilerin Kontrolii, Denetimi ve Etik Performans

Stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi sonrasinda hedeflere ne dere-
ce ulagildiginin kontrol edilmesi, analizinin yapilmasi ve denetlenmesi ge-
rekmektedir. Hedeflere ulasma diizeyi kadar bu hedeflere ulasmaya calisir-
ken etik acidan nasil bir performans gosterildigi ve etik degerlere ne kadar
bagl kalindig1 da 6nem arz etmektedir. Isletmelerin kendi etik performansla-
rin1 analiz etmeleri, calisanlarin etik degerlere bagliligina katki saglayacaktir.

Kar sonrasi etik kararlardan biri olan kurumsal hayirseverlik, her ne ka-
dar kurumsal ortamin 6nemli bir parcasi olsa da kar 6ncesi etik stratejinin ye-
rini alma potansiyeline sahip degildir. Kar sonrasi etik uzun vadeli kurumsal
basar1 elde etmek igin yeterli degildir. Etigi kardan 6nce karar vermektense,
kardan sonra karar vermeye dahil etmeyi se¢cmek, etigin finansal hedeflere
ulasmada oynadig kritik roliin yanhs algilandigini gostermektedir ve ku-
ruluslarin maliyetli hatalar yapmasina neden olabilir (Key ve Popkin, 1998).

Yonetimin ilk islevlerinden birisi karar vermedir ve neredeyse tiim ku-
rumsal kararlar somut etik bilesenlere sahiptir (Morita, 1986). Bir¢ok isletme,
etik hususlar1 kurumsal etik kurallarina gore boliimlere ayirmaktadir. Fakat
stratejik planlama ve karar verme asamalarinda bu bilesenleri dikkate alma-
makta ve degerlendirmemektedir. Bu durumun, kararlarin etik bilesenleri-
ni tanimlamanin ve degerlendirmenin, sirketin finansal hedefleriyle ilgisiz
oldugu algisindan kaynaklandig: soylenebilir (Key, 1995). Ancak aksine bir
kararin etik bilesenlerinin belirlenmemesi ve bu kararlara maliyetlerin dogru
bir sekilde atanmamasi, organizasyon {izerinde kritik mali etkilere sahip ola-
bilir (Wells ve McCoy, 1989). @rgﬁt ve dig ¢cevre arasindaki geleneksel siirlar
asindikga, etik ve kurumsal sosyal sorumluluk konular: daha da yoneticilerle
ilgili hale gelmistir (Preston ve Post, 1975). Kisacas1 oyunun kurallar: degismis
durumdadir. Rekabetci kalabilmek, kuruluslarin hem mevcut degisikliklere
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hem de tahmin edilen degisikliklere yanit verecek siireclere sahip olmasimni
gerektirmektedir.

Bir isletmenin ¢ikarlariyla ilgili olan ahlaki, sosyal ve yasal konular1 be-
lirlemesi, bu kaygilari, ilgili stratejik kararin kalitesini degerlendirmek icin
etik gerceve olarak kullanmasi ve etigin Oncelikle stratejik stirece dahil edil-
mesini saglamasi gerekmektedir (Key ve Popkin, 1998).

SAGLIK KURUMLARINDA STRATEJiK YONETIM ve ETIK

Saglik hizmetlerinde tartisilan etik hususlarin diger sektorlerdeki etik
konularla farkliliklar gosterdigi sdylenebilir. Bunun en 6énemli nedenlerin-
den birkagini, hastalarla calisanlar arasinda bilgi asimetrisinin bulunmasi,
hizmet sunumundaki en kiigiik hatanin bile telafisi zor sonuglara yol aga-
bilme ihtimali, verilen hizmetin degerinin maddi olarak 6l¢iilmesinin zor
olmas, fiziksel, sosyo-kiiltiirel ya da bilgi mahremiyetinin olduk¢a dnemli
olmasi ve verilen her hizmet icin rizanin anahtar rolii tasimasi seklinde sira-
lamak miimkiindiir. Saghk yonetiminde bir¢ok alanda oldugu gibi stratejik
yonetim adina da almacak kararlarda etik davranmak kurumun oncelikle
sektorde devamliligina, sonrasinda ise siirdiiriilebilir ve rekabetci bir hizmet
vermesine katkida bulunacaktir.

Saglik yonetiminde etik sorunlar, hasta bakimi, personel ve organizas-
yonla ilgili olanlar olarak smiflandirilabilir. Etik sorunlar, ahlaki olarak bir
¢Ozlim gerektiren, yeni ve alisilmadik ya da her giin yinelenen sorunlar ola-
bilir. Etik sorunlar1 ¢6zerken, neyin temelde iyi veya dogru olduguna iliskin
inang ve duygulara dayal1 olarak secimler yapilmalidir. “Etik ikilem” kav-
rami, esit derecede tatmin edici olmayan iki alternatif arasinda bir se¢im ya-
pilmasi gereken durumlara atifta bulunmak igin kullanilir. Literatiirde, etik
meydan okuma ve etik stkint: terimleri, etik boyutu olan ancak kesin bir tanimi1
olmayan sorunlar1 belirtmek icin de kullanilmaktadir. “Ahlaki sorun” kav-
rami ise “kendi deger ve normlariniz ile diger insanlarinkiler arasinda bir
sorun veya ikilem yasandig1 bir durum olarak, yani size gore dogru olma-
yan veya olmamasi gereken bir durum” olarak tanimlanmaktadir (Van Der
Arend, 1999).

Farkli seviyelerde etik problem ¢6zme, saglik yonetiminde etigin 6nem-
li bir pargasidir. Etik sorunlar1 ¢6zmek i¢in ¢alismak ve astlarinin etik ka-
rar vermelerine destek vermek saglik yoneticilerinin sorumlulugundadir
(Borawski, 1995). Ayrica, saglik yoneticileri etik ilkelerin saglik sektoriinde
uygulanmasini saglayabilmeli, yiiksek etik standartlar ile temel degerleri
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gunliik saglik uygulamalarina entegre edebilmeli ve yiiksek etik standart-
lara sahip bir ortam yaratabilmelidir. Hastalarin ¢ikarlarini1 korumak ve ba-
kimlarinin kalitesini saglamak, etik saglik yonetiminin 6nemli bir parcasi-
dir. Saglik yoneticileri, calisanlarin daha fazla mesleki yeterlilige ulagmalar:
icin firsatlar saglamalidir. Ayrica, kurumun kamu imaji ve sosyal iligkileri
ile ilgili konular da saglhk yoneticilerinin sorumlulugundadir. Orgiit kiiltii-
riiniin gelistirilmesi ve stirdiirtilmesinde yoneticilerin rolii ¢ok 6nemlidir.
Bir kurulusun degerlerini, tutumlarini ve davranislarini etkilerler ve amac-
lari, etik standartlarin stirekli olarak desteklenmesini saglamak olmalidir
(Esterhuizen, 1996; Kane-Urrabazo, 2006).

Saglik kurumlar1 s6z konusu oldugunda, isletme yoneticisi rolii ile saglik
yOneticisi profesyonel rolii arasindaki etik catisma ana sorunlardan birisidir.
Saglik yoneticileri, tiim hastalara yiiksek kalitede bakim saglama degerlerini
vurgularken, bir organizasyonun asil amaclarindan birinin, daha diisiik per-
sonel maliyetleriyle ve ekonomik agidan etkili bir hizmet oldugu varsayila-
bilir. Saglik yoneticileri i¢in bu, etik bir ¢catismaya neden olur. Ayrica saghk
kurumlarinda kaynak tahsisi en yaygin etik sorunlardan biri olarak belirtil-
mektedir (Brosnan ve Roper, 1997; Camunas, 1994; Sietsema ve Spradley,
1987; Wilson, 1998). Kanada’da yiiriitiilen ve hemsire yoneticiler ile kurum-
lar1 arasindaki etik ¢atismay inceleyen nitel bir calismada dort tema belir-
lenmistir: sessizlik, paranin nereye harcanacagi, kurumun ihtiyaglarina karsi
bireylerin haklar1 ve iist yonetim ve/veya kurum tarafindan yapilan adaletsiz
uygulamalar (Gaudine ve Beaton, 2002).

Bircok {tilkede etik rehberlik icin saglik uzmanlari tarafindan tanimla-
nan etik kodlar bulunmaktadir. Bu kodlar meslegin degerlerini gosterir ve
profesyonelleri bu degerlere gore nasil davranmalar: gerektigi konusunda
bilgilendirir (Meulenbergs vd., 2004). Fakat karar vermede etik kurallarin
yararliligi da elestirilmistir. Bu elestiri, temel olarak, ekonomik sdylemin ar-
tan hakimiyetinin, artan multidisiplinerligin ve yogunlastirilmis yasal cerge-
venin etkisiyle degisen saglik hizmetleri baglamiyla ilgilidir. Etik kurallar,
profesyonel ¢alisan ve hasta iligkisi ile hasta bakiminin ideal durumunu vur-
gulamakta ve saglik hizmetinin ekonomik yoniiniin 6nemini goz ard1 etmek-
tedir (Borawski, 1995; Camunas, 1994). Yapilan baz1 calismalarda hastalar-
la ilgili en yaygin etik sorunlardan birisinin iyi bakim saglanmas: ve bakim
kalitesinin gelistirilmesi ile ilgili oldugu belirlenmistir. Organizasyonla ilgili
sorunlar arasinda en yaygin olani ise kit insan kaynaklarmin tahsis edilmesi
olarak tespit edilmistir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun bu alanda giinliik veya
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haftalik olarak etik sorunlarla karsilastiklar: belirtilmistir. Mali kaynaklarin
tahsisi de en sik goriilen sorunlu alanlardan birisi durumundadir (Aitama
vd., 2010).

Tip etiginin ilkeleri konusunda Beauchamp ve Childress (2001) tarafin-
dan yazilmis olan “Biyotip Etiginin Ilkeleri” kitabinda ortaya atilan “Dort
[lke Kuram1” dért temel ve dort ikincil ilke ortaya atmaktadir. Bu kurama
gore dort temel ilke; zarar vermeme, yarar saglama, adalet ve 6zerklige sayg1
seklindeyken, dort ikincil ilke ise giivenilirlik, 6zel yasama saygi, sadakat ve
diiriistliiktiir. Saglhk stratejisi ve evrensel etik ilkeleri bu sekiz ilke cergeve-
sinde ele almak miimkiindiir.

Zarar vermeme ilkesine gore hastayi fiziksel veya psikolojik zarardan
korumak ve alabilecegi zarar1 en aza indirmek hizmet sunucularin ytikiimlii-
liikklerinden biridir. Bir se¢im yapma ihtiyac1 dogdugunda hastanin en az za-
rar gorecegi secenegi tercih etmek gerekmektedir. Yarar saglama ilkesine gore
ise hastanin yarar1 diger her seyden once gelir ve fayda saglama bakimindan
hasta onceliklidir. Saglik hizmetlerinin sunumunda kisith olan kaynaklarm
bireylerin ihtiyaclarina gore dagitilmasi adalet ilkesidir. Ozerklik kavrami,
bireyin 6zgiir bir sekilde karar vermesini ifade etmektedir. Ozerklige sayg:
ilkesi geregi hastaya yapilacak islemlerde aydinlatilmis onam alinmas: ge-
rekmektedir. Aydinlatilmis onam bilissel, algisal ve diisiinsel olarak karar
verecek yeterlilikte olan hastalarin, saglik hizmetleri sunumunda aydinlatil-
masi ve sahip oldugu bilgiye dayanarak onam vermesi anlamina gelmektedir
(Giivercin, 2022). Ikincil ilkelerden sadakat, diiriistliik ve guvenilirlik ilkele-
ri saglik calisanlarinin sahip olmasi gereken 6zelliklerdendir. Ozel yasama
sayg ilkesi hastalarin fiziksel, kiiltiirel ve bilgi mahremiyetini igermektedir.
Fiziksel olarak mahremiyetine dikkat edilmesi konusundaki hasta talepleri
karsilanmalidir. Ayrica kiiltiirel olarak ya da inanglar1 geregi ortaya koyulan
hasta taleplerine de 6nem verilmelidir. Bilgi mahremiyeti geregi de hastala-
rin izni olmadan onlara ait herhangi bir bilgi baska sahislarla paylasilamaz.
Dort flke Kurami perspektifinden degerlendirildiginde saglik kurumlarinin
stratejik yonetim altinda aldiklar1 kararlarda ve olusturduklari misyon ve
vizyon beyanlarinda tiim bu ilkelere 6nem verilmesi kuruma olan giiveni
arttiracak ve kurumlar1 hastalar tarafindan tercih edilir hale getirecektir. Bu
bakimdan hasta dncelikli olarak hizmetlerin verilmesi ve c¢alisanlarin bunu
benimsemesinin saglanmasi, mahremiyetin kurum agisindan 6nemine vurgu
yapilmasi ve hastalarin kararlaria onem verildiginin belirtilmesi kurumla-
rin alacaklari stratejik kararlarda fayda saglayacaktir.
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Saglik stratejilerinde 6nem verilen konulardan bir tanesinin de teknolo-
jik gelismelerin takip edilmesi ve bilimsel olarak en iist standartlarda hizmet
verilmesinin saglanmasi oldugu soylenebilir. Saglik hizmetlerinde, yapay
zekanin kullanimi, hastanelerin dijitallesmesi ve elektronik hasta kayitlari,
giyilebilir teknolojiler ve mobil saglik uygulamalari, kisisellestirilmis tip, in-
san genom arastirmalar1 ve robotik cerrahi énde gelen teknolojik ve bilimsel
gelismelerdendir. Bir¢ok saglik kurumunun olusturduklar: stratejilerde bu
alanlara ozellikle nem verdikleri ve alanin 6nde gelen isletmelerinden birisi
olmay1 hedefledikleri goriilmektedir. Clinkii arastirmalar daha genis katihm
stratejileriyle birlestiginde teknolojik ve bilimsel gelismelerin sagliga etkisi-
nin daha da artacagini 6ne stirmektedir (Bravata vd., 2007; Hsu vd., 2016).
Fakat saglik alanindaki bilimsel ve teknolojik gelismeler etik tartismalar1 da
beraberinde getirmektedir. Yapay zeka kullaniminin zarar vermeme, yarar
saglama ve bireylerin 6zerkligine sayg1 duyulmasi ilkelerini ne derece karsi-
layacag, hastanelerin dijitallesmesinin, elektronik hasta kayitlarinin, giyile-
bilir teknolojilerin ve mobil saglik uygulamalarimin 6zel yasama saygi ile bil-
gi mahremiyeti konusunda tam bir giivenilir ortam olusturup olusturmadig,
robotik cerrahi, kisisellestirilmis tip ve insan genom arastirmalariin adalet
ilkesine ne derece uyum sagladig1 (S6nmez, 2018) halen etik agidan detayli
sekilde ele alinmas1 gereken ve sonrasinda saglik stratejilerine mutlaka en-
tegre edilmesi gereken konulardir.

SONUC ve DEGERLENDIRME

Sonug olarak saglik stratejilerini evrensel etik ilkelerden bagimsiz ele al-
mak hem stratejilerin sonuglarini olumsuz etkileyecek hem de saglik kurum-
larmin basarilarini azaltacaktir. Ciinkii etik dig1 alinan herhangi bir kararin
sonuglar1 insan saghginda telafi edilemez durumlara neden olabilir. Saglik
kurumlarinda kars: karsiya kalinacak benzer bir durum da saglik isletmeleri
igin telafi edilemez sonuglar anlamina gelebilir. Insan sagligina dogrudan etki
ettigi igin saglik kurumlarinda uygulanan her islemde g6z oniinde bulundu-
rulmasi gereken etik ilkelerin basinda zarar vermeme, yarar saglama, adalet
ve 0zerklige sayg1 gelmektedir. Bu dort etik ilke temelinde stratejik yonetime
odaklanan saglik kurumlarinin, ¢calisanlarmin kuruma olan bagliliklarini art-
tiracag ve toplum tarafindan tercih edilen isletme olacag1 diistintilmektedir.
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