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HASTANELERDE OGRENME YONELIMININ CALISAN MOTiVASYONU VE
ORGUTSEL PERFORMANSA ETKIiSI

Tezi Hazirlayan: Havvanur GULEN

Ozet

Hizla gelisen teknoloji ile degisen hayat sartlar1 her daim insanlarla beraber
kurumlarinda gelismesini ve bilgili olmasini zorunlu hale getirmistir. Amaci siirekli yenilik ve
gelisme olan yapacaklariin yaptiklarina gore daha iyi olacagini diigiinerek hareket eden,
ogrenen ve Ogreten bilgi yiikli ¢alisanlarin bulundugu kurumlar her zaman basarili olacaktir.
Bilginin pesinde kosan insan zamani nasil yoOnetecegini bilen, gelecege yatirim yapan
insandir. Giiniimiizde zamana ve zemine ayak uydurabilmek igin Insan Kaynaklar1 Yonetimi
ilkeleri ile ¢alisan kurumlar, i¢inde bulunduklar1 rekabet sartlarinda hi¢ doymayan egitim
meraklis1 ¢alisanlariyla her daim lider olma konumunda olacaklardir. Bu tez g¢alismasiyla
saglik personelinde 6grenme yoneliminin motivasyona ve bagli olduklar1 kurumda ki
sergiledikleri ortak performansa olan etki derecesi arastirilmistir. Bu etkinin bireye ve ¢alistigi
kuruma olan faydasina hizmette ki kaliteye de bakilmistir. Yavas yavas 6zellestirme yoluna
dogru giden saglik kuruluslarinda 6grenme her agidan 6nem tasimaya baslamistir. Yapilan bu
ampirik arastirma ile Kocaeli ilinde secilen ii¢ ayr1 devlet hastanesinde calisan saglik
personeline konu ile ilgili 250 adet anket sorusu uygulanmistir ve gerekli analizlere tabi
tutulmustur.

Yapilan aragtirma neticesinde saglik ¢alisanlarinin 6grenme yoneliminin alt boyutlari
(6grenmeye baglilik, paylasilan vizyon, agik goriisliiliik) ile motivasyonun alt boyutlar1 (i¢
motivasyon, dig motivasyon) ve Orgiitsel performans arasinda agik goriisliilik haricinde
anlaml bir iliskisi oldugu goriilmiistiir. Motivasyonun alt boyutu olan i¢ motivasyon ile
orglitsel performans arasinda da anlaml bir iligki s6z konusudur.

Anahtar kelimeler: Ogrenme, Ogrenme Y6nelimi, Motivasyon, Orgiitsel Performans



THE IMPACT OF LEARNING ORIENTATION ON THE EMPOTAYCE
MOTIVATION AND FIRM PERFORMANCE IN THE HOSPITALS

Submitted by: Havvanur GULEN

Abstract

Living conditions changing by rapidly developping technologies entail improving
institutions together with humans and making them improved. Institutions composing of
individuals who pursue innovations and improvements by thinking that their achievements in
future will be better than their works in the past will be all along succesful. Humans who
pursue knowledge are the ones who know how managing time and make investment in future.
The institutions which work the principles of human resources in order to keep up with time
and space will be in leadership position in competition conditions all along with their
employees unsatiable for education. By this thesis study effect degree of the healtcare
personnel on the common performance that they display in the institution has been
researched. The benefit that giving by this effect on individual and the institution and quality
in serviice have also been researched in this study. Learning in the health care institutions,
which are slowly privatizing, has obtaing great importance in all aspects. By this emprical
resarch 250 survey questions have been posed to the healthcare personel working in three
state hospitals in the Kocaeli province and they havee been analyzed.

In the end of the research it has been observed that there is a meaningful correlation
except for unorthodoxy among the sub dimensions of healthcare employees’ learning
tendency (dependency on learning, shared vision, unorthodoxy) and the sub dimensions of
motivation (internal motivation, external motivation) and organizational performance. There
is a also meaningful correlation between the internal motivation which is sub dimension of
motivation and organizational performance.

Key Words: Learning, Learning tendency, motivation, organizational performance.
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1. GIRIS

Ogrenme her insanda var olan temel bir durumdur. Ogrenmeyen birey
yoktur. Ogrenme hayat boyu gerceklesen bir siirectir. Kiiciik yaslardan itibaren
gerceklesen dgrenme gereksinimi zamanla ilerlemis ve artmustir. Onceleri 6grenme
(bilgi edinimi) sadece okul hayatimiz igin s6z konusu iken, giiniimiizde ¢aligma
hayatina hatta giinliik yasantimiza kadar ihtiya¢ hissedilir duruma gelmistir. Hayatta
her sey yasanilarak ogrenilmektedir. Ogrenmeyi kendimizce bir sanat haline
getirebilmek 6grenilenlerin kalitesini artiracagi gibi etrafta olup bitenlerin nedenleri
ile farkinda olarak yasanmasini da saglayacaktir. Bilgi ¢cabuk unutulan bir kavram
oldugu igin siirekli yenilenmesi gerekmektedir. Ogrenme neticesinde bireyde olumlu
yonde gelisebilecek devamli bir degisim s6z konusudur. Bu degisim yeni kazanilan
bilgi ve tecriibelerin birikimi ile olusmakta bireyin deger yargilarina ve
davraniglarina yansimaktadir. Yeni bilgilere ¢cabuk ulasip hayata uyarlamak basari
oranim artirir. Insanlarin ¢ogu kendi kisisel istekleri dogrultusunda faydasi olacagim
diisiindiigii bilgileri grenmek ister. Bu durum kurumlar iginde gegerlidir. Ogrenme
yonelimi, kisinin kendi icinden gelen giidiisel bir yonelimdir. Ogrenme yonelimi
yiiksek insanlar kendinde eksik olan yonleri ¢ok iyi bilir, siirekli 6grenme askiyla
tutustuklar1 gibi yaptigi her etkinlikte 6grenilecek bir seyleri vardir ve 6grendiklerini
paylasmay1 severler, dolayisiyla Ozgiivenleri yliksektir. Bir¢ok insanlardan bu
ozellikleriyle ayrilirlar. Bir kurumda 6grenme yonelimi yiiksek olan ¢alisanlarin
olmasi da o kurumun farkin1 her yonden belirginlestirdigi gibi c¢alisanlarin
motivasyonunu ve performansimi da dogru orantili olarak etkilemektedir. Motive
insanlar pozitif olduklar1 i¢in, etraflarindaki kisilere de pozitif uyarilar

gondereceginden olumlu etkiler olusturacaklardir.

Giliniimlizde diger kurumlarda oldugu gibi hastanelerde de sunulan hizmet
agisindan kaliteli olma kosulu aranmakta ve buna gore tercih yapilmaktadir. Kaliteli
hizmet verebilmek icinde yeni bilgi ve donanima sahip olmak, bunlari uygulamaya
dokmek gerekir. Calisanlarin  motivasyonu arti ya da eksi olarak performansa da
yansiyacagi i¢in hizmet kalitesini de dolayli veya dogrudan etkileyecektir. Hastaneler
saglik hizmeti veren kurumlar olarak bunlar1 goéz Oniinde bulundurulmalidir.

Ogrenme, motivasyon ve performans birbirleriyle baglantilari



yiiksek olan ve birbirini dogrudan etkileyen unsurlardir. Calisma hayatinda etkin,

verimli ve huzurlu bir ortam elde edebilmek i¢in ¢alisanlarin beklentileri l¢iisiinde
eksiklikler giderilmeye ¢alisilarak bireysel amaglar bir araya getirilip orgiitsel amag
boyutunda uyumu saglanarak, birlik diislincesi icinde basarilara daha kolay
ulagilabilecegi belirtilmelidir. Mutlu ve huzurlu bir ortamda c¢alisan herkes bagh
oldugu kurumunda hedeflerini sahiplenecegi i¢in performansi ve motivasyonu
yiiksek olarak calisacak dolayisiyla is doyumu yiiksek olacaktir. Ne istedigini bilen
ve bu dogrultuda kendilerine bir sistem olusturup siirekli yeni bilgilerle kendini
yenileyen kurumlar daima bir adim onde ve basarili olacaklardir. Hastaneler de
kendilerini bu yonde gelistirebilmek icin siirekli birbirleriyle yaris ve g¢aba icine

girmislerdir.

Her hastanenin bir misyon ve vizyonu vardir. Tiim c¢alisanlarin bu misyon ile
vizyonu benimseyip yine bu dogrultu da hizmet etmesi hastane performansini belirler
Calisanlar ve orgilit tarafindan benimsenen vizyon 68renme igin gerekli enerjiyi
verecektir. Caliganlar goniilden istedikleri i¢in verimli bir 6grenme gerceklesecektir.
Gergekei hedeflere sahip paylasilan bir vizyon c¢alisanlar tarafindan kolayca kabul

edilecegi icin 6grenme isteginin ve ¢aligmanin performansini da artiracaktir.

Bu arastirmada, daha once sadece iiriin lireten firmalar iizerinde uygulanan
ogrenme yoneliminin hastanelerde calisan motivasyonu ve Orglitsel performansa
etkileri incelenecektir. Arastirmanin sonucunda elde edilen bulgular hem literatiire
bilimsel katkida bulunacak hem de kurumsal bazda fayda saglayacaktir. Bu aragtirma
i boliimden olugmaktadir. Arastirmanin ilk boliimiinii 6grenme, 6grenme yonelimi
ve Orgiitsel 0grenme lizerine yapilan genis literatiir taramasi olusturmaktadir. Bu
kavramlarin tanimlar1 genis bir sekilde yapilarak alt boyutlar1 da ayrintili bir sekilde
incelenmistir. Ogrenme kisiden kisiye degisen bir durum olmas: itibariyle cesitlere
ayrilip, bireysel ve orgiitsel diizeyde 6grenmenin etkinlikleri arastirilmistir. Basari
yonelimlerinden biri olan 6grenme yoOneliminin 6nemi vurgulanarak bu konuda
yapilan arastirmalar sunulmustur. Ogrenmeyi etkileyen unsurlara deginilerek,
O0grenme yoOnelimi ve c¢alisan motivasyonu ile 6grenme yonelimi ve hastane

performansi1 arasindaki iligki incelenmistir. Hastaneler de o6grenme adi altinda



,hastanelerde 6grenme sekli ve hastane yonetimi kavramlarindan ayrintili olarak
bahsedilmistir. Hastanelerde 6grenme oOzellikleri ve ¢esitleri alt basliklar halinde
anlatilip son olarak da hastanelerde Ogrenme {izerine yapilan ¢alismalara

deginilmistir.

Aragtirmanin  ikinci boélimiinde motivasyon unsuruna deginilmis ve
motivasyon kavrami genis¢e anlatilarak, motivasyon tiirleri ve ozellikleri ile
motivasyonu etkileyen unsurlar anlatilmistir. Calisan motivasyonu ve ¢alisan
motivasyonu ile hastane performansi arasinda ki iligki anlatilarak sonlandirilmistir.
Arastirmanin son boliimii olan uygulama bdoliimiinde arastirmanin amaci, kisitlari,
bulgularin degerlendirilmesine yer verilmektedir. Hastanelerde 6grenme yonelimi,
motivasyon ve performans, basliklar1 adi altinda hazirlanan anket sorular1 segilen
hastanelerde uygulanmistir. Veri analizinde SPSS 10.7 istatistiksel paket programi
kullanilmistir. Katilimcilarin demografik ozelliklerini gosteren frekans ve yiizde
dagilimlar1 hesaplanmistir. Anket sorularmin iligkili durumlarini belirlemek icin
faktor analizi, degiskenler arasindaki iliskileri bulmak icin korelasyon analizi, birden
fazla degisken ile bir bagimli degisken arasindaki baglantiy1 bulmak i¢inde regresyon

analizi yapilmistir.



2. OGRENME YONELIMi KAVRAMI

Ogrenme yonelimi, yarisilacak ortam saglamak maksadiyla orgiit diizeyinde
bilgi olusturma ve bu bilgiyi hayata uyarlama faaliyeti olarak tanimlanir (Cemberci,
2006, s. 43). Ogrenme yonelimi, orgiit olarak yeni fikirlerin olusturulmasinda
buluscu nitelikte ki bireylere ilham vermekte ve fliretilen yeni bilgilerin hayata

anlasilir big¢imde uygulanmasi yetenegini hizlandirmaktadir (Avci, 2009, s. 127).

2.1. Ogrenme Tanimi ve Anlanu

Ogrenme esas itibariyle hareketlerde degisimin devam edebilmesi i¢in bilgi
dagarcigmi gelistirmek olarak tanmimlanabilir. Agryris gibi bazi teorisyenler
O0grenmeyi kazanilan bilginin degisik sekiller de yorumlanmasiyla olusacagini
belirtmistir. Onceden edindigimiz bilgiler yeni 6greneceklerimizi saglamlastiracak
nitelikte ise 6grenme daha kolay olmaktadir. On bilginin yeterli ya da yetersiz olusu
da 6grenmeyi etkileyen en &nemli etkenlerdendir. Insanlarin edindikleri bilgiler
O6grenmenin ilk asamasini temsil eder. Bireylerin bu bilgileri algilama sekilleriyle
hayata uyarlamalar1 da 6grenmenin ikinci asamasini igerir (Akgiin vd., 2009, s.72;
Boyaci, 2007, s.5). TDK (Tirk Dil Kurumu)’na gore Ogrenme ‘‘kavramsal
diizenlemeler yapma siireci’” ve ‘‘tepki ve davraniglarda her zaman ya da kimi

durumlarda yasantilarin olusturdugu degisme’’ seklinde tanimlanmastir.

Ogrenme kazanilan ya da kaybedilenler neticesinde bireyin kendine kattig1
beceriler sonucu olusan hareket farkliligidir. Bu tanima goére O6grenme bireyde
kaliplasirsa genel olarak davranislarinda farklihk goriiliir. Ogrenme insanlarin
simdiye kadar basaramadiklarin1 basarir duruma getiren fikir ve hareketlerinde
goriilen farklilasmanin timiidir (Kaplan, 2009, s.3; Yavuz, 2003, s.60). Yine bir
baska tamimda 6grenme igin sdyle belirtilmektedir. Ogrenme hareketlerde ve var
olan davraniglarda yasamla beraber ve tekrarlama yoluyla gozle goriiliir bir sekilde

daimi olarak neticelenen degisim asamasidir (Morris, 2002, s.196).

Ogrenmede bireyler 6grenme bigimi olarak ‘‘Alan Bagiml’’ ve ‘‘Alan

Bagimsiz’’ olarak iki sekilde tanimlanmaktadir. Alan bagimli 6grenenler biitiinciil
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diistindiikleri i¢in ayrintilarin farkinda degildirler. Alan bagimli 6grenenlerin genel
itibariyle insanlarla iletisim sekilleri g¢esitlilik arz eder. Beraber galismaya aliskin
olduklar1 i¢in ekip ¢alismasindan zevk alirlar. Bildiklerini kendilerine saklamaz ve
baskalariyla bilgi aligverisinde cOmert davranirlar. Alan bagimsiz 6grenenler ise
bildiklerini baskalariyla paylasmay1 tercih etmez tek ¢alismayi tercih ederler. Farkl
olan her seyi baskalarindan once fark edebilirler. Algida segicilik durumu vardir
(Simsek, 2007, s.35).

2.2. Bilginin Tanimi ve Anlam

Bilgi, bireylerin akil kapasitelerinin alabilecegi olay ve durumlarin tiimii ve
ya bireyin caba sarf etmesi ile olusan zihinsel cikt1 olarak tanimlanir. Ingilizce

karsilig1 <‘Knowledge’’ olarak sdylenmektedir (San, 2005, s.25).

Uzun zamandir teknolojik olarak c¢ok seri, hi¢ bitmeyen bir yenilik ve degisim
olmaktadir. Birbirleriyle yaris halinde olan bu yenilikler bilgi ¢agi olarak adlandirilan
giiniimiizde insanlarinda bilgiye 6nem veren caligsmalara agirlik vermelerine neden
olmustur. Bilginin ilerlemesinin son zamanlarda orgiitsel 6grenme kavraminin daha
belirginlesmesi ile dikkat c¢ekilir oldugu belirtilmistir. Bilgiye ulasan bireyler
akillarinda yorumlayarak hayata uyarlarlar. Boylece bilgi her yerde biitiin

calismalarda gévde gorevini gosterir (Akgiin vd., 2009, s.21;San, 2005, s.25).

TDK’ na gore enformasyon (information) “tanitma, danigma, haber alma”
olarak tanimlanmaktadir. Bilgi {izerine arastirmalar yapmis uzmanlarin hepsi
enformasyonun bilgiye yeni bir anlam yiiklediginin goriisiindedirler. Veri ile
enformasyon beyinin iginde olmadiklar1 igin disaridan alinip kaydedilen
diizenlemelerdir. Bilgi ise insanlarin akillarinda olusmaktadir. Bilgi ile enformasyon
arasindaki ayrim onu yorumlayan bireyin bakis agisindan kaynaklanir. Bakis agisi

bireyin kapasitesi ve yaklagimidir (Akgiin vd., 2009, s.22-23).

Bilgiye ge¢ ulagmak ogrenmeyi de geciktirecektir. Hayatimiza zamaninda
girmeyen bilgi, ister sosyal diizeyde isterse teknolojik diizeyde olsun, bizi uygarlik

yolunda kesinlikle geride birakacak ve ¢agdas yarinlardan uzak tutacaktir (Bayrak,



2005, s.49). Sekil 1°de bilginin data (veri) ile enformasyon arasindaki baglantisi

gosterilmektedir

BILGI

DATA T ENFORMASYON

Sekil 1: Data (Veri), Enformasyon ve Bilgi Arasindaki iliski
Kaynak: (Cemberci, 2006, s.6)

Enformasyon alicilar araciligiyla insan aklina gelir ve burada enformasyon
isleyicisi ile daha onceki bilgileri de kullanilarak yeni bir bilgi olusumu saglanir ve
zihinde ki yerini alir. Insanlarin enformasyonu kavrayarak anlam vermesi ile
enformasyon aktif bir hale gelecektir (Akgiin vd., 2009, s.24; Cemberci, 2006, S.6).

Sekil 2’ de insan zihninde bilginin olusumu ve tiretimi asamasi gosterilmistir.

INSAN BEYNI
p— DUYUMSAL FNFORWMASYON
ENFORMASYON GIRDILER ISLEYICT
YENI ONCERI
BiLGI BiLGI
HAFIZA
(BILGI DEPOST)

Sekil 2: insan Beyninde Bilgi Edinimi ve Bilgi Uretimi Siireci
Kaynak: (Cemberci, 2006, s.6)

2.2.1. Bilginin Boyutlar:

Farkli bilgi tiirleri mevcuttur. Bilgi tiirlerinde ki ilk farklilik ortiikk ve acik

bilgi olarak goriilmektedir. Ortiilii bilgide beceri ve dgrenme bir araya getirilir.
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“‘yaparak Ogrenme’’ olarak bilinir. Polanyi ortiik bilgi i¢in sdylenenlerden daha
cogunun bilindigini ifade etmistir. Bilimsel olarak konuya bakilirsa ortiik bilgiye en
yakin tamim olarak heniiz agiklanmamis bilgi denilebilir. Yunan mitolojisinde
““metis’” olarak ifade edilen kelimenin anlam olarak ortiik bilgiye es oldugu
goriilmektedir. Metis tamamen insanin zihinsel asamalarinda bir biitiin olmaktadir.
Bu biitiiniin parcalar1 da uygulama ve tecriibelerden olugmaktadir (Cemberci, 2006,

s.7-8; Friedman ve Prusak, 2008, s.812).

Ortiik bilginin tersi konumunda olan acik bilgide anlatim giicliigii
yagsanmayan, hemen fark edilebilen bir bilgidir. A¢ik bilgiye ulagmada ortiik bilgiden
yararlanilmaktadir. Rumzien agik bilgiyi kelimeler, siralar ve yontemlerle
gosterilebilen nesnel bir bilgi tiirii seklinde tanimlamistir. Agik bilginin ortiik bilgiye
gore saklanmasi zordur. Kopyalanabilen bir bilgi tiiriidiir (Gugli, 2006, s.351-371;
Akgiin vd., 2009, s.23).

2.2.2. Bilginin Bilesenleri

Ortiik bilgi ile acik bilgi birbirinden ayr1 gibi gériinse de aslinda birbirlerini
tamamlayan iki unsurdur. iki bilgi tiiriiniin etkilesimi sonucu birbirini takip eden
bilgi biitlinleri su sekilde siralanabilir. Bilgi bilesenleri yerinde ve zamaninda

kullanilirsa isletmeler i¢in faydali olacaktir (Akgiin vd., 2009,s.25-27).

e Know-How: Amaglanan durumlart elde etmek icin eldeki kaynaklar
diizenleme yetenegi olarak tamimlanabilir. Isin kendisiyle ugrasirken
kazanilan bilgileri igerir. Know-How yenilik¢i ileri goriislii firmalar i¢in ¢ok
onemlidir. Deneyimlerle ilgili oldugu icin transferi 6zellikle kurum disina
zordur. Sirketlerin varhigmi devam ettirebilmesi ig¢in onem arz eden bir
yetenektir. Dolayisiyla algilama Kkabiliyeti, tecriibeler ve zekanin yasamsal
onem tasidig1 problem ¢ézmeye yonelik bu bilgi c¢esidi yaparak 6grenme
stireci ile yaratilmaktadir. Know-how birikimi bizzat isi yaparken edinilen
tecriibelerle  olmaktadir. Gegmis deneyimler, gelecekteki 6grenme

olasiliklarina yol gostermekte oldugundan know-how birikimi asamasi belirli



bir ¢izgi dogrultusunda olmaktadir. (Garud, 1997, s. 84; Standing ve Benson,
2001, s. 245).

Know-Why: Teknolojik bir yapinin ¢aligmasinin zemininde var olan teorik
ve prensipleri kavramak igin olusturulan denetli uygulamalar1 ve benzetimleri
kapsar. Know-why bireysellik igerir. Bireyin bilgi yapisini: tecriibeleri, deger
yargilari, kiiltiirel etkilesimleri olusturmaktadir. Know-why literatiire
kodlandig1 icin transferi daha kolay bir bilgidir. Know-why’ da calisarak
ogrenme esastir. Transfer islemi know-how’ dan daha kolaydir. Know-why
bilgisinin biiyiik bir kismu ileride tekrar kullanabilmek maksadiyla laboratuar
notlar1 ve diger teknolojik dokiimanlar formunda belge haline dontismektedir
(Akgiin, vd., 2009, s. 26).

Know-What: Teknolojik sistemler agisindan 6nem arz eden Know-what’ ta
triin ~ kullanici  tarafindan  tretildiginden  farkli  bir  sekilde de
kullanilabilecektir. Burada kullanilacak 6grenme esas oldugu i¢in know-what

satict ve alict arasindaki iliskide yer almaktadir (Akgiin, vd., 2009, s. 27).

Know-Who: Kimin ne bildigine ve kimin neyi nasil kullanacagini bildigini,
orgiit i¢indeki aktif iliskilerle ilgili, nereye danisilabilecegine dair bir bilgi
tiiriidiir. Orne@in interneti nasil kullanacagini bilen biri Know-who bilgi
tiriiniin aktarilmasini artiracaktir. Siirekli degisiklilik gosteren orgiitlerin
durumu bu bilgi tiiriinden uzun dénemli fayda saglayamaz. Orgiit iiyelerinin
sosyal igerik ve iligkilerini de igeren bir bilgi tirtidiir. Stratejik ittifaklar,
kurumun entelektiiel varlik tabanini genisletmekte siklikla kullanilan bir
metot olmasina karsin; bu ittifaklardan yarar elde edebilme yani know-who’ a
hakim olabilme kabiliyetiyle iliskilidir (Beckett, 2000, s. 316).

Know-Where: Kurum i¢inde kiymetli enformasyon arz eden kaynaklarin
derecesi ile ilgili bilgi tiiriidiir. Bu bilgi tiirii pazarlama agisindan mali olarak

deger tasir. Nereye hangi bilginin sunulmasi gerektigini icermektedir.



2.2.3.

Know-When: Know-when’ de pazarlama ve mali agidan 6nemlidir. Sirketin
aktiviteleri i¢in dogru zamanin olusturulmasiyla ilgilenir. Bu bilgi tiirti de
bireysel ve ortiik yapidadir. Know-when’in sahibi olanlarin biinyesinde
gizlidir. Know-when’inde transferi ve saklanmasi zordur. Kurum

uygulamalari i¢in uygun zamanin ayarlanmasi ile ilgilenir.

Bilginin Yonetimi ve Onemi

Bilgi yonetimi bilginin islerlik haline getirilmesidir. BY; kurumlarin

kendilerine yonelik kolektif bilgilerini olusturma ve kullanma asamasi olarak

tanimlanmaktadir Bilgi yonetimi devamli olarak 6grenme asamasini basitlestirmekte

ve bu sekilde radikal degisim gereksinimi en aza indirebilmektedir. Bilgi ile rekabet

devam etmektedir. Kurumlar rekabetlerini siirdiirmek icin yalmz teknolojik

donanimin yetmeyecegini anladilar (Cemberci, 2006, s.10; Civi, 2000, s.168-171).

Bilgi yonetimi hem 06zel hem de kamu Orgiitleri icin verimliligi ve esnekligi

yiikseltmekte en basta olan bir etken olarak goriilmektedir ( Mertenson, 2000, s.204).

Etkin bilgi yonetimi kuruluslarin miisteriye daha giizel hizmet etmesine de

sebep olacaktir. Ulu 6nder Mustafa Kemal Atatiirk ‘‘Bilim gergegi bilmektir’”’

sozliyle bilen ve bilgili olan insanin 6nemini ‘‘Hayatta en hakiki miirsit ilimdir’’

sOziiyle de bilginin 6nemini vurgulamistir.

2.24.

Bilgi Yonetimi Siireci

Bilginin birbirine bagimli bes siireci bulunmaktadir. Bu bes siire¢ bilgi

yonetiminde bir organizasyonun O6grenmesini kivilcimlandiran ates olmaktadirlar.

Orgiitsel diizeyde bilgi, basamaklar halinde kullanilarak etkin hale getirilmektedir.
(Cemberci, 2006, s.13);

e Bilginin edinimi

¢ Bilginin depolanmasi
¢ Bilginin Dagitilmas1
¢ Bilginin yorumlanmasi

¢ Bilginin uygulanmasi



2.2.4.1. Bilgi Edinimi

Bilgi edinimi evresinde orgiit ilgili enformasyon ve bilgiyi ¢esitli yollarla
icsellestirmektedir. Bilgi edinimi hem i¢ hem de dig kaynaklardan saglanabilir.
Onceden kazanmilmus bilgiler, dolaysiz deneyimler, sirket dis1 6gelerin deneyimleri
ve stratejik hareketleri bilgi ediniminin temel kaynaklaridir. Farkli kosullar altinda
farkli edinim sekilleri faydali olabilmektedir (Kalkan, 2004, s.403). Kurum i¢inden
edinilen bilgiler: deneme yanilmalarla, yapici elestirel diisiincelerle, var olan
teknolojiyi takip ederek ve gelismeleri izleyerek, nedenleri anlama yoluyla ve

Orgiitiin dnceden yasadigi iyi kotii deneyimlerini de icine katarak saglanir.

Dis kaynakli bilgi edinimi ise diizenlenen kongrelere katilma, her tiirlii mali;
sosyal vb. degigmelerin izlenmesi tiiketici geri bildirimlerinin ve rakiplerin izlenmesi
vs. ile saglanabilir. Mesela rakip kurulusun trettikleri ile yeni olusturulan {iriin ve
teknolojisine ait her tiirlii reklamlarin incelenmesi organizasyona yeni diisiinceler
katabilir. Kullanicilardan gelecek geri bildirimde, &grenme agisindan dis bilgi
onemlidir (Akgiin, vd., 2009, s.50).

2.2.4.2. Bilginin Depolanmasi

Bilginin depolanmasi bilgi yonetiminin 6nemli bir elemanin teskil eder.
Depolamada icsel bilgi, kazaniminda orgiitsel hafiza 6nemlidir. Organizasyonlar
igten ve distan kazandiklar1 yeni bilgileri hafizalarinda depolarlar. Orgiitlerde var
olan orgiitsel hafiza ge¢misten itibaren depolanan enformasyonun alinacak yeni
kararlarda ortaya cikarilip gelecege tasinmasini anlatir. Gizlenen bilgi sonra
gerektiginde yeniden ortaya ¢ikarilacak ve karar verme asamalarinda etkili olacaktir.

(Cemberci, 2006, s.15; Kalkan, 2004, s.406).
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2.2.4.3. Bilginin Dagitilmasi

Bilginin dagitilmasi asamasi bilgi yonetimi siirecinin en sikintili ve ¢cok 6nem
arz eden boliimidiir. Bilgi dagitimi bilginin i¢ ve dis kaynaklardan kurumun igine

paylastirilmasini olusturur.

Bilgi, enformasyon sistemleri veya bire bir etkilesimle paylasilabilir. Bilgi
dagitiminda raporlarin, bulgularin 6zetlenmesi baglaminda c¢ok Onemli bir rolii
vardir. I¢inde bulunulan zamanda raporlar; video, player, bilgisayar vh. teknolojik
araglarla gorsel, isitsel ve yazim yoniinden ¢ok daha zengin igerikli hale gelmistir.
Personel rotasyon, egitim ve yetistirme programlari da bilginin dagitilmasinin en
giiclii metotlarindan biridir. Ayn1 zamanda telefonlar, belgeler, fakslar, sohbetler,
enformasyon gruplari, sanal takimlar, kalite ¢emberleri, her tiirlii yonlendirmeler

bilgi dagitiminda etkin rol oynamaktadir (Durna vd., 2007, 5.180).

Bu asama bilginin yayilmasi olarak ta gegmektedir. Bilginin dagitilmasi zor
bir durumdur. Ciinkii kimse baskasinin daha g¢ok bilgili olmasini istemeyebilir.
Paylasimin etkin bir bigimde saglanabilmesi i¢inde saglam paylasim destekli bir
orgiitsel kiiltiirii olusturulmalidir. Bireysel basarilarin ve giiciin orgiitsel diizeyde
olmasi bilinci bireylere asilanmali ki bilgiler karsilikli paylasilabilip yayilabilsin
(Akgiin vd., 2009, s.51).

2.2.4.4. Bilginin Yorumlanmasi

Orgiitsel diizeyde 6grenmenin en iist seviyede oldugu boliimdiir. Degisik
yorum ve anlayislar yeni bakis acilar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Isletme dahilindeki tiim
birimlerin enformasyon hakkinda ortak bir yorum gelistirmesi ile bilginin etkin bir
sekilde yonetimi gergeklesmektedir. Enformasyonu anlamlandirma asamasi olarak da
bilinir. Degisik yorumlarin olmasi Orgiitiin var olan davranig sinirlarim
genisleteceginden Orgiitsel 6grenmede artma olacaktir (Akgiin ve Keskin, 2003,

5.183).
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2.2.4.5. Bilginin Uygulanmasi

BY asamasinin ana gayesi ve ¢iktisidir. Bilgi kullanildigi ve degerlendirildigi
siirece yarar saglamaktadir. Bilginin uygulanmasi ile orgiitsel tliyelerin bireysel
diizeydeki igsel bilgilerinin orgiit diizeyine c¢ikarilmasint kapsamaktadir. Bilgi
isletmede uygulanmaya konulmaz ise kuruma higbir faydasi olmayacagi gibi
performansi da etkilemeyecektir. Orgiit diizeyinde bilginin aktif kullanim1 &rgiitlerin
ve bagli bulunduklari kurumun ilerlemesine katkida bulunmaktadir. Genellikle
bilgiyi uygulamanin amaci performansi yiikseltmektir. (Akgiin ve Keskin, 2003,
s.183; Schlegelmilch-Penz, 2002, s.14).

2.3. Ogrenme Kuramlar

“Nas1l 6greniriz” sorusu psikolojinin ana konusudur. Ogrenme de bilginin
nasil elde edilecegi hususunda ¢esitli yaklasimlar vardir. Birincisi; bilginin kaynagi
deneyimler (Ampirizm), lkincisi de; akil (Rasyonalizm) oldugunu belirten
yaklagimlardir. Ogrenme Kuramlari, Cagrisimeilik, Gestalt, Gelisim Psikolojisi,

Biligsel olarak dorde ayrilir (Diizgiin, 2004, s.28).

2.3.1. Cagrnisimcilik (Associationizm) ve Davranis¢1 Kurami :

Bu yaklagima gére 6grenme ana unsurlari akilda organize etme fonksiyonunu
cagrisimlara dayandirmaktadir. Cagristmcilik yaklagimimin temelinin deneyimcilik
goriisinden olustugu soylenmektedir. “Yapisalcilar” (Wundt, Titchener) ve
Wiirzburg okulu (Kiiple, Ach, Marbe, Buhler, Merser) diisiinceye ve aklin isleyisine
yonelmigler. “Davramisgilar” (Wetsa, Hull, Gutrie, Skinner, Pavlov) sadece
gozlemlenebilen davraniglarin etki tepki mekanizmasi igerisinde incelenmesine

bakmislardir.

2.3.2. Gestalt Kuram:

Bu yaklasimm &zii “biitiin, tiim parcalarinm toplamindan biiyiiktiir.” Insan

etrafinda gelen tepkileri parga par¢a degil biitiinler olarak algilamaktadir.
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Gestaltcilara gore dgrenme yaklasimlar: egitmeninin dersi aliciya problem ¢dzme
yollar1 bulabilecegi ve ugraslar neticesinde neyi kazanabilecegini gorecegi sekilde
diizenlemeler gerektigini belirtmistir. Bu teori deneme-yanilma degil, i¢gori ile

kazanmaya ve zekaya dayal1 6grenme zihniyetindedirler.

2.3.3. Gelisim Psikolojisi Kuram :

Yaklagimcilardan Piaget biligsel gelisimle ilgili olgunlasma ile 6grenmenin
etkilesimine dikkat ¢ekmistir. Bilissel donem (duyusal-motor dénem, islem Oncesi
dénem, somut islemler donemi ve soyut islemler donemi) i¢cinde ortaya ¢ikmaktadir.

Bilissel donemlerde her bir donem, bir 6nceki donemin 6zelliklerini igerir.
2.3.4. Bilissel Kuram:
Davranis¢ilarin - 6grenme de uyarici-tepki bagi ile aciklanabilecegini

diisinmelerine karsilik bilisselciler uyarici-organizma-tepki olmasi gerektigini

savunurlar. Tablo 1’de 6grenme kuramlarinda davranis¢i ve bilissel yaklagimlarin

karsilagtirmas1 gosterilmektedir.

Tablo 1: Ogrenme Kuramlarinda Davranisc1 ve Biligsel Yaklasimlar

OZELLIK DAVRANISCILIK BILISSELCILIK
Onciileri Pavlov, Thorndike Gestaltgilar
Opeleri Elemanlar (Uyaricilar, Tim Orgiitleme

Tepkiler)

Ogrenmenin Temeli

Baglantilar, Sonraki etki

Yeniden diizenleme,

iligkilik, yakinlik

Ogrenmenin Odag: Uriin Siireg
Hedef Doyum Anlay1s
Giidiileme Dissal Icsel
Geribildirim Amaci Kontrol etmek ve Bilgi vermek

degistirmek
Ogrenmenin Uriinii Yeterlik (Beceri) Yetenek
Ogrenilen Sey Belli bir davranig Genel Fikir

Ogrenmenin Olgiisii

Tepki orani, tepki ¢oklugu,

Transfer (Problem
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genelleme siifin1 ¢6zme becerisi)
Ogrenmenin Yoénelimi g)l}lg; 2&)11 (“nasil” oldugunu I;giagmuiﬂ ‘t()‘l‘llllrlr(i;r)l”
Hedefe Yonelme Dogrudan Dolayh
Baslangi¢c Davranig Deneme-yanilma Kesfedici

Kaynak: (Diizgiin, 2004, s.35).

2.4. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme 1970° li yillarin ortalarinda ortaya ¢ikarak zamanla artan
ilgiye bagh olarak yapilan arastirmalarla gelismis ve 6nemi artirmis bir kavramdir.
Orgiitsel 6grenmeye yonelik galigmalar literatiir de oldukga gesitlilik gdstermektedir.
Omegin Argyris orgiitsel dgrenmeyi hatalar1 teshis etme diizeltme siireci olarak
tanimlamakta, Probs ve Biichel ise orgiit i¢indeki bilgi ve deger sisteminin gelisimi
ve sorun ¢ozme kapasitelerinin artirilmasi olarak ifade etmektedir. Bunu takip eden
yillarda Levitt ve March orgiitsel 6grenmenin geg¢mis deneyimlerden ¢ikarilan
sonuclarin mevcut ve gelecek davranislart yonlendirmesi oldugu yoniinde goriis
bildirmekte Huber ise enformasyon, bilgi edinimi, edinilen bilginin orgiitsel hafizada
saklanmasi, paylasilmasi, yorumlanmasi ve oOrgilit ¢ikarlari dogrultusunda
kullanilmas1 olarak kategorize edilebilecek enformasyon isleme siireglerini One
cikarmakta ve orgiitsel 6grenmenin nihayetinde orgiitiin potansiyel faaliyet alaninin

geniglemesi ile sonuglanacagini sdylemektedir (Akgiin vd., 2009, s.74).

Ogrenen organizasyon ve orgiitsel 9grenme terimlerinin énceden ayni anlama
geldigi soylenirdi. 1990’lardan bu yana bu terimlerin aralarinda ayni ve farkli olan
yonlerini inceleyen arastirmalar yapilip sunulmaya baslanmistir (Kapu ve Aybas,
2008, 5.82). Arastirmact ve uygulayicilar ayni diigiinceyi tartismalarina ragmen farkli
yollar1 izledikleri goriilmiistiir. Akademisyenler tanimlayici olarak orgiitsel 6grenme,
tabirini kullanmiglar uygulamacilarda normatif ve miidahale edici olarak 6grenen

orgiit tanimin1 Kullanmislardir.

Ogrenme  siirekli devam eden, hicbir zaman bitmeyecek ve

tamamlanamayacak  bir  durum  oldugundan, orgitlerde  devamliliklarini
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saglayabilmek i¢in 6grenmek mecburiyetindedir. Orgiitsel 6grenme olagan bir durum
iken 6grenen Orgiit bir ¢esit sistemli ¢aligmalar neticesinde varilan sonucu ifade eder.
Netice olarak 6grenen orglit orgiitsel 6grenme calismalarinin aktif olarak goriildigi
bir ¢esididir. Biitlin organizasyonlarin 6grendigi herkes tarafindan kabul edilen bir
kani oldugundan O6grenen Orgiite de oOrgiitsel Ogrenmenin cergevesi iginde yer

verilebilir (Kapu ve Aybas, 2008, 5.83-84).

Orgiitsel 6grenmede degisim esastir. Degisimde yeni bilgiler dgrenmekle
saglanmaktadir. Degisimin neticesinde yenilenme, gelisme ortaya g¢ikacak ortak
ogrenilen bilgi orgiitsel performans: arttiracaktir. Ogrenen orgiitlerde drgiitsel bilgi,
calisanlarin diisiinceleri hisleri, 6znel yargilari, deger yargilari, kendilerini ifade etme
sekilleri incelenerek ortak misyon gergevesinde etkin hale getirilir. Ogrenen orgiitler
baz1 agsamalardan gegerse oOrglite bagl bilinmesi gereken 6nemli konularda basarili
olacagi esastir. Bunlar su sekilde siralanabilir. Bilginin alakalarin ve hislerin
olusturulmasi, zenginlestirilmesi ve zenginlesen bu bilginin 6rgiit iiyeleri araciligiyla
aktarim yapilmasi, aktarilan bu bilgininde yine 6rgiit iiyeleri tarafindan kullanilmasi

dir (Balgik ve Erigiig, 2007, s.78).

Orgiitsel ogrenme ile orgiitsel bilgi birbiriyle bir biitiindiir. Ogrenme
asamasinda yeni bilgi ve bilgiler ortaya ¢ikmaktadir, var olan bilgilere eklenen yeni
bilgilerde gelecekteki dgrenmeyi olumlu etkilemektedir. Orgiitsel 6grenme birgok
yerde bilgiyi isleme siireci olarak goriilmektedir. Bir organizasyon bilgiyi islemeyi
bilgiyi degerlendirmeyi ogrenmigse Orgiitsel 6grenme gergeklesir. Bilgiyi islemeyi
Ogrenen organizasyon gelecekte ¢alistirdigl personel tavirlarini nasil etkileyecegini

ve nasil degistirecegini 6grenmistir (Huber, 1991, 5.88-115).

Loermans’a gore orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi, canli bir organizmanin
yiregi ve akcigerlerine benzetilir. Nonaka’ya gore ise 6grenme ve yonetmede
basarili olan organizasyonlar, devamli bilgi olusturan, 6rgiit boyunca bilgi yayilimini
aktif bir bigimde uygulayan ve bilgiyi, yeni teknoloji ve c¢iktilar seklinde acilen
govde haline getirebilen orgiitlerdir (Kapu ve Aybas, 2008, s.89-90). Tablo 2’de

orgiitsel 6grenme ile 6grenen Orgiit arasindaki farklar belirtilmistir.
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Tablo 2: Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit Arasindaki Farklar

ORGUTSEL OGRENEN
OGRENME ORGUT
Icerik niteligi
Siiregler Orgiitsel bigim
Kural koyuculuk miktar1
Tanimlayici Normatif
Dogal olarak var Faaliyet gereklidir
Yansiz Faaliyet gereklidir
Gerekli Tercih edilebilir
Elde edilebilir Ulasilmaz
Bilinirlilik Bilinemezlik
Hedef Kitle
Akademisyenler Uygulayictlar
ve danismanlar

Kaynak: (Kapu ve Aybas, 2008, s.84)

Ogrenen organizasyonlarda grenme bir kiiltiir haline getirilmelidir. Orgiitiin
kiiltiirii olmalidir. Ogrenen organizasyon kavrami Peter Senge tarafindan 1990’ I
yillarin basinda gelistirilmistir. Senge 6grenen Orgiitlerin kokeninde bir zihniyet
degisikliginin bulundugunu belirtmektedir. Ogrenen &rgiitleri, degisen ¢evre
kosullarina bagl giizel bir yonetim bilgisi olmasi i¢in devamli olarak giiclendirilen
personelle beraber gelistirilmis bir 6grenmeyi daha iy1 kullanacak uyumu ve kazanci

elde eden orgiitlerdir seklinde tanimlamisladir (Tuna ve Cakirer, 2008, s.259).

Orgiitlerin davramislarmm etkileyen bir de hafizalar1 vardir. Bu hafiza orgiitii
meydana getiren bireylerin ortak zihni modellerinden olusmaktadir. Bireysel
ogrenme ile Orgilitsel Ogrenme arasinda ki bagda, orgiitteki bireylerin, zihni
modellerinin ortak zihni model haline getirilmesiyle kurulur. Orgiitsel zeka esas

itibariyle gecmiste ki tecriibeleri biinyesinde saklayan ve orgiitte bulunanlar
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tarafindan kullanilip ihtiya¢ oldugunda tekrar ulasabilmek i¢in biriktirilen orgiitsel

bilgi toplami olarak tanimlanmaktadir (Akgiin vd., 2009, s.115).

Orgiitsel dgrenmenin kokeni bilgi edinme, bilgi dagitma ve paylasilmis
calismadir. Bilgi direk olarak deneyimden, baskalarinin deneyimlerinden ya da
orgiitsel zekadan temin edilebilir. Fakat orgiitsel 6grenmede ana durum bilginin

dagitilmas1 ve bilginin paylasilmasidir.

Ogrenmenin olusmasi icin bilginin kalic1 sekilde kaydedilmesi ve zamani
gelince kullanilmasi gerekir. Giinliik sohbetlerde sikca s6z edilen kavramlardan olan
toplumsal bellegin zayif olmasi insanlarin haricinde sosyal bir varlik olan
toplumunda bir bellege sahip oldugunu ifade etmektedir. Giiniimiizde orgiitlerin
ayakta kalabilmesi i¢in degisen ¢evre sartlarina aninda ayak uydurmalar
gerekmektedir (Basol, 2005, s.11). Sekil 3’de orgiitsel 6grenme siirecinin basite

indirgenmis hali gosterilmektedir.

Gl'giitsel Zeka C")rgiitse-l (")ﬁggnmg f)rgiits el Bilzi Uretim Sireci
Bilgi Fdinimi ‘Bn‘eysel Bilginin Gelistivihnesi ‘
].1"1lfunmnvsyun . Bilginin Yayilmast ‘Gl‘ﬁﬂﬁ Bilginin Pavlasimas ‘
Isleme Yeteneg Bilgan —
Yorunlanmas: ve ‘ Kavram Yaratma ‘
i‘:‘l“l“f's:‘-'“ll pulamlandinimas Kavraralarm Smanarak
7 E'tell?@ - — £ < £ k. LAl «
]?ﬂgnm Dorulannalan
Duygusal Zeka S':ul\!amnam ve [ Arketip Inga Ftme |
Veniden ———— ——
Degerlendirimesi gﬂgnnu]lll Tletilerel: Orgiit Trinde
afitilmas:

Sekil 3: Orgiitsel Ogrenme Siireci
Kaynak: (Kalkan, 2004, s.405)

Bu olgu orgiitsel siireclerin insan davranisini andiran yoniinii temsil
etmektedir. Zeka, Ogrenme ve bilgi iiretiminin kesistigi alanlarin olduk¢a biiyiik
oldugu gériilmektedir. Orgiitsel zeka icerikleri ile 6grenme asamasinin ve dgrenme

asamasi ile orgiitsel bilgi iiretimini {izerinde durduklar olgular arasinda yakin bir
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alaka vardir. Orgiitsel zeka orgiitsel 6grenmenin onciisiidiir, orgiitsel dgrenme ise
orgiitsel bilgi {iretimi olusumunu saglamaktadir (Cemberci, 2006, s.36). Yaratici
olabilmek i¢in duygular1 bir amag cercevesinde biitiinlestirip harekete gecirmek

gereklidir.

Orgiitlerde d6grenme diizeyleri; bireysel, grup ve orgiit diizeyinde olmak
iizere iic kademede gerceklesmektedir. Ogrenmenin davramis ve akil yoluyla
degisimini igeren dort ana siireci farkli diizeylerde biitiinlesmeyi saglamaktadir.
Bunlar: sezme, yorumlama, biitiinlestirme, kurumsallagtirma olup Tablo 3° de

gosterilmektedir.

Tablo 3: Ogrenme Seviyeleri

OGRENME SURECLER GIRDILER VE CIKTILAR
SEVIYELERI

Sezme Deneyimler Imgeler Metaforlar

Dil Zihinsel harita Tartisma ve

i Yorumlama
BIREY diyalog
GRUP ] Ortak anlay1s Karsilikli uyum
Biitiinlestirme o
(TAKIM) Etkilesimli Sistemler
Planlar, Rutinler, Normlar, Teshis
ORGUT Kurumsallagtirma

sistemleri Kurallar, Prosediirler.

Kaynak: (Atak ve Atik, 2007, s.65)

1) Ogrenme de Birinci Kademe: Bireysel Ogrenme

Bireysel 6grenme de bireyin sezgilerine bagl olarak gelisen yorumlama
sekliyle 6grenme olmaktadir. Her bireyin sezgileri ve yorumlama sekli farklidir. Bu
yiizden 6grenme sekli de farklilik arz eder. Bireysel 6grenme tamamlandiktan sonra
grup ve oOrgiit 6grenmesi gerceklesir. Bireysel 6grenme gerceklesmeden grup ve

orgiit diizeyinde 6grenmeye gegilemez. Bireysel 6grenme belirli bir olay karsilasinca
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veya tekrar eden bir durumda sergilenen potansiyel davranis ya da davranislardaki
degismelerdir (Yavuz, 2003, s.7).
2) Ogrenme de ikinci Kademe: Grup (Takim) Ogrenmesi

Bireylerin kendi yorumlarimi birbirleriyle paylasarak, karsilikli hosgorii
cergevesinde diizenli bir faaliyete gecirip tamamlama agsamasi grup Ogrenmesidir.
Grup O6grenmesi tamamlaninca orgiit diizeyinde 6grenmeye gegilir. Grup 6grenmesi

gerceklesmeden orgiit diizeyindeki 6grenmenin gerceklesmesi beklenemez.

Orgiitsel dgrenmenin gerceklesmesi iginde bireysel 6grenme asamasindan,
Orgiitsel Ogrenme asamasina geciste koprii gorevi goren iletisim, seffaflik ve
biitinlesme (entegrasyon) adi altindaki ii¢ unsurun gelistirilmesi gerekmektedir.
Bireysel 6grenmeden Orglitsel 0grenmeye gegerken iletisim, insanlarin birbirini
anlamasi ve orgiit iginde birlik olunmasi i¢in ¢ok dnemlidir. Ortak bilgi orgiit tiyeleri
i¢in agik ve anlasilir olmalidir. Son unsur olan biitiinlesme ise bilgilerin toplanarak
biitiin haline getirilmesini saglar (Balgik ve Erigiig, 2007, s.79). Sekil 4’de bireysel

o0grenmeden Orgiitsel 6grenmeye gecis anlatilmaktadir.

Bireysel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme

e Toplu Deneyimler

e Kisisel Deneyimler o Kollektif Bilgi ve

e Zihinsel Yapida Degisim o fletisim Degerlerde Degisim

e Deneme Sonucu Olusan o Seffaflik e Normatif ve Davranigsal
Davranis Degisiklikleri « Entegrasyon Kaliplarda Degisim

e Bireysel Fikir ve * K?”.?ktif Fikir ve
Diistinceler Distinceler

Sekil 4: Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye Gegis Arasindaki Koprii
Kaynak: (Balgik ve Erigii¢, 2007, s.79)

3) Ogrenme de Uciincii Kademe: Orgiitsel 63renme

Bireysel 6grenme ile yeni bilgilere sahip olan bireylerin olusturdugu gruplar,

orgiit diizeyinde bu bilgilerini paylasarak birbirlerine yaptiklari aktarimlarla beraber
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ogrenmede farkli bir boyut kazanirlar. Grup seviyesinde ulasilan ortak anlayis ve
yargilarin orgiitlin hepsi i¢in gegerli mekanizma, metot, prosediir ve istenen davranis
kaliplarinin herkesin kolayca ulasabilecegi ortak veri tabanlar1 (database) seklinde
olusturulmasimi ifade eder (Kogel, 2007, s.337). Anlatilan 6grenme tiirlerine ek
olarak orgiitsel 6grenme baslig1 altinda diger 6grenme tiirlerinden bahsedilecegi gibi

orgiitsel 6grenmeden de ayrintili bahsedilecektir.

Fiol ve Lyles degisik 6grenme diizeylerini diisiik diizeyli ve yiiksek diizeyli
ogrenme olarak ele almislardir. Insanlar dis diinyay1 degistirmek igin bazi girisimleri
yerine getirirler bu girisimler neticesinde dig diinyadan enformasyon geri bildirimi
alirlar, bu enformasyonu da isleyerek diinya hakkindaki diislince ve kararlarini var

olan amaglarina ulagsmak i¢in kullanirlar (Kaplan, 2009, s.22).

Diisik diizey 0Ogrenme; eski davraniglarin  tekerriiriinden  ibarettir.
Organizasyonun her diizeyinde goriilmektedir. Rutin ve kisa dénemlidir. Var olan
isin kontrolii, kural ve prosediirler seviyesindedir. Diisiik diizeyli 6grenmeden
beklenen sonug sikintilar ve kusurlar karsisinda belirlenmis bir davranis bi¢imi ve

performans boyutudur.

Yiiksek diizeyli 6grenme; yeni girisimlere iliskin ileri diizeyde kurallar ve
diizenlemeler gelistirmekle alakalidir. Rutin dis1 kurallarin olusturulmas: yeni
misyon ve yol tanimlar1 seklinde genellikle {ist diizeyde ortaya ¢ikar. Yiiksek diizeyli
ogrenmeden beklenen sonu¢ ana normlarda, referans kaliplarinda ve varsayimlarinda
degisimi icine alan biitiin Orgiitii kapsayan bir 6grenmedir. Bu 6grenme ile yeni
kabiliyet ve degerlerin 6grenilmesi belirtilir. Tablo 4’de orgiitiin 6grenme diizeyleri

anlatilmistir.
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Tablo 4: Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

DUSUK-DUZEY OGRENME

YUKSEK-DUZEY OGRENME

Tekrarlar sayesinde ortaya ¢ikar

Kesif araglarini ve sezgisel kavrayislarin

sonucunda ortaya ¢ikar

Rutin

Rutin dis1

Mevcut isin kontrolii, kurallar ve

kontroller

Kontrol eksikligini giderecek
farklilagmis yapilarin kurallarin

gelistirilmesi

Iyi anlasilmis bir baglam

Belirsiz baglam

Organizasyonun her diizeyinde ortaya

cikar

(Cogunlukla iist diizeyde ortaya ¢ikar

Davranigsal sonuglar

Sezgisel kavrayislar, kesif araglarinin ve

kolektif bilincin olugmasi

Formal kurallar1 kurumsallastirir

Yeni misyonlar ve yeni yon

tanimlamalari

Y Onetim sistemlerinde diizeltmeler

Gindem belirleme

Problem ¢6zme becerileri

Problem tanimlama becerilerinin

gelismesi

Kaynak: (Kaplan, 2009, s.23)

2.4.1. Tek Dongiilii (Adaptif) Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme, oOrgiitsel 6grenme sinifinin igerisinde 6grenmenin en
alt ve basit seviyesidir. Tek dongiili 6grenmenin ilk asamasinda c¢alisanlar
etraflarindaki var olan sikintilarin neler oldugunu tespit edip sorunu ortaya koyarlar.
Ikinci asamada ise bu sorunu nasil gidereceklerine dair alternatif segenekler
gelistirirler ve son olarak da bunlar1 uygulamaya dokerler. Bagka bir séylemle tek

dongiilii 6grenme siireci i¢inde Onceki yasanan tecriibelere de Onem verilerek
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sorunlar tespit edilmekte; amag¢ ve standartlardan uzaklagsmalar yok edilmektedir
(Akgiin vd., 2009, s.82).

Tek dongiilii 6grenmede meydana gelen degisimler iyilestirmeyi, diizeltmeyi
artirict amagtadir. Temelden bir degisiklik olmamaktadir. Adaptif O0grenmede
yasamin zihinsel modelleri strateji, diizenlenme ve alinan kararda hayli tesirlidir.
Insanlar stratejik kararlar1 ile diinyay: etkileyecek bircok onem arz eden ataklar
yapabilirler. Adaptif 6grenmeye en giizel 6rnek termostattir. Sistem 1s1y1 istenilen
dereceye kadar ayarlamaktadir (Akkatas, vd., 2006, s.14).

Orgiitii  olusturanlar etrafindakilerle yaptiklar1 etkilesimler sayesinde
kazandiklar1 yeni bilgilerle mevcut kusurlarin diizeltilmesi ig¢in birlik iginde
davraniglar1 degistirirler. Bu 0grenme tlirine ayni zamanda uyum saglayici

ogrenmede denir (Yavuz, 2003 s.108-109).

2.4.2. Cift Dongiilii (Jeneratif) Ogrenme

Cift dongiilii 6grenmede, orgiitsel 6grenme cesididir. Tek dongiilii 6grenmeye
ek olarak orgiit kiiltiirii, orgiitiin deger yargilari, ileriye dogru gayeleri, inanglarini da
icine alip iyilestirmeyi ya da gelistirmeyi hedefleyen daha iist seviyede 6grenmedir.
Cift dongiilii 6grenmede geri doniisiim vardir. Var olan bir amaca dair hissedilen bir
problem ile baslayan ¢ift dongiilii 6grenme asamasi, devaminda derin bir zihinsel
degisim olmaktadir Standartlardan sapmalar tespit edilir ve diizeltilip yeni standartlar

gelistirilir ( Akgiin, vd., 2009, s.83; Yazici, 2001, s.113).

Kurumda var olan uygulamalar yonetmelikler, yeniden incelenerek,
diizenlemeler yapilir. Yeni diizenlemelerle davranis ve diisiincelerde yeniden
yapilandirilir. Tek dongiilii 6grenme ile sikintilarin belirlenerek ¢oziimlenmesine
getirilecek iyilestirmelerden bahsedilirken; ¢ift dongiili 6grenme sistemi ile de
sorunlar1 tekrar ortaya koyup modellemeyi ve yenilik i¢eren ¢éziimlerle var olan
davraniglarin da ilerisine gidebilen yaklasimlar ortaya cikarilmaktadir (Akgiin, vd.

2009, s. 83). Sekil 5” de tek ve ¢ift dongiilii 6grenme sekilleri gosterilmistir.
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Cift Déngtiyh Harekete
Gecirmek

Sekil 5: Tek ve Cift Dongiilii Ogrenme
Kaynak: (Akgiin, vd. 2009, S: 83)

2.4.3. Sibernetik (Ogrenmeyi) Ogrenme

Sibernetik 6grenme, i¢ dongilii 6grenme olarak da bilinmektedir..
Ogrenmeyi 6grenmek ¢ok zor ve karmasik bir siiregtir. Ogrenilen bilgilerin bireyin
yasamina Kkattiklart yol gosterici olacak degisiklikleri kazandiracak diizeyde
olmalidir. Ogrenme sonucu davramslarda meydana gelen degisiklikler yararl ve {ist
diizeyde olmasinin yaninda bireyi gelisime adayacak tarzda olmalidir. Orgiit icindeki
bireyler 6grenmede onceki yillardaki durumlarini gézden gecirip buna gore diizeltme

yaparlar.

Bir insanin dikkatini 0grenmeye vermesi ve enerjisini 6grenme yoOniinde
kullanmasim1 saglamaktaki gaye oOgrenme bilinci olusan bireyin Ogrenme
imkanlarinin farkina varmasidir. insanlar ihtiyag hissettikleri bilgileri elde etmek igin
ozellikle sorumluluk almayi bilmelidirler. Egitimin en biiyiikk yarar1 yeni olam
ogrenmek degil su an en iyi yapilan isi daha iyi yapabilmektir (Yenigeri, 2006,
5.184).

Kendindeki potansiyeli fark eden her birey hangi bilgiyi nasil, nigin ve ne

seklide Ogrenmesi gerektigini bilir ve nedenleriyle beraber yollarin1 bulur.
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Ogrenmeyi dgrenme bir yasam sekli haline getirilmeli ve siireklilik olmali ki bireyin
kendine ve bagl bulundugu orgiit iiyeleri ile son olarak da g¢alistig1 kuruma devamli

faydasi olabilsin.

Ogrenmeyi 6grenme insanlar1 diger varliklardan iistiin kilan ozelliklerden
biridir. Elestiriye, yenilige agik siirekli kendini yetistiren gelistiren bireyler yasam
felsefesinin 6nemini kavramis ayakta durmanin sirlarini bilen insanlardir. Aldiklari
bilgileri nasil islemeleri gerektigini de 6grendikleri i¢in etrafinda ki insanlara nasil
yararli olacaklarinin da farkindadirlar. Bilgiyi hamal gibi tagimaktansa, kullanarak

yasatanlar 6grenmeyi 6grenenlerdir (Simsek, 2007, s.3 ).

Giinlimiizde eskiye oranla egitime verilen 6nem, yliksek diizeyde bilgi sahibi
insanlar1 da degerli bir sermaye olarak gostermektedir. Ust seviyede egitimini
tamamlayan bilgi yiiklii, vasifli bireyler i¢in i¢inde bulunulan toplumda yiikselip
kariyer yapma digerlerine gore daha ulasilabilir bir durumdur (Yenigeri, 2006,

5.183).

2.4.4. Gecmisten ve Hatalardan Ogrenme

Gegmisten ve hatalardan 6grenme, gecmis hatalarin goriiliip diizeltilmesi ile
yeni yontemler gelistirilmesiyle diger bir tabirle kendini iyilestirme ve yetistirme ile
miimkiin olmaktadir. Personelin yasadiklar1 farkli deneyimler veya kusurlar
paylasildiginda, diger ¢alisanlarin da Ornek alabilecegi ve yeni neticeler ortaya

konulacak bir ortamda olusturulmus olur (Kaplan, 2009, s.27).

Genel anlamda sektorler agik sistemler olmasi sebebiyle kendilerini global
rekabet ve zorlu bir yarisin icerisinde bulmuslardir. Ozel kuruluslarda devamli
O0grenme kabiliyetini dair olusumlarin daha uzun siire kalici oldugu bilinmesi
gereken bir gercektir. Giinlimiiz Orglitleri siirekli degisen ve gelisen diinyada
etraflarinda olusan degisiklikleri tek baslarina biinyelerine gecirip uygulamamakta,
gecmis deneyimlerinden faydalanarak 6grenme kabiliyetlerini gelistirerek ayakta

tutmaktadirlar (Oneren, 2008, s.164).

24



Kurumlar veya sirketler yasadiklar1 basar1 ve basarisizliklarini tespit ederek
basarisizlik nedenlerini giderme yoniinde ¢aligmalar yapip bir zincirin halkas1 gibi
iistten alta dogru uygulanan 6grenme yontemleriyle hatalarimi diizeltirler. Tarihini
bilmeyen bir iilkenin gelecegi nasil olamiyorsa, ge¢misini ve hatalarin1 bilmeyen
kurumunda uzun siire ayakta durmasi miimkiin olamaz. Baz1 saglik ¢alisanlarinin
yasadiklar1 olaylar ve bunlardan edindikleri tecriibeler su sekilde kendi agizlarindan
aktarilmistir; ‘‘Christel Bienstein (56): 1976’da bir hastanenin yogun bakim
boliimiinde hemsire olarak calisiyordum. Solunum makinesine bagli gen¢ hastanin
solunum borusu tikandi, kalbi durdu. Kalbini yeniden ¢alistirdim. Doktoru siirekli
telefonla aradim, ancak gelmedi. Sabah nobeti devrederken rapor tuttum ve eve
geldim. Saat:07:30’du. 08:00 gibi ayn1 hasta solunum yolu titkanmasi sonucu hayatini
kaybetmis. Gelmeyecegi halde stirekli doktoru arayacagima, ndbeti devralacak
hemsireyle daha giivenli bir yol bulmaliydim. Kendimi ¢ok sugluyorum.”’ Yine
bagka bir anlatim da soyle soylenmektedir. ‘‘Dr.Marite Eisenmann-Klein: Bir
hastadan yag bezesi alinmisti. Vizit yaparken ameliyat yerinde sivi biriktigini
gordiim. Cok ince bir igneyle siviy1 ¢ektim. Kisa siire sonra hasta giicliikle nefes alir
oldu. Akcigeri sonmiistii. S1iviy1 ¢ekerken herhalde akcigere zarar vermistim. Hasta
acil ameliyata alindi. O kadar ince bir deligin akcigeri iflas ettirebilecegini asla

tahmin etmezdim’’(Akagiindiiz, 2010, s.7).

Her organizasyon ve birim kendi ge¢misine sahiptir. Organizasyonlar basari
ve basarisizliklarini gézden gecirmelidirler. Sistematik olarak degerlendirmeli ve
cikarilacak dersleri calisanlarin  kolaylikla yararlanabilecekleri bir bigimde
kaydetmelidirler. Basarisizliktan edinilen bilgi genellikle daha sonraki bagarinin
kazanilmasina yarar (Budak, 2000, s.8).

2.4.5. Miisterilerden Ogrenme
Eskiye oranla calisgan personel sayisinin arttirilmasiyla birlikte hizmette
meydana gelen aksamalar kismen de olsa diizeltilmistir. I¢ ve dis miisteri

memnuniyeti bazi agilardan artmistir. Cagimizda en giizelini alicilarina en uygun

sartlarda veren kuruluslar miisterinin istegini karsilayabildigi icin miisteriler
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memnundur. En kaliteliyi iiretip sunabilmekte, en iyi agsama ve uygulamalara sahip
olmak 6nemlidir (Erdem, 2004, s.66).

TKY’ de miisteri kavrami i¢ miisteri ve dis miisteri olarak ikiye ayrilir. I¢
miisteri olarak kurumda ve oOrgiitte bulunan herkes birbirinin miisterisidir. Bu durum
IKY, kurum ve o&rgiit boliimlerinin birbirleriyle olan iliskilerinin gelismesinde
onemlidir. TKY’ de i¢ miisteri kavrami iirlin ve hizmet kalitesini gelistirmekte

onemli bir sav olarak goriiliir (Sezer, 2008, s.151).

Kalite once kurumun kendi ¢alisanindan baslamalidir. Kamunun memnun
edecegi dis miisteri olan vatandas iiriin ve ya hizmetten kaliteli olmasi sartiyla en
yiiksek yarar1 almak ister. Ozellikle kamuda aldig: {iriin ya da hizmetten memnun
olan vatandas bunu 6-8 kisiye tavsiye ederken, memnun olamayan ise 18-20 kisiye
bu olumsuzlugu anlatir. Giiniimiizde kamu hizmetleri devlet gozetiminde 6zel sektor
tarafindan da verilmektedir. Kamu hizmetlerinde kalitenin saglanmasi i¢in vatandasa
miisteri goziiyle bakip  “miisteri/vatandas odakli” bir anlayis kamu hizmeti

kavraminin genel mantigina ters diismemektedir (Sezer, 2008, s.153).

Toplam kalite yoOnetiminde uygun olan diisiince yaklasimi, miisteriyi
(vatandag) diistinerek siirekli yenilenen bir sistemle birlikte ekip ruhu bilincinde
caligmaktir. Her kurumda kaliteli hizmet sunabilmek i¢in miisteri konumunda ki
bireylerin istekleri g6z 6niine alinarak hareket edilmektedir. Kurum dnceden yasadigi
deneyimlerden faydalanarak gelecege dair planlar yapmay1 6grenebilir. Herhangi bir
uzman hizmet kurulusu i¢in en c¢ok zorlayici giiclerden biri deneyimden 6grenme

kabiliyetidir.

Saglik kurumlarinda yeni gelismelerle beraber hastalarinda beklentilerinin
farklilasmas1 ile basta hastaneler olmak {izere hemen hemen biitiin saglik
kuruluslarinda istek ve Oneriler adli kutucuklar ve hasta haklar1 birimleri
bulunmaktadir. Hasta ve hasta yakinlar1 yazili ya da sozlii istek ve sikayetlerini dile
getirerek hastanelere yoOnlendirmelerini yaptirmaktadir ve vatandaglardan alinan
oneri ve geri bildirimlerle hastaneler gerekli iyilestirmelerini kalite ¢ercevesi iginde

yapmaktadir.

26



2.4.6. Baskalarindan Ogrenme (Kiyaslama, Bencmarking)

Bagkalarindan 6grenme: hizli gelisen, degisen teknolojiye ve sartlara ayak
uydurabilmek i¢in degisime, yenilige acik olmak rakipleriyle iyi diyalog iginde
olmanin yollarin1 bilip kendini daha iyiye getirebilmek i¢in kiyaslama yaparak, 6rnek
edinip 6grenmedir. Artik siirlarin yok oldugu diinyada i¢ ve dis pazarlarda siirekli
artan rekabet alicinin istenilen diizeydeki beklentileri, isletmelere kiyasiya rekabet
yaptirabilmek ve rekabet seviyelerini artirabilmek icin bir siirii farkli kalite fikirleri

olusturmaya ve bunlar1 uygulamaya yonlendirmistir (Cristabali, vd. 2003, s.457).

Yeryiiziindeki en giizel uygulama, giiniimiiz standartlarina da bakilirsa uluslar
arast adiyla benchmarking, Tiirkgeye en uygun anlam karsiliginin kiyaslama oldugu
varsayllmaktadir. Kurumlarin stratejilerini ve performansini hem isletme i¢i hem de
isletme dis1 kendi tiiriiniin i¢inde en iyileriyle kiyaslayip 6lgmeye yarayan yonetim

teknigidir (Freytag ve Hollensan, 2001, s.25).

““Amerikan verimlilik kalite merkezi’> (APQC), kiyaslamanin karsilagtirma
anlamina geldigini ve diinyadaki en iyi kurumlarin uygulamalarini karsilastirarak bu
uygulamalarin ana 6zelliklerini isletmeye katmaya Orgiitsel 6grenmeyi serilestirerek
devamli iyilestirme, en iyi olarak bilinen oOrgiitlerin asamalar1 ile karsilastirarak
isletmenin atilimlarini tespit etme ve isletmenin diger Orgiitlerden 6grenmesine

yardimci olma seklinde tanimlamistir (Demirdégen ve Kiigiik, 2003, 5.304).

Calisanlart ve kurumu idare eden pozisyonunda olduklarindan kiyaslama
yonetimi daha cok ilgilendiren bir durumdur, ¢iinkii rekabet¢i bir ortam icinde
olundugundan lider konuma ulasabilmek icin avantajlart degerlendirmek
gerekmektedir. Rakip kuruluslarin neler yaptiginin farkinda olunmalidir. Kiyaslama
genel anlamda birbirleriyle yarig halini yiikseltmek, alict memnuniyeti saglamak,
yeni diislinceler kazanmak, amag tespit etmek, kurum performansini yiikseltmek ve
stratejik planlama yapmak vb. gayelere yardimci olan bir aragtir. ‘‘rekabet
Ustiinliigi’” saglamak ilk amacidir. Bagka bir ifade ile diinyada lider konumda olan
organizasyonlardan elde edilen veriler, kiyaslamanin temel olarak rekabet avantaj

saglamak i¢in kullanildig1 belirtilmektedir (Hutton ve Zairi, 1995, s.399).
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Organizasyonlar i¢in rekabette {istlin olmak farkli bir deger tasimaktadir.
Buna ulasabilmek, kurumlarda en kaliteli uygulamalarla alakali asamalarin nasil
calistigimm kavramak, onlarin {stiin olma nedenini c¢abalarin nereye dogru
yonlendirilmesi gerektigini anlamakla mimkiin olacaktir (Zairi, 1994, s.11).
Kiyaslama kurumlara, bagli bulunduklart alanda en iist seviyeye ¢ikmalarini ve en iyi
olmalar1 imkanini verir. Kamu sektorlerinde kiyaslama bazinda yapilan aragtirma

yiizdelerinde saglik sektorii de onemli bir yer tutmaktadir.

Kurum performansini degerlendirip ortagindan bilgi alarak olas1 sikinti
alanlarini ve bunlarin ¢6ziim sekillerini belirler. Kurum kiyaslamada kendi bazinda
miikemmel diizeyde olanini belirleyip buna gore kendi bulundugu yeri tespit edebilir.
Ortak ya da rakiplerinden duruma baglh diizeltilmesi gerekenleri 6grenir. Hastaneler
calisma agisindan kalabalik ekiplerin bir arada oldugu bir kurumdur. Hizmet akisi

hizli isledigi igin bilgi aligverisi de diizenli ve hizli olmak zorundadir.

2.4.7. Birlikte Ogrenmeyi Ogrenme (Isbirlikci 6grenme)

Isbirlik¢i 6grenmede de ortak bir amag ve diisiince igin bir araya gelme, orgiit
iyelerinin birbirleriyle olan etkilesimleri sonucu karsilikli 6grenmenin ger¢eklesmesi
durumu s6z konusudur. Bireysel baz da basarilarla o6rgiit iiyelerinin birbiriyle
baglantili olmalar1 saglanarak, bireysel basarilar ortak bir basariya doniistiiriiliip
orgiit diizeyinde basariya ulasilmaya ¢aligilir. Yapic elestirel diisiinceler, ortak dogru
noktada karar alma diigiincesiyle yapilan tartigmalar orgiitsel sorumlulugun temelini

teskil etmektedir.

Orgiit i¢i paylasimla alinan bilgi orgiit iyelerinin kiiltiirel diizey ve
yeteneklerinin yiiksekligine gore artacaktir. Ust mertebeden alt mertebeye kadar
isbirligine dayali 0grenim kaliteli diyalog cergevesinde devam etmelidir ki oOrgiit
iiyelerinin birbirine giiveni, saygis1 ve sevgisi artsm. Isbirlikgi 6grenim dil
aracihigiyla gerceklesmektedir. Iletisimde sosyal paylasim mekanizmasi gorevi
gorerek isbirlik¢i 6grenme asamasinin insasini saglar. Insanlar beraber karsilikli

etkilesim neticesinde gerceklesen paylasim ile daha kolay 6grenirler. Bu beraberlik
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bireyler {izerinde sinerjik bir etki olusturarak daha kolay ve daha fazla miktarda

ogrenme olusturur (Acun, 2005, s.6; Kaplan, 2009, s.28).

2.5. Ogrenen Organizasyon Evreleri

Ogrenen orgiite gecis evreleri degisiklik gosterir. Bir orgiitiin 6grenen orgiit
haline gelmesi belirli bir siire¢ neticesinde olusmaktadir. (Basol, 2005, s. 17-18);
e Bilen organizasyon (Baslangi¢ Evresi)
e Anlayan organizasyon (Emekleme agamasi)
e Diisiinen organizasyon (Degisim evresi)

e Ogrenen organizasyon

2.5.1. Bilen organizasyon (Baslangi¢c Evresi)

Orgiitsel 6grenmenin tarihsel gelisimi kapsaminda en bagta bilen
organizasyon bulunmaktadir. Bu evre cevresel degisime uyumlu olmaya yonelik
orgiitin ilk evresidir. Bu organizasyonlar uyum saglayici 0grenmenin ilerisine
gidememislerdir. Temel 6zelligi gevresel degisime tepki olarak degisim oldugu i¢in
yapilan yenilikler 6grenme sonucu ortaya ¢ikmis tirlinler degildir. Bilen orgiitlerde
riskten kagma durumu, uyum saglama konusunda ki baski, rutin davranmislar
o0grenmeyi engelleyen unsurlardir. Bilen oOrgiitlerde en 1iyisini bildigi inanci
oldugundan calisanlarin nedenini sormadan kurallara uymalarini isterler (Basol,

2005, 5.18).

Bilen orgiit, klasik yonetim anlayisinin bulundugu ¢alisanlardan ¢ok ise 6nem
verilen, kisa siirekli amaglarin oldugu, prosediir ve kurumun kendince kanunlastirdigi
kurallara gore bir tutum sergileyen orgiittiir. Bilen Orgiitte 6grenme istegi azdir.
Calisanlarin gelisme olanaklarina ve yeteneklerine pek 6nem verilmez. Calisanlar
makinelesmis gibi ¢aligirlar. Bilen organizasyonlar1 degisim nedeni ¢evresinde olan
degisime tepki ile degisirler. Degisiklikler genis ¢apli olmaz ama sahip olunan iiriin

veya hizmetlere baz1 eklemeler yapilarak degisiklik olusturulur (Kingir, 2007, s.67).
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Claude Bernard bildigimizi sanmamiz yeni bilgiler edinmemizin en biiyiik
diisman1 olmustur (Bayrak, 2005, s.49), seklinde ifade ederek Ogrenmeye agik

olmanin 6nemini vurgulamistir.

2.5.2. Anlayan organizasyon (Emekleme Evresi)

Orgiitiin bilen orgiit asamasindan siyrilip anlayan orgiite doniismeye
baslamasidir. Ust yonetim degisim icin kurumun icinden ve disindan gelen
tepkilere cevap vermeye baglamistir. Calisan 6nemlidir diisiincesi belirgindir.
Kurum 6grenmeye baslamistir. Calisanlar1 bir arada toplayip isletmeye ait olma
hissini onlara kazandiracak degerler biitiiniiniin olusturulmasi sart1 {izerinde
dururlar. Bu evrede Orgiit sartlara, bireysel anlayisa ve deger hiikiimlerine bagh
olarak farkli “‘iyi” lerin olabileceginin iizerinde duran bir organizasyondur.
Anlayan organizasyonu varsayimlari sunlardir. (Kaplan, 2009, s.41-42);

e Insan davranist

e Kisiler arasi iliskiler

e  Gruplarin olusmasi

e  Grup davraniglar

e Enformel organizasyon

e Alg ve tutumlar

e Motivasyon ve Onderlik

e Organizasyonlarda degisim ve gelisme

Klasiklere kars1 bir goriis olarak insana 6nem veren organizasyonlardir.

2.5.3. Diisiinen Organizasyon (Degisme Evresi)

Diisiinen orgiitte hizli bir degisim s6z konusudur. Bu asamada temel teskil
eden problemin {istlinde durulmadig i¢in c¢alisan personelle kurum arasinda ¢ikar
catismasi olmaktadir. Degisme asamast hizli diisiinerek sorunlarin iizerinde fazla

agirlik vermeden cabuk karar almay1 hedefler.

Diislinen organizasyonlar is ile ilgili sikintilarin ¢abuk tespit edilip analizini

yapilip uygulanmas1 konular1 iizerinde durur ve idarecileri bu yonde egitir. Heniiz
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var olmayan olasiliklar1 arastirir ¢ikabilecek sikintilar {izerinde ¢6ziim yollar
bulmaya calisirlar. Diisiinen oOrgiitte bir sirkette olusabilecek aksakliklar ya da
sorunlar varsa bunlar analiz edilecek sonradan olumsuz olaylarla karsilasmamak igin
onlemler alnacaktir. Yine diisiinen organizasyonlar Ogrenmenin siliresini

engelleyebilir. Burada 6grenme kisa siirelidir (Kaplan, 2009, s.42).

2.5.4. Ogrenen Organizasyon

Ogrenme degisim i¢in sart olan ve siireklilik arz eden bir durumdur. Ogrenen
orgiit calisanlar1 grubun bir iiyesi olmaktan memnundurlar. Ogrenen 6rgiit calisanlari
yeni bilgiler edinme, bu bilgileri gelistirme, yayilmasini1 saglama ve bilgiyi isleme
konusunda yetenekli, yaratict zihniyetlidirler. Siirekli degisim siirekli 6grenmeyi
zorunlu kilmigtir. Ogrenmenin sonucunda degisim gelir. Bilgiye ulasmak zamani
rekabet Ustiinliigii kazanacak sekilde kullanmak, orgiitlerde olmasi gereken onemli

bir kabiliyettir (Saygin, 2009, s.18).

Kogel’e gore 6grenen organizasyon kavraminin esas Ogeleri, bilgi yaratmak,
ogrenmek, caligsanlar1 bu yonde motive etmek varilan neticeleri orgiit bilgisi haline
getirmek ve bu bilgiyi sorun gidermede kullanabilmektir. Bu kavram, orgiitlerin
insan kaynaklarina onem vermelerini, bu kaynaklari gelistirmelerini, bu kaynak
sayesinde hayatta kalmalarin1 saglayacak stratejileri bulmalarini gerektirmektedir
(Balgik ve Erigii¢, 2007, s.77).

Ogrenen organizasyonlarin &zellikleri su sekilde siralanmistir Geng (2007,
5.202);
e Ogrenme anlik bir olay degil, bir siiregtir
e (Calisanlar kendilerini gelistirirken kurumlarin1 da degistirirler.
e Kurum kendi tecriibesinden 6§renmeyi basarir.
e Ogrenen orgiit calisanlari yaraticidirlar ve 6rgiit bu yaratict yetenekleri

kullanmaya izin verir.

Ogrenen orgiitiin disiplinleri vardir. Bir Orgiitii 68renen orgiit asamasina

getiren yontemlerin timiinii Senge “besinci disiplin” adli kitabinda anlatmistir ve
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Ogrenen Orgiitlerin bes disiplinden olustugunu belirtmistir. Bu disiplinler birbirlerini

takip ederek orgiitlerin birlikte 6grenmelerini saglamaktadir (Balgik ve Erigiig, 2007,
5.84-85);

Sistem diisiincesi: Aralarinda bulunmayan durumlarin, birbirleriyle
baglantili hale getirilip, bunlar1 bir biitiin olarak ele alarak sebep—sonug
iliskilerini bulup; en gilizel nasil bir degisim yapilacaginin kavranmasini
saglar. Zamanimizda hem haberlesme hem de bilgiyi isleme sokma
teknolojisindeki ilerlemeler, uluslar arasi sinirlarin yok olmasi ile insan
haklar1 ve insani yargilarin 6nemli olmasi gibi gelismeler sebebiyeti ile kamu
orgiitlerinde degisimi zorunlu kilmistir. Ogrenen 6rgiit kavraminin basarili ve
etkili olmasi i¢in sistem diisiincesi geregince ayni seviyedeki bir dizi
destekleyici yeniliklerin beraber olarak uygulanmasi gerekmektedir ( Kutanis,

2002, 5.66).

Kisisel hakimiyet (ustalik): Ustalik iistiin bir yetenek seviyesi demektir.
Orgiitiin yap1 tasi 6grenen bireydir. Bireyin kendinde farkinda olmadig
durumlan fark etmesini saglamak, gizli potansiyel hiicrelerini gorebilecek bir
ogrenme ortami kurulmalidir. insanlara kendilerini gelistirmeleri igin gerekli
kaynak ve imkanlar saglanarak diislinsel ve buluscu kapasitelerinin artmasi

kendine yeten bir birey haline gelmeleri saglanmalidir (Kaplan, 2009, s.46).

Zihinsel modeller: Bu sistemde bireyin zihninde yer etmis olan diisiinceleri
ve bakis agilarimi 6grenmeyle yenilemelerini, gelistirmelerini saglamaktadir.
Orgiitler ortak gayeye beraber varmay: hedeflerken zihni modeller rgiitte
ogrenmeyi tesvik edecek tarzda kullanilmaya bagladigi zaman etkili olacaktir.
Yine Senge, degisime ancak Ogrenen bir Orgiitte zihinsel modellerin
degistirilmesi yontemiyle uyum saglanabilir seklinde ifade etmistir (Kaplan,

2009, 5.46-47).

Paylasilan vizyon: Paylasilan vizyon biitiin Orgiit iiyelerinin ‘‘ne yapmak
istiyoruz’’ sorusuna bulacaklari cevaptir. Paylasilan vizyon orgiit iiyeleri
tarafindan kabul edilmis bir amagtir ve 6grenen organizasyonlar i¢cin ¢ok

onemlidir. Ciinkii 6grenmenin gerceklesmesi i¢in gerekli odaklasmay1 ve
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enerjiyi olusturur. Paylasilmis vizyon sayesinde insanlar kendileri istedikleri

ve goniilden inandiklari i¢in 6grenirler (Balgik ve Erigiic, 2007, s.85).

e Takim (ekip) halinde 6grenme: Modern organizasyonlarda temel 6grenme

birimi takimlardir. Takimlar 6grenmezse organizasyonlarda 6grenmez. Ekip

halinde 6grenme disiplini baslangicin1 ‘‘diyalog’ ile yapar. Bireylerin

varsayimlarini bir kenara alip ‘‘birlikte diisiinme’’ eylemini ger¢eklestirme

kapasitesidir. Giiniimiizde yasanan sikintilar bireysel boyutta halledilebilecek

tiirden degildir. Bu sikintilarin giderilmesi ancak bilgi yiiklii bireylerin bir

arada oldugu ortak grup zekasi ile halledilebilir. Takimlarda ortak zeka

seviyesini ¢alisanlarin sahip olduklar1 zeka seviyesinin lizerine ¢ikartacak

sinerjik bir etki mevcuttur (Balgik ve Erigii¢, 2007, 5.86).

Sekil 6’da Senge’nin bes disiplin esaslari, prensipleri ve kamu sektdriindeki

uygulamalar1 gosterilmistir.

Esaslar

Sistem
Diisiincesi

Biitiincillik

Prensipler Kaldirag etkisi,

Kamu politikasi

Kisisel
Hakimiyet
Girigim ve
Uretkenlik
Kamu sekto-

riiniin dogas1

Zihinsel
Modeller

Dogruluk ve
Agiklik

Zihinsel mo-

deler orgiit-

Paylasilan
Vizyon
Amag Ortakligt

Kamuda ortak

vizyonlarin ha-

Takim ile
Ogrenme

Kollektif Zeka
ve Dayanisma

Biirokratik orgiit

lerdeki hiyerar-

Problemleri ge-  geregi birey-  sel 6grenmeyi  tirlanmasi ge- sik yapinin varli-
nelde birbirin-  sel girisimler ~ verimli kilar. ~ Nelde olagan &1 Takim ile 6g-
den bagimsiz desteklenmez. Ustii dénemlere renmeyi zorlag-
karmagiktir. denk gelir. tirir.
Kamu Medya ve se¢-  Biirokraside =~ Kamu sektorii-  Ortak vizyonun Kendi kendini
Sektériinde menlerin bas-  “gerektigi za-  ne ait zihinsel ~ olusturulmasi yOneten takim-
Uygulamalar kisi siyasi ku-  man ve gerek-  modeller 6r- demokrasinin larin olusturul-
rumlart seg- tigi kadar ga-  giitsel 6grenme- dogasi geregi masi oldukga
imlere gore ba gosterme”  yi zorlagtirabilir. giiglesmektedir.  zordur.
davranmaya  anlayis1 hakim-
zorlamaktadir.  dir.
Sekil 6: Senge’nin Bes Disiplin Esaslari, Prensipleri ve Kamu Sektoriindeki

Uygulamalar1

Kaynak: (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, 5.69).
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2.6.  Orgiit Kiiltiirii

Kiltir kavrammin ilk tanimi 1871°de antropolog Edward B. Taylor “bir
toplum igerisinde yasayan insanlarin sahip oldugu bilgi, inang, sanat, ahlak, gelenek
ve daha bir¢ok yetenek ve aliskanliklarin olusturduklar1 karmasik bir biitiin” olarak

nitelendirmistir (Temiz, 2001, s.1).

Orgiit i¢inde bulunan iiyelerin kendilerine 6zgii kiiltiirleri mevcuttur. Orgiitiin
kiltlirii iiyelerin hareketlerine yon verdigi i¢in performansin iirliniin ve hizmetin
saglam olmas1 konusunda etkilidir. Kisaca orgiit kiiltlirii Orgiitte bulunanlarin
paylastiklar1 yargilar, standartlar, normlar, inang ve anlayis biitiiniidiir (Simpson ve

Cacioppe, 2001, s.394; Daft, 2003, 5.88).

Orgiit kiiltiiriinii, 6z olarak islerin yapilis sekli, drgiit olarak kabul gormiis
baskin yargilar sistemi, Orgiitlin liyelerine ve miisterilerine karsi sergiledikleri
hareketlerine ornek olan diisiince seklinde tammlanir. Orgiit kiiltiirii 6zellikle
insanlara yonelik hizmet sektorlerinde daha ¢cok dnem arz etmektedir. Hastanelerinde
insanlara hizmet eden kurumlar olarak, kalite c¢ergevesi i¢inde verdikleri hizmetin
sekli onemlidir. Kaliteli hizmette biiyilkk ¢ogunlukla c¢alisan personelin bilgili

olmasiin yaninda hareket ve tavirlart da nem arz etmektedir (Robbins,1990, s.438).

Orgiit kiiltiirii her organizasyonda olan bir durumdur. Ayni zamanda
hastaneler iginde ayri deger tasir. Hastanelerin 6nemli amaglarindan olan Kalite
cercevesinde saglik hizmeti vermek, biliyiik miktarda calisanlarin hal ve hareketlerine
baghdir. Bu sebeple personelde var olan tutumlar ile orgiit hareketlerini bir araya
getiren ve onlar kaliteli saglik hizmetine ¢evirecek bir orgiit kiiltirii, hastanelerde

idarecilere yardimci olmaktadir (Demir, 2005, s.60).

Toplam kalite yonetimi en alt kademeden en iist kademeye kadar herkesi ve
her seyi i¢ine aldigindan, kalite agisindan egitilip gelistirilmeye 6nem verilmelidir.
Japonlarin ¢ok caligkan olmasi galisanlarina benimsettigi saglam yapili ortak kiiltiir
anlayisindan ileri gelmektedir. Japonlarda hizmette tikanik nokta neredeyse o sorun
alt kademeden iist kademeye kadar herkes tarafindan goriliip el birligiyle en kisa

zamanda giderilmeye ¢aligilir. Japonlardaki siirekli yenilik ve iyilestirme anlamina
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gelen kaizen felsefesi de bu ortak kiiltiirden ileri gelmektedir. Performansa énemli
diizeyde etki eden bu kiiltiir kavraminin tanimini bir¢ok iinlii arastirmaci su sekilde
yapmistir. Antropolog Malinovski kiiltiirii, kisiye ihtiyacglarini karsilama siirecinde
karsilastig1 somut sorunlar karsisinda daha etkin ¢éziimlerin iiretilmesini saglayan

arag olarak tanimlamaktadir (Pakdil, 2004, s.176).

Orgiit kiiltiiriiniin  kuvvetli olmas1 orgiitsel performans: etkileyecegi
diisiincesini beraberinde getirecegi i¢in bagli bulunulan etnik degerler yozlastirici
degil uzlastiric1 ve yiikseltici nitelikte olursa etki birakilacak kitlede o oranda genis
ve biiyiik olacaktir. Netice olarak bdyle bir kitlenin performansinin da yiiksek olmasi

muhtemeldir.

2.7. Ogrenen Orgiitleri Diger Orgiitlerden Ayiran Ozellikler

Ogrenen orgiitler sahip olduklar1 vizyona bagli olarak siirekli 6grenme
bilincinde olmalarinin da getirisi sonucu sorunlar1 daha var olmadan goriip 6nlemini
alirlar. Kigisel gelisim ¢ercevesinde siirekli kendilerini yetistirmek, yenilemek
zorunda olduklarmin farkindadirlar. Yaratict diisiinceye sahip olduklari igin, empati
kurabilmede sikint1 yasamazlar. Kogel’ e gore dgrenen orgiitlerin temel 6zellikleri
sunlardir (Atak ve Atik, 2007, s.65);

e Mesleginde temel bilgi sahibi ve 0z yetenekleri gelismis, Ogrenmeyi
Ogrenmis, bilgiyi kiskanmayan, bilgi paylasimma agik, bilgiye nasil
ulasabilecegini bilen, arastiran ve siirekli gelisen, yenilikg¢i, yaratici, degisime
acik ve esnek, takim halinde ¢aligabilen ¢alisanlara sahip olmak,

e Orgiitsel 6grenmeyi siirekli ve kalict kilacak bir egitim mekanizmasina sahip
olmak,

e Orgiitsel diizeyde bilgi paylasim kiiltiiriine sahip olmak,

e  Sahip olunan orgiitsel bilgiyi yonetebilmektir.

Ogrenen orgiitlerde kabul edilmis orgiit kiiltiirii, ilk var olan misyon, vizyon,
strateji, alinan kararlar, deger yargilari, birey gelisimi diisiincesiyle hizli bir 6grenme
sirkiilasyonu vardir. I¢inde bulundugumuz zamanda sirket ve kurumlar yasamlarini

devam ettirebilmek ve daha saglam adimlarla ilerleyebilmek i¢in, ¢evre kosullarina
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ayak uydurmay1 bilen bir 6grenen orgiit felsefesinde olmalidirlar. Ogrenen orgiit
tiyeleri her konuda deneyim sahibi yaratici genis bir kapasiteye sahip olduklari igin
aldiklar1 kararlardan emindirler. Bagli bulunduklar1 6rgiit kiiltiirii anlayis1 iiyelere
giiven verecek tarzdadir. Biitiin ¢alisanlar tarafindan benimsenmistir. Elestirme ve
cezalandirma gibi olumsuz faktorler olmadig1 i¢in ¢alisanlar 6grenme konusunda
kendilerini rahat hissederler (Balgik ve Erigiic, 2007, 5.82-83). Ogrenen orgiitlerin
ozelliklerini su sekilde siralamistir;
e Ogrenen orgiitlerde 6grenme olay1 calisanlarin yaptiklari her isin ayrilmaz bir
parcasi olarak goriilmektedir.
e Ogrenme anlik bir olay degil bir siirec olarak kabul edilmektedir.
e Bireylerin kendilerini gelistirirken kurumlarin1 da degistireceklerine inanilir.
e Ogrenen orgiit kendisinden de bir seyler 6grenir, ¢alisanlar orgiitii yenilik
konusunda egitirler.
e Ogrenen orgiitlerde bireylerin yaratict oldugu ve onlarm kurumu yeniden
yapilandiracaklar1 kabul edilir.

e Ogrenen orgiitlerin bir pargas1 olmak calisanlara keyif ve heyecan verir.

2.8. Ogrenen Orgiit Diisiincesinin Kamu Yénetimine Katacag Yenilikler

Giintimiizde globellesmeden kaynaklanan yeniliklere ayak uydurabilmek ve
Ogrenen orgiit diisiincesinin daha basarili ve etkili olmasi icin sistem diisiincesi
geregince ayni seviyede bir dizi yeniliklerin sirasiyla beraber uygulanmasi
gerekmektedir. Bu birbirini destekleyen yenilikler sunlardir. Kutanis (2002, s. 66);

e Calisanin giiclendirilmesi (Empoverment): Isi yapan bireyin yaptig1 isle
ilgili biitiin kararlar1 verebilecek hale gelmesi ic¢in siirekli bir 6grenme
asamasinin olmasi gereklidir. Calisanin takdir edildigi bir sistem

olusturulmalidir. Motivasyon dnemlidir.

e Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing): Ogrenen bir érgiit ya da
isletme Ozellikle ekonomi bazinda diinyadaki geligsmeleri yakinen takip
etmelidir. Thtiyag duyulan uygun Pazar sartlarinda bunlarin iiretimi ile ilgili

bazi igleri taseron firmalara yaptirmayi ister.
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Kiyaslama (Benchmarking): Kamu kuruluglarinin 6grenen orgiit olmak i¢in
kendileriyle beraber baska kuruluslarin iyi ve ya kotii tiim eski tecriibelerini
arastirtp bunlardan ders c¢ikarip Ogrenirler. Kiyaslama neticesinde gercek

ogrenme gerceklesir.

Siire¢c  Yenileme ve Degisim Miihendisligi (Business Process
Rengineering): Bu mekanizma degisen rekabet sartlarina uyup miisterilerine
daha hizli ve kaliteli hizmet verebilmek i¢in biitiin agamalara yeniden bakilip
gerekliyse yeniden sekillendirilmesi anlamina gelir. Calisanlar isin

biitlinliigiinii fark edip, isin orgiitiin amaglar1 agisinda degerini anlayabilir.

Kiiciilme (Downsizing): Kamu kurulusu 6zellestirme benzeri devletin yetki
alaninin kiigiilmesine yonelik uygulamalara ¢ok sik rastlanmaktadir. Boylece
hiyerarsik yap1 esnek hale gelmekte karar verme hakkinin siirekli 6grenen alt

birimde calisanlara yonlendirildigi bir anlatis belirmektedir.

Kamu idaresinde yeniden Orgiitlenme ¢aligmalarinin en 6nemlilerinden olan

yeni kamu sektorliigii “new public management” (NPM) onemli bir evre olarak

goriiliir. Kisacas1 Ogrenen Orgilit olma asamasinin kamu yoOnetimine saglayacagi

yenilikler su sekilde siralanabilir. Bayraktaroglu ve Kutanis (2002, s.63);

Kamu kurumlariin degisen g¢evre kosullarina duyarli ve hizli bir sekilde
adapte olabilmesi,

Kamu sektoriinde yeni hizmet siireclerinin gelistirilmesini kolaylagtirmak,
Biirokrasideki birimler arasinda bilginin dogru ve etkin bir sekilde ge¢isini
saglamak,

Gegmiste kamu sektoriiniin basarisizliklarindan ders alarak 6grenme siirecini
etkinlestirmek,

Calisanlarinin zihinsel performansindan maksimum fayda saglamak,

‘Stirekli ve istikrarli gelisim’ ilkesine bagl kalabilmek.
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2.9. Ogrenme Yonelimi, Yenilik¢ilik

Ogrenme yonelimi, rekabet avantaj1 elde etmek gayesiyle orgiit biinyesinde
bilgi olusturma ve kullanma faaliyeti olarak tanimlanmir. Ogrenme yonelimi ne tarz
bilgi 6grenilecegini ve dgrenilen bu bilginin ne sekilde yorumlanip, gelistirilecegini

ve dagitilacagini etkilemektedir (Cemberci, 2006, s.43).

Ogrenme yonelimi dgrenme baglihg, acik fikirlilik ve paylasilan vizyon
olarak {i¢ bilesenden olusur. Bdylelikle ¢alisanlarin orgiitsel kiiltiiriinii, neden- sonug
iligkilerini anlama, uzun siireli varsayimlari sorgulama ve hedef, yon, belirleme ve
paylasma gibi etkiler olusturur. Ogrenme yonelimi ve orgiitsel performans arasinda
pozitif iligki vardir. Ogrenme yonelimi sirketin deger yaratict ve ¢ift dongiilii
ogrenme yatkinhgma etki eden orgiitsel bir ozelligidir. Ogrenme yodneliminin
kurumun i¢ ve dig degisim hizini artirma olasiligi vardir. Stratejik bir olgu olan bilgi
ve bilgi ile baglantili kavramlarin ydnetimde énemi artmustir. Ogrenme ydnelimi,
Ogrenen Orgilitler ve orglitsel 6grenme kavramlariyla literatiir de daha sik karsilasilir

olmustur (Ertokatli, 2007, s.18-20).

Literatiirde 6grenme yonelimi orglitsel kiiltlirii olusturan 6nemli bir bilesen
olarak goriiliir. Ogrenme yonelimi daha iistiin &zelliklere sahip iiriinler olusturan
enformasyon teknolojilerinin gelismesiyle beraber miisteri istekleri pazar ve rakip
kurumlarin faaliyetlerinde olan degisiklikler hakkinda bilgi edinmeyi ve bu bilgiyi
paylasmayi igerir (Akgiin vd., 2009, s.174- 175).

Yenilik giiniimiizde 6énemli bir performans belirleyici rekabet araci olmustur.
Yenilik Latince de ‘‘innovere’” degistirme, yeniden yapma manasina gelen
kelimeden olusturulmustur. AB (Avrupa Birligi) literatiiriin de yenilik, bir siire¢
olarak diisiinceyi bir mal veya hizmete yeni ve ya gelistirilmis bir imalat yonetim ve
dagitim metoduna ya da bir toplumda hizmet yonetimine doniistiirmeyi belirtir.
Zamanla beraber bir¢ok etken sirketleri yenilik yapmaya zorunlu kilmistir.
Teknolojinin ilerlemesi, bilimsel buluslarin hizlanmasi yeni tirinlerin piyasaya ¢abuk
girmesi ve tiiketici nasil istiyorsa iirlinlin piyasaya o sekilde dagitilmasi ve artan

rekabet unsuru igletmeleri yenilik¢i olmakta zorunlu hale getirmistir. En az calisilan
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saha olan orgiitsel yenilik, son zamanlarda tiim sektorlerde 6nemli hale gelmistir

(Avct, 2009, s.125; Arikan, 2003, s. 23).

Hizli degisim yasadigimiz gilinimiizde rekabet ortaminda yenilik
performansinin  sinirlar1  asan kiiresel gelismesi isletmelere biiyiik yenilik
saglayacaktir. Yenilik kabiliyeti isletmelerde belirtilen su konularda yararlar
saglamaktadir (Naktiyok, 2007, s.215);

e  Yenilik, isletme calisanlarin becerilerini gelistirir; onlara yeni ve yaratici bir
seyin pargasi olmak gibi essiz heyecan yaratacak duygu verir.

e  Yenilik, yiiksek performansl orgiite doniismede ve ¢evreyi yeniden
olusturma da orgiitlere 6nemli yetenekler kazandirir.

e  Yenilik, 6grenme ve bilgi paylasimini tesvik eder.

e Yenilik¢i oOrgiitler, biiylime, gelisme ve mesleki cesitlilik i¢in calisana
ozgiirliik vermekte; kesif, 6grenme, kisisel gelisim ve stratejik degisimle ilgili
olarak deneyimi, hizliligi, isbirligini ve kaginilmaz basarisizliga karsi
hoggoriilii olmayi tesvik etmektedir.

e  Yenilik, orgiitlerin dinamik bir yap1 kazanmalarini saglar. Ciinkdi, ¢alisanlarin
yenilik faaliyeti i¢inde bulunmasi ve siirece dahil olmalar1 onlara dinamizm

katar.

Bir¢ok arastirmada yenilik performansi ile 6grenme yonelimliginin baglantisi
incelenmis ve bu arastirmalarin biiylik bir kisminda 6grenme kabiliyeti ile yenilik
performansi arasinda dogrudan ya da dolayl bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ogrenme yonelimi sirketlerde ist diizeyde esneklik ve uyum kabiliyeti yarattig1 igin
sirketlerin yeni diisiince, asama ve {irlinlere hizla uyum saglamasina faydali olur.
Yenilige yonelik yapilan c¢alismalar miisteri istekleri haricinde olursa basarili
olunmayacagini gostermektedir. Bircok kurulusta goriilen ISO (Uluslararas: Standart
Organizasyonu) belgesini kullanmalari tiim zincir boyunca sirketlerin kalite sistemini
yeniden diizenlemesi ve orgiitsel yenilige iligskin uygulamalardir (Avet, 2009, 5.126).
Ogrenme yonelimli organizasyonlar cevresel etkilesimlere devamli agik olacaklari
icin gevresel istekleri zamaninda ve dogru tespit edeceklerdir. Boylece yenilenme

slirecinin basarisini da pozitif etkileyeceklerdir (Avci, 2009, s.216).
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2.9.1. Ogrenmeye Baghlik

Orgiitin 6grenmeye verdigi 6nem derecesi &grenmelerinin seviyesini de
etkilemektedir. Ogrenmeye bagli orgiit hayatta kalabilmek icin siirekli 6grenmenin
onemli bir yatirim oldugunu disiiniir. Biinyesinde Ogrenme yiikiimliligini
barindiran kuruluglar yaptiklar1 ve yapacaklar1 faaliyetlerin sebep ve sonuglarini
bilmek isterler. Kisa donemli 6grenme yatirimlari uzun vadede kazang saglayacaktir.
Ogrenme baglilig1 olan sirketlerde ¢alisan idareciler, ¢alisanlarindan is zamanim
mevcut 1§ sahalar1 disinda ki bilgiyi takip etmekte harcamalarini beklerler. Bir orgiit
bilgi gelisimi ig¢in c¢alisanlarin1 ylireklendirmeli ve heveslendirmelidir yoksa
calisganlar Ogrenme aktivitesini takip etme hususunda giidiilenmeyeceklerdir
(Ertokatli, 2007, s.19; Calantone vd., 2002, s.516).

2.9.2. Paylasilan Vizyon

Her orgiitiin sahip oldugu ortak bir vizyonu vardir. Vizyon kisaca; Kurumun,
isletmenin, firmanin ulagsmak istediklerinde izleyecegi yol seklinde tanimlanabilir.
Etkili bir vizyon, en iist kademeden baslayarak diger calisanlarinda katilimiyla
sekillendirilip, yine biitiin ¢alisanlar tarafindan benimsenerek, orgiitsel 6grenmede
kullanilma neticesinde giizel bir Orglitsel performansa ulasilacagi muhtemeldir.
Orgiitsel 6grenme organizasyonlarin her zaman ileriye dogru adim atmalarini

saglayacak temel kabiliyetlerden bir tanesidir (Yal¢in vd., 2009, s.51).

Paylasilan vizyon orgiit cergevesinde Ogrenmeye odaklanma olarak ifade
edilir. Paylasilmis bir vizyonu olmayan orgiitiin tiyeleri tarafindan saglanan egitimin
yeterli ve saglam olmayacag iizerinde durulur. Bagka bir deyisle 6grenmeye motive
edilmelerinde ne ogrenmeleri gerektigini anlamalar1 zorlasmaktadir. Ogrenmeye
yonelik agik bir yonetim, muhtemelen orgiitsel performanst ya da ana bir kabiliyeti
sekillendirir. Orgiitlerde genel yasanan problem ¢ogu yaratici diisiincenin genel bir
yonetim eksikligi nedeniyle asla uygulanamamasidir. Dahiyane diislinceler orgiitteki
baz1 cikarlar sebebiyle etkinlestirildiginde basarisizlikla sonug¢lanmaktadir. Bu

sebepten Otiirli pozitif 6grenme havasi, yeni bilgi uygulandiginda orgiitsel bir
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odaklanma gerekmektedir. Paylasilmis vizyon farkli departmanlarin odak noktalarin

diizenler ve 6grenme kalitesini saglar (Cemberci, 2006, s.44).

2.9.3. Acik Goriisliiliik

Acik gortsliliik, organizasyonun operasyonel rutinlerini kritik olarak
degerlendirdikten sonra yeni diisiinceleri kabul etmeye hevesli olmaktir. Sirketler
hizla gelisen teknoloji ve carpik pazarlarla miicadele etmek zorundadirlar. Birgok
kurulusta bilginin eskime orani fazladir. Bu sebeple orgiit bunlara ¢are bulabiliyorsa

geemisten edinilen dersler 6gretici olabilir (Cemberci, 2006, s.44).

Zaman ilerledikge eski bilinenlerin dogrulugunun kaybedilme orani
artacagindan acik fikirlilik unutma ile bagintilidir. Organizasyonlar proaktif olarak
uzun vadede bulundurduklar1 bilgileri, varsayimlari sorgularsa unutma asamasi
baslayacaktir. Bu sebepten dolayr unutma (unlearning) orgiitsel degisimin yiiregi
gibidir. Ag¢ik goriislilikte unutma girisimleri i¢in gereken orgiitsel bir degerdir

(Ertokatli, 2007, s.19).

Ogrenme  egilimi  gelismis  oOrgiitler  calisanlarma  diisiindiiklerini
gelistirebilecekleri, kendilerini ifade edebilecekleri ortamlar olustururlar. Agik
fikirlilige ¢ok Onem verirler. Agik fikirlilik ortami 6zellikle bireysel yaraticilik
tizerinde etkilidir. Bu ortamin olusturdugu organizasyonlarda bireyler daha degisik
yollar deneyebilmekte ve bu deneme asamasi yeniligin ortaya ¢ikmasim

artirmaktadir (Avcei, 2007, s.124).

2.10. Ogrenmeyi Etkileyen Unsurlar

Ogrenmenin olusabilmesi igin bireyde genel bir endise, eski yasantilar,
motivasyon ve dikkat gibi 6zellikler olmalidir. Endise diizeyinin yiiksek veya diisiik
olusu 6grenmeyi zorlastirirken orta seviyede olmasi 6grenmeyi tesvik etmektedir ve
kolaylastirmaktadir. Bu durum psikiyatride “hipomani” denir. Ayni zamanda
ogrenmenin gergeklesebilmesi icin eski yasantilara ait uygun On bilgilerinde
bulunmasi gerekir, ancak bazen kisinin sahip oldugu 6n bilgiler, yeni bilgiler

edinmesini  zorlastirabilir. Organizmayr harekete gecgiren gidii Ogrenmeyi
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kolaylastirir. Ogrenme asamasinda motive edilecek bireye ve olaya uygun
niteliklerin ortaya c¢ikarilmasi gerekmektedir. Zihnin belli bir noktada toplanmasi

durumu, 6grenmeyi kolaylastirir (Diizgiin, 2004, s.25-26).

Orgiitsel dgrenmenin karsilastigi problemlerden biri, kisa siireli ¢ikar
catismasidir. Kurumsal ¢ikarlarin bireysel ¢ikarlar ile catigsmasi, 6grenen orgiitlerde
problem olarak  goriilmektedir. Bagka bir sorunda, c¢alisanin  roliinii
kavrayamamasidir. Bir sirkette yeni ise baslayan ya da gorev degisikligi yapilan
birey bu yeni vazifesinde genel itibariyle eski isini tekrar eder. Bunun sebebi ise,
bireyin yeni vazifesindeki roliinli kavrayamamasi veya bu goreve uyum
saglayamamasidir. Orgiitsel 6grenmenin dniinde bulunan baska bir sikintida biitiin

sorumlulugun tek bir yerde toplanmasina diretilmesidir (Ayhan, b.t., s.89)

Orgiitsel dgrenmeyi etkileyen ana etmenlerden biride, kurum kiiltiiriidiir.
Kararlar ve neticeler {izerine ¢ok etkisi olan gizli ya da agik bir yapiya sahip kurum
kiiltiiri bir organizasyonda gelisen olaylardan, paylasilan degerlerden, yazili ya da

sOzlii kurallardan olusmaktadir.

Son zamanlarda insanlarin diisiince yapilarinda da gelismeler goriilmektedir.
Diisiincemizin diizelmesi daha da iyiye gitmesi i¢in bu konuda egitim almak sarttir.
Elestirel diisiince yapisina sahip olunmasi Ogrenmenin daha kalici olmasini
saglayacaktir. Bireyin kendi diisiincesini iyilestirmek icin diisiinme eyleminin
yaparken bunun iizerinde diisiinmesi olarak tanimlamakta ve burada iki faktoriin ¢ok
onemli oldugunu ifade ederek soOyle agiklamistir. Elestirel diisiince sadece
diistinceden ibaret degil ayni zamanda da kendini yetistirmek i¢in nelerin etkili
oldugunu diisiinmektir. ikinci énemli faktdr ise bu gelismenin diisiinmeyi en uygun
sekilde degerlendirecek standartlar1 kullanma yeteneginden geldigidir. Bir bagka
ifadeyle diisiinmeyi degerlendiren standartlar araciligiyla kendini diislinme agisindan

gelistirmektir (Giliven ve Kiiriim, 2004, s. 5-6).

Gortinen o ki elestirel diisiince yapisina sahip bireyler 6grenmede daha etkili
ve basarili olacaklardir. Ogrenmeyi etkileyen unsurlar arasinda bireyin zeka diizeyi,

Ogrenecegi konu hakkinda ki daha Once ki tecriibeleri, yetistigi g¢evre, bagh
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bulundugu etnik kurumlar vb. bulunmaktadir. Insanlarm 6grenmede basarili olmalart
kendi biligsel evrelerinin bilincine varabilmesi ile miimkiindiir. Bu anlamda da
bireylerin kendi 6grenme stillerini bilmesi 6nemlidir. Kendi 6grenmesinin farkinda
olan bireyler hem akademik hem de giinliik hayatta basar1 elde edeceklerdir (Giiven,
2004, s.64).

Calisan1 bagarilarindan dolay1 tebrik ve taktir etmek, kendini egiten bireylere
yiikselme imkaninda oOncelik verilmesi c¢alisanlari kurumda 6grenmeye karsi

heveslendirecektir.

Ogrenme yetersizlikleri konusunda arastirma yapmis olan Arat’ a gdre en
yaygin 6grenme yetersizlikleri sunlardir. Kaplan (2009, s.31);
1) Sorunun varligini kabul etmemek
2) Sorunu gérmezden gelmek
3) Bilgiyi paylasmamak
4) Iliskilendirmemek

5) Ders almamak

6) Bilgi tiretilmesini engellemek
7) Sorunlarla kisileri karigtirmak
8) Mimariyi ve sistemi anlamamak
9) Gecmisin basarilarina siginmak

10) Egitimle Ogrenmemeyi garantilemek; yani gostermelik rutin = egitim

programlariyla 6grenme isini halledilmis saymak.

Bunlarin yaninda bireyde var olan ruhsal ve fiziksel rahatsizliklar ile ¢calisma
sartlarmin agirhgl, 6grenmeyi tesvik eden bir ortamin olup olmamasi, bireysel
cikarlar, terfi unsuru, bireyin kendini gerceklestirme ihtiyact vb. Ogrenmeyi

etkilemektedir.

Ogrenme (6nceki tecriibelerden bilinen) ile performans (belli bir siirede
bildiklerini sergileme) arasinda farkliliklar vardir. Bir ¢alisan belli bir davranisi
O0grenmis ama uygulamiyor olabilir. Bu durumda davranisini sergilemesi igin

calisanin motive edilmesi gerekir (Baysal, 2004, 5.69).
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2.11. Ogrenme Yénelimi Cahsan Motivasyonu Iliskisi

Ogrenen orgiitlerde 6grenme calisanlarin yaptiklari isin ayrilmaz bir parcasi
olarak goriilmektedir. Giiniimiizde isletmeler i¢in yalnizca ayakta kalmak onemli
degildir. Degisen c¢evre kosullarina uyum saglamayr Ogrenmek Onemlidir.
Motivasyonu diisiik, is yasam kalitesi cagdas ¢alisma standartlarindan diisiik bir
organizasyonda ¢alisan personelin verimli ve mutlu olmasi ¢ok zordur. Burada
yoneticilere 6nemli gorevler diismektedir. Personelin organizasyon iginde arzularinin
karsilanmasi is doyumu saglayacak yaptiklari isi sevmelerine ve daha ¢ok 6zveri ile
performans sergilemelerine neden olacaktir (Balgik ve Erigiic, 2007, s.82; Cigek,
2005, s.8).

Insanlar ihtiyaglar1 karsilandig1 6lgiide motive ¢alisirlar. Maslov’ un ihtiyaglar
hiyerarsisinde insanlar1 davraniglara ihtiyaclarin yonlendirdigini ve insanlarin
ihtiyaglarindan en temel olandan en iist seviyede olana kadar hiyerarsik sekilde

stralandigini 6ne stirer (Porter vd., 2003, s.6).

Calisan bir kisi olarak psikolojik sagligin mutluluk ve verimliligi biitiin olarak
etkiledigini kati olarak savunan hemsirelik meslegi biitiiniiyle insan iliskilerinin
etkilesmesine dayanir ve mutsuz c¢alisanin bagkalarina yeterince yardimei
olamayacagini savunur. Halbuki hemsirelerin ¢alisma siirelerinin uzun olmasi, sosyal
hayatlarmi yok eden, fiziksel olarak yogun ¢alismay1 k2#&ayan, insanlarin en kotii
goriindiikleri, en az aktivitede bulunduklar1 alanlarda yiiz yiize geldigi, duygusal
stresi yagatan, oliimle bir arada olan bir ortamda c¢aligmasi, kurumdaki organizasyon
bozuklugu, goreve hazirhk ve gorev i¢i egitimin olmayisi, kabiliyete gore
gorevlendirmeme, iicretlerin az olusu, gorev tanimlarinin yetersizligi kisiler arasi
iligkiler ve diyalog yetersizligi, calisan azligi, malzeme yetersizligi, meslegin
sayginliginin olmayisi, hemsirelere hasta bakimi diginda ki islerin de yiiklenmesi,
hastalanma ihtimalleri ve tiim olumsuzluklara fiziksel kosullarin yetersizligi,
odiillendirilmede adaletsizlik, yiikselmenin engellenmesi gibi bir takim Onlenebilir
etmenlerin eklenmesi hemsirelerde tiikenmislige isten ayrilmaya, mutsuzluga ve

hasta bakimi kalitesinin azalmasina neden olmaktadir. Bu olumsuz etkenlerin
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giderilmesi hemsirelerin ihtiyaglarinin tespit edilip iyi bir motivasyonel ortam

olusturulmasi ile saglanabilir (Devran, 2006, s.42-43).

Yasanilan Ogrenme tecriibelerinin yetene§e doOniismesi asamasi, pozitif
ortamlarda kabul gérmesi begenilmesi bireyin kendini yeterli hissetmesine ve yeni
bilgiler edinmek i¢in motive olmasina Ogrenmenin daha canli olmasina neden
olmaktadir. Artik yonetim dahilerinin istiinde durduklar1 konu kusurlu olsa da
calistigi konuda bilgili olan ve diger insanlarin géremedigi durumlar1 gerektiginde

hislerini de kullanarak gorebilen ¢alisanlardir (Kaplan, 2009, s.6-7).

Glinlimiizde kalite calismalar1 cercevesinde ¢alisanlara kendilerini egitme
istegi asilanmaktadir. Zamanimizda eskiye oranla yeni bilgiler 6grenmek isteyen ve
bu konuda caba sarf eden saglik calisan1 artmistir. Calisanlar kendilerini her yonden
egittikce ve Ogrendiklerini uyguladik¢a daha mutlu ¢alismaktadir. Artik is bilen
eleman her agidan 6nemli oldugu i¢in bireyler yaptiklari isle ilgili gerek takim
calismasi ¢ergevesinde, gerekse bireysel olarak, kurumlarinin ortak vizyonu altinda
bilingli olarak siirekli 6grenme girisimindedirler. Calisanlarinda fikirleri yonetim
acisindan Onemsenmektedir. Kendilerini 6nemli hissettikleri i¢in daha motive

calismaktadirlar.

2.12. Ogrenme Yonelimi Hastane Performansi iliskisi

Hastaneler kamusal otorite ve toplumsal baski gruplari ile birebir etkilesimde
olan organizasyonlardir. Bu sebepten dolay1 hastanelerde verimliligin saglanmasi
icin oncelikle i glicii verimliliginin artirilmasi gerekmektedir (Chow-Chua ve Goh,

2002, 5.54).

Genel ¢ogunlugu kamu hizmeti géren kurumlardan olusan hastaneler: hasta
(vatandag) odakli hizmet veren ve yogun performansla calisan kurumlardir.
Performansii da kaliteli hizmet g¢ercevesinde giiler ylizlii ve anlayisla yiiriitmesi
Oonemlidir. Hastaneler ayn1 zamanda bireysel diizeyde hizmet veren farkli meslek
grubunun en ¢ok bir arada bulundugu c¢alisanlardan olusan bir kurulustur. Bundan

dolay1 da bu farkli karakter ve meslek grubundan olan ¢alisanlar1 belirlenen hedefler
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dogrultusunda ayni ¢ati altinda aymi performans ve istekle calistirmak giigtiir.

Ozellikle bu giicliikten kurtulmakta idari personelin ¢cok 6nemli faktorii olmaktadir.

Elestirel diistinme ve problem ¢6zme iyi bir saglik hizmeti vermekte saglik
personelinde var olmasi gereken dnemli bir yetenektir. Saglik ¢alisanlart kompleks
saglik problemleri olan hasta ve yakinlarmin ihtiyaglarini karsilayabilmek ve ayni
zamanda bakimla ilgili ger¢ek¢i Kararlar alabilmek igin elestirel diisiinme ve
problem ¢ozme yetenegini kazanmalidirlar. Hizmet kalitesinin artmasinda saglik
calisanlarinin ¢alisma esnasinda bu yeteneklerini etkin bir sekilde kullanmalarinin

etkisi yiiksektir (Kantek, vd., 2010, s.186-188).

Saglik calisanlari, isi itibariyle hep mutsuz insanlarla muhatap olduklari igin
islerinde daha Ozverili olmak zorunda kalmaktadirlar. Hasta insanlar mutsuz ve
endiselidir. Haliyle refakatci ve hasta yakinlar1 da sikintili ve sabirsiz bir tutum
icinde olabilirler. Anlayish ve giiler yilizlii bir calisan olabilmesi icinde onlar
anlayan, iletisim sikintist yasamayacagi, giivenilir bir yOnetimin olmasi
gerekmektedir. Boyle bir hastane idaresinin olmasi hastanenin ortak vizyonunun da
biitiin calisanlar tarafindan goéniilden kabul edilmesinde kolaylik saglayacaktir.
Calisma performansi da buna bagl olarak artacaktir. Orgiitsel giiven biitiin drgiitiin
katilimryla olusturulmasi gereken psikolojik bir ortam olarak nitelendirilir. Bu
ortamin birbirlerine, idareye giiven ve saygi duymasi Orgiit i¢cinde bir zorunluluk
olarak goriilmiistiir. Orgiit icinde giiven iklimi hakimse bu durum calisanlarin is

motivasyonunu ve buna bagli olarak da performansini artiracaktir (Hamza, 2009,s.7).

Yonetim; Elde olan kaynaklar1 ve elemanlar1 yerine gore en uygun sekilde
kullanabilmek ve idare edebilmektir. Yonetici: Genellikle, calisanlarint kurumun
belirledigi hedeflere bagl olarak caligmalarin1 saglayan kisidir. Yonetici ¢alisanlar
tarafindan ne kadar ¢ok benimsenen is bilen, objektif kisilikte, kendinden emin ve
giivenilir bir yapiya sahip birisiyse bunlara bagli olarak kurumun rekabet giiciinii ve

basaris1 da artacaktir.

Kurumsallagsma yo6nelimli orgiit kiiltliri olusturmada, hastane Orgiitiinde
kabul edilen ve paylasilan degerlerin birey-grup davranislarina aks ettirilmesi

yoneticilerin performansina baglidir. Yonetici temel anlamda orgiit c¢alisanlarini
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belirli hedefler dogrultusunda davranmalarini saglayan bir kisidir. Y6neticinin basari
ve gelecegi bunu saglama durumuyla alakalidir (Karahan, b.t., s.461; Cinar, 1999,
s.127).

Kaliteli kamu hizmeti, gilinlimiizde vatandagin en Onemli isteklerinden
birisidir. Kamu kurulusunun 6zel kurumlarin basarili uygulamalarinda oldugu gibi
bir hizmet vermesi istenmektedir. Kamu kurumlar1 6zel sektoriin ortaya koydugu
kalite ve maliyet standartlarina ulagsmak zorundadir. Bu bakimdan tiim kurumlarin
degerlendirildikleri standartlar vardir. Kamu kurumlarimin bu standartlara

ulasamadig1 zaman ayakta durabilmeleri zor olmaktadir (Sezer, 2008, s.150).

2005’de SSK hastanelerinin saglik bakanligina devriyle beraber biitiin
hastanelerde iyilestirme ve degisim ¢aligmalar1 baglamistir ve bu calismalar
hastanelerde kalite odakli hizmet ¢alismasini beraberinde getirmistir. Her hastanenin
kendince cagdas diisiinceler ve kalite kapsamlarini iceren hastane duvarlaria asili
misyon ve vizyonlart bulunmaktadir. Bunlar ¢er¢evesinde ¢alisana belirli zamanlarda
gerekli egitimler verilerek hastalara saglik hizmetlerini sunulmaktadir. Yine belirli
zamanlarda gelip hastaneleri denetleyen kalite ¢alisanlar ile kurumlar sergiledikleri
performansa gore hizmet puani almaktadir. Alinan hizmet puanina gore iicret
dagilimi1 yapildig1 i¢in hastane genelinde calisanin performansini kalite ¢alismalari

etkileyen bir durumdur.

TKY'de “Miisteri Odaklilig1”, “Miisteri Tatmini” ve “Miisteri Memnuniyeti”
kavramlar1 onemlidir. TKY kisaca; misteri isteklerini her seyin {izerinde tutan ve
miisteri tarafindan belirlenen kaliteyi, biitiin faaliyetlerin yiiriitilmesi esnasinda, iiriin
ve hizmet biinyesinde ortaya ¢ikaran bir yonetim sekli olarak tanimlanabilir. Toplam
kalite yonetimi bir kurumda verimliligi en st seviyeye cikarmak, sifir hataya
ulagsmak ve %100 miisteri memnuniyeti saglama da benimsenmesi gereken ve kurum

i¢i tam katilimin gergeklestirildigi bir yonetim anlayisidir (Kalder, 2002. s.3).

Hastanelerde yapilan iyilestirmelerde artik 6grenmeyle saglandig i¢in gerek
bireysel gerekse orgiitsel boyutta 6grenmeye acik olan hastanelerde ortak bir vizyon
bulunmaktadir. Kalite temsilcileri ad1 altinda se¢ilmis ya da goniillii olan ¢aligan ve

idarecilerden olusan ekip sik sik toplanarak hastanelerde ne tarz iyilestirmelerin
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yapilmas1 gerektigi hususunda kararlar alip calisanlarinda fikri Onemsenerek
uygulamaya baslanir. Birliktelik anlayisi ¢ercevesinde 0grenme ve bunu sergileme

girisimleri vardir.

2.13. Hastanelerde Ogrenme

Hastaneler temelde kar amaci olmayan kurumlardir, fakat son zamanlarda
hastane tesebbiislerine devletin yaninda 6zel kuruluslarinda girmesiyle olusan
rekabet ortaminda kar amaci giidiilmeye baslanmistir. Bu da dogal olarak saglik
maliyetini ve verilen hizmet kalitesinin yiikselmesine sebep olmustur. Bu vaziyet
saglik hizmetlerine ¢ok daha fazla yatirim yapilmasina sebebiyet vermistir. Bilisim
teknolojisindeki ilerlemeler ve olusturdugu yeni olanaklar toplumsal ve ekonomik
yapiytr hizli bir sekilde degistirmistir. Bilisim teknolojisine bagli, bilgiye ve
ogrenmeye acgik aktif olan bilgi kaynaklar1 ve bilisim teknolojileriyle bilgiyi ¢abuk
elde eden yonetimler yeniden sekillenmeyi islevlerin farklilasmasini gerektirmistir.
Bilisim teknolojisindeki  gelismeler hastanelerdeki  6grenmeyi  hizlandirip

kolaylastirmistir (Tekin ve Akolas, 2005, s.522-525).

Enformasyon caginin sarti olarak giiniimiizde yalnizca bireylerde ve
devletlerde degil, isletmelerde asir1 bir 6grenme gereksinimi igerisine girmislerdir.
Artan rekabet bilimsel ve teknolojik sahada goriinen seri gelismeler, belirsizlikler ve
riskleri beraberinde getirmis olup kamu ve 6zel sektorde “O6grenen orgiit” gayretini

arttirmistir (Oneren, 2008, 5.176).

Gilinlimiizde yoOnetim anlayisinda olusan yeni yapilar ve olusumlar iginde
bulunulan “6grenen 6rgiit modeli” kamu kurulusunda da uygulanmaya baglanmstir.
Ogrenen orgiit yontemi orgiitsel bilginin ortaya cikarilmasina ve genis bir bakis
cercevesi kazandirmaktadir. Kurumlarin yeni bir bilgiyi olusturmasinda ya da var
olan bilgilerin yeniden degerlendirilerek degistirilmesinde 6grenen Orgiit yontemi

kullanilabilir (Turan ve Geng, 2004, s.558; Shultz, 2001, s.663).

Kamuda 6grenen orgiit olma asamasi kurulus evresinde, yapisal hazirliklar ve

kisisel 6grenme gayretleri desteklenerek gerekli zemin saglanir. Olusum evresinde
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kurumlarin personele Ogrenen Orgiit cergevesinde Ogrenme olanagini sunmasi
gerekir. Devamlilik halinde, organizasyon gerekli teknolojiyi, yapilari, iletisim
araglarini temin eder hale gelir. Doniisiim halinde 6rgiitsel 6grenme olusur. Yeniden
yapilasma asamasinda ufak bir degisim uyarlayabilen ve yeniden 6grenme siirecine
baslayabilen bir organizasyon, arttk bir Ogrenen kamu Orgiitii olmustur

(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s.60).

Ogrenerek ogrendiklerini kurulusa kazandirarak ve zamani geldiginde
bilginin gilincellenmesi gayesiyle mevcut bilgileri unutarak ve yeniden 6grenerek
ogrenme etkinligini, dongiisel bir yapiya kavusturan kuruluslar rekabetci sartlara
kolaylikla uyum saglayabilmektedirler (Altintug, 2007, s.208). Yonetimde olan
kisiler strateji gelistiren bir yOnetim tarzi edinmedikleri siirece sistem calisani
gidiilemeyecegi gibi zamana gore de duragan, gelismemis bir sistem olacaktir.
Yonetimden sikayet ve memnuniyetsizlik bas gosterecektir. Yine kurumun agik bir
sistemle diger kurum ve kuruluslarla her tiirlii irtibatii devam ettirmesi bilgi
aligverisini de saglayacagi icin yenilenmesi hizli ve kolay olacaktir. Tam tersi olan
kapali sistemle isleyen kuruluslarda disari ile alis veris olmadigi i¢in oldugu yerde
saydiracak. Hatta zamanla gerileyecektir. Stratejik yonetim zamana gore ayak
uydurup hizli bir islevsel yapiya sahip olan, ¢alisanlarin memnun oldugu yonetim
tarzidir. Sistem diizenli bir sekilde isleyecegi i¢in sikinti olmayacak ya da c¢ok az

olacaktir.

Hastanelerde bireysel calisma ¢ok az goriilmektedir. Genellikle servis,
poliklinik caligsmalar1 takim halinde yiiriitiillmektedir. Hastanelerde ise yeni baslayan
bir eleman basladig1 birimde daha evvel calisanlardan ¢alisma seklini 6grenir. Kalite
caligmalarinin i¢inde de yeni ise baslayan ya da baska bir yerden nakil gelen bireye
oryantasyon egitimi adi altinda bir egitim verilir. Bu egitim kurumundaki egitim

hemsiresi tarafindan verilir.

Yeni gelisen ve tiim kurumlarda ihtiya¢ duyulan bir meslek haline gelmis
olan degisim miihendisligi eskiyi birakip yeniyi bulup uygulama diisiincesiyle ¢alisir.
Kiiresellesen diinya ile degisimin firmalar ve kurumlar i¢in siireklilik haline gelmesi

normal kabul edilmesi, artan rekabet ortami ve kosullar1 geregince, miisteri

49



beklentileri de (reengineering) degisim miihendisligini de beraberinde getirmistir.
Degisim mihendisliginin ilk tanimi Michael Hammer tarafindan yapilmistir.
Maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agin en 6nemli performans olgiitlerinde etkileyici
gelismeler yapmak maksadiyla is siireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve

radikal bir sekilde yeniden yapilmasidir seklinde yapilmistir (Hammer ve Stanton,
1995, s.3).

Yine degisim miihendisligi gibi IKY’ de kocluk adi altinda girisimde vardur.
2005 yilinda Ingiltere’de yapilan bir calismalarda orgiitlerin %88 ’inin kendi
calisanlarint gelistirmede teknik olarak kogluk siirecini kullandiklar1 bulunmustur
(Barlett, 2007, s.91). Her birey kendince degerlidir. Kendi iglerinde var olan
becerilerini, uygun sartlar saglandiginda potansiyellerini kullanarak degerlendirip

fark yaratabilirler.

Bireyler kariyer asamalarinda farkli anlam arayislar igindedirler. Ornek
olarak ise ise yeni baslayan hemsireler mesleklerinde kendilerine yatkin olan alanda
uzmanlagsmak isteyebilirler. Tam olarak potansiyellerinin farkinda degillerse ve
onlara yol gosterecek yardimci olacak bir uzman olmazsa bireyin ihtiyact
giderilemeyeceginden bu durumun devam etmesi halinde var olan potansiyelini de
kaybedecektir. Iste ‘‘Kogluk’” bdyle bir gelisim ihtiyaci i¢inde olan bir ¢aligana hem
sistematik bir yap1 hem de bir ‘‘yol arkadaslhigi’> sunmaktir (Unsar ve Unsar, b.t.,
5.2).

Kog kisaca ogreticidir. Ogrenene karismaz onu sadece gozler. Ogrenenin
performansini, nasil nerede kullanmasi gerektiginin farkindadir ve ona gore
geribildirim verir. Ogrenenin dogru olan1 gdérmesinde ona yardimci olur. Davis ve
Newstrom (2002, s. 179); Koglarin gérevi uygun olan oyunculart segmek ve onlari
ikna ve motive ederek, sorumluluk ve ilham vererek, samimiyet ve destek vererek
kabiliyetlerini gelistirmektir. Ogrenme ve degisim her yerde oldugu gibi saglikta da
sarttir. Ogrenme bireyi bir nevi istege bagli olarak her yonden yenileyip,

uzmanlastirmaktir.
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Hemsirelerin daha basarili ve aktif olmalar1 gdsterecekleri performansa bagh
olarak degisir. Bunun iginde yoOnlendirilmeleri gerekmektedir. Kogluk burada
devreye girer. Yeni ise baslayan ya da yer degisikligi yapilan hemsirelere
uygulanacak kocgluk asamasi hemsirelerin 6zgiivenlerini kazanmalarini kabiliyet ve

bilgilerini daha aktif kullanmalarini saglar (Unsar ve Unsar, b.t., s. 15).

Etkili bir kogun su 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Koktiirk (2006, s.188);

e (alisanlar bakis agilarini, fikirlerini ve onlart motive eden seyleri 6grenmek
i¢in dinler.

e Orgiitiin ve calisanlarin is hedeflerini firsat ve yonlendirmeleri gercekgi
tariflerle cizer.

e Orgiitte calisanlar icin destekleyici bir ortam yaratir.

e (alisanlarin duygularini ifade etmede cesaretlendiricidir ve onlari anlamaya
calisir.

e (alisanlarn ilerlemesi ve gelismesi i¢in somut destek saglar.

e Beklentileri belirginlestirir.

e (alisanlan karsilikli tartigmalara ve sorunlari ¢ozmeye cesaretlendirir ¢oziime
yardimci olur.

e (alisanlarla degisen orgiitsel 6ncelikleri ve prosediirleri tartisir calisanlar i¢in

potansiyel yiikselme ve gelisme alanlarini arastirir.

2.13.1. Takim (Ekip) Halinde Ogrenme

Takim oOnceden diisiiniilmiis amaglara varmak i¢in toplanmis birbirlerine
bagli ve beraber hareket eden en az iki kisiden olusan topluluktur. Yine baska bir
tanimda vazifelerinde bagimsiz olan, neticelerin sorumlulugunu paylasan kendileri
ve bagkalariyla en az bir sosyal sistemde goriilen irtibatlarin1 6rgiit sinirlar1 ¢apinda

yiiriiten insanlarin toplamidir (Eren, 2006, 5.463; Zehir ve Ozsahin, 2008, s.267).

Orgiitsel 6grenme: istenilen amaglar1 gergeklestirip daha genis bilgi diizeyine
sahip olmak i¢in yapilan uzun siireli meydana gelen davranis degisikligi ve sezgisel
anlayistaki hizlanma oldugu i¢in oOrgiitsel 6grenmede stratejik planlamaya da siire¢

olarak yer verilmektedir.
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Takim: Belirli bir amag i¢inde biitlinlesmis en az iki kisiden olusan, yetenekli
tiyeleriyle sinerji etkisi yaratarak biitiinciil basariy1 saglamaya calisan ekiptir. Takim
icinde olanlarin ayni diisiince de olmasi zorunlu degildir. Ciinkii farkli diisiinceye
sahip olanlarla bir arada olmak, ortak noktaya ulasma gergevesinde tartisma ortami
doguracagt icin yeni fikirlerin ortaya c¢ikmasini saglayacaktir. Takim olarak
O0grenme; yeni fikirlerin diyalog ve tartisma yoluyla, ortak amaca uygun hedef
dogrultusunda hayata gecirilmesi, kaydedilmesi, elde edilen bilgilerin zamani
geldikge gozden gecirilmesi, hedef kararliligr dogrultusunda yapisal bir siireci takip

etmeyi gerektirir (Seyrek, Akgiin ve Ozer, 2007, 5.19).

Takim ¢aligmasi ayni zamanda oOrgiit calisanlarini aktif olarak idareye
katabilmenin en etkili yollarindan biridir. Takim ¢aligmasi oOrgiitte daha giiglii bir
enerji ve momentum (sinerji etkisi) saglamasi, yenilik ve yaraticiligin ortaya
c¢ikarilabilmesi i¢in son derece dnemlidir (Saygin, 2009, s.25) seklinde ifade ederek

ekip calismasinin 6nemini vurgulamislardir.

Is hayatinda siirekli degisen sartlar artan global rekabet, sirketleri giiniimiiziin
karmagik problemlerini ¢6zmede bireysellikten ¢ok organizasyonel yaklasima
gegmeye zorunlu kilmistir. Evrensel boyutta hayatta kalacak olan sirketler yalnizca
en Ust yonetimde ki kisinin uzmanligi, kabiliyeti ve Onderligi ile basariyr elde
edemezler. Takim bazli bir degisim fikri insanin kendi orgiit kiiltiiriinii hissetme ve
yorumlama kabiliyeti, is baginda bireysel yeterlilik kazanma ve paylasilan bir vizyon

takim 6grenmesine gegmeyle hayata uyarlanabilir (Kaplan, 2009, s.56-58).

Takim olusturulmasmin ana hedefi takim kiiltiirii ve ilkelerine bagli olan
calisanlarla beraber her bireyde var olan yetenek ve birikimlerin sinerji etkisi olan bir
ortamda ki takim c¢alismasiyla degerlendirerek bir faaliyeti gergeklestirmektir.
Glinlimiiz sartlarinda bir kurumun Oniine ¢ikan firsatlar1 degerlendirme yetenegi
genellikle kurum icginde ki kabiliyetli bireylerin bir araya gelmesi ve etkili

yonetilmesi ile pozitif iliskilidir (Kiiciik, 2008, 5.178; Ince vd., 2006, s.436).

Sinerji; bireylerin enerji toplamidir. Bir araya gelen her seyde oldugu gibi

sinerji olustugunda da onu olusturan ¢ok daha biiyiik bir gii¢ olusur. Yoneticilerin
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kurumlarinda sinerji olusturmalar1 i¢in empatik dinleme ve karsisinda bulunanlarin
diisiincelerini sdyleyebilme kabiliyetine sahip olmalar1 gerekmektedir. Cilinkii sinerji
icten olan etkilesimden dogar. Bu icten etkilesimin ortaya ¢ikarttiklar1 olaganiistiidiir.
Takim ruhu olusturabilmek ig¢in farkliliklara deger vererek bir olmak birbirini
tamamlamak gerekir. Sinerjinin olugmasi i¢in iki 6n sartin olmasi gereklidir. Bunlar

istek ve yetenektir (Kaplan, 2009, 5.62).

Takim caligmas1 bireylerin biiyiiyiip slirekli gelismesi i¢in biitlin kaynaklar1
etkin ve verimli kullanabilecegi bir ortam olusturur. Takim calismasinin genel
itibariyle iki hedefi bulunmaktadir. Birincisi verimlilik ve rasyonalizasyon, ikincisi
de caligma sekillerinin gelismesidir. Takimlar bireysel zekaya gore daha ¢ok zekaya
sahiptirler. Takim c¢alisanlarinin gergekten varmak istedikleri neticelere ulagma
kapasitesi; ortak vizyon, kabiliyet ve beraber ¢alisma kiiltiirliniin yapisint olusturan

sinerjiyi yakalayabilmektir (Zehir, Ozsahin, 2008, 5.267).

Orgiitlerde etkin ve verimli bir takim anlayisinin gerceklestirilebilmesi igin
takimlarin belirli 6zelliklere sahip olmalar1 gereklidir;

e Ortak amac ve vizyona sahip olmak: Calisanlarin orgiitsel gaye ve vizyon
capinin i¢inde kanalize olmalari i¢in bu konularda bilgilerinin olmasi gerekir.

e Saghkh iletisimin olusturulmasi: Iletisim anlamlar ortaklastirma asamasi
olarak adlandirilir. Takim grup ve orgiit gerceginin kendisini temsil eder.
Takim ¢alisanlar1 arasinda yogun ve agik bir iletisim diizeni olmaktadir. Etkin
iletisim takim calisanlarinin izole olmasini ortadan kaldiran bir asamadir.
Beraber calisabilmek ve basariya ulasmada etkinin olabilmesi icin iletisimde
stirekli ve acik olmalidir.

e Saghkh bir catiyjma alam1 ve yaraticthk: Catisma Orgiitsel hedeflere
ulagmay1 saglayan, Orgiitsel problemleri ¢6zliime ulastiran Orgiit amaclarina
katki saglayan bir hale getirilebilir. Takim caligmas: siirecinde ortak karar
alma asamasi takim tiyelerinin yaraticiliklarini gostermelerini ve diigiince
yapilarini genigletmelerini saglar.

e Takimsal yetkilendirme: Takim c¢alismasinin yapisinda calisanlarin
yetkilendirilmesi diisiincesi yatmaktadir. Gorevlendirme ile calisanlar

tizerinde c¢alistiklar isler konusunda ortak karar alma ve ortak sorumluk
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gelistirirler. TKY deki yetkilendirme ile 6grenen orgiitlerdeki yetkilendirme
arasinda farklar vardir. TKY deki yetkilendirme personele daha iyi hizmet
vermelerini saglayan ara¢ gorevindedir. Lidere bagliliga ve lidere list diizey
yonetimin degisimine &nem verir. Ogrenen orgiitlerde ise dgrenmeyi ve
yaraticiligi destekleyen bir unsur olarak goriilmektedir (Dervitsiotis, 1998,
s.109).

e Takima ait olma duygusu: Ait olma insanlar i¢in vazgecilmez bir duygudur.
Takim iiyeleri bagl olduklari kurumun normlarini, kurallarini, degerlerini
benimsemekte ve bundan onur duyarak mutlu olmaktadir. Bu durumda
takimda biz bilinci hakim olmaktadir.

e Ortak sorumlulugun paylasilmasi: Takim Orgiitsel gorevleri yerine
getirirken aktif olarak hep beraber calisma sorumlulugu hisseden ve
benimseyip uygulayan ¢alisanlardan olusmaktadir.

e Takima baghhk: Takim iiyeleri takimin gaye ve hedeflerine gore yiirekten
bir baghlik i¢indedirler. Takim iiyeleri birbirlerine kars1 sevgi, saygi,
sorumluluk, giiven, yardimlagsma, paylasma iizerine insa edilmis bir yap1
vardir.

e Bireysel gelisimin desteklenmesi: Takimin bir pargasi olan calisanlarin
kendini gelistirmesi hem takim hem kisi hem de orgiit olarak Onemli
degisiklikleri de beraberinde getirir. Degerlilik ve 6nemli oldugunu hissetme
duygusu bireylerin yasamlarina ve islerine anlam katar (ince vd., b.t., s.427-
429).

2.13.1.1. Orgiitlerde Takim Cesitleri

Takim 6grenmesinde iletisim ¢ok dnemlidir. Takim i¢inde bulunan bireylerde
iletisim kuramama gibi bir sorun olusursa karsilik olarak gergin bir ortam olugacagi
i¢cin takim ruhu da olusmayacaktir. Yine takim iiyeleri tarafindan ortak benimsenmis
bir misyon ve vizyon olmamasi demek basarisizligi daha da artiracaktir. Orgiitsel
vizyonun sistem diisiincesinin ve kisisel hakimiyetin yeterli olmadig: hallerde takim
ya da grup ile 6grenme daha giiclesecektir ve Senge’nin de belirttigi gibi bireyleri
ortak bir vizyon olmaksizin gii¢clendirmenin dogal sonucu bir kaos ortami olacaktir

(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, 5.58).
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Is ortamlar1 giiniimiiz sartlarindan dolay1 takim halinde calismay1 zorunlu
kilmastir. Islerin ¢oklugu ve karisiklig1 bireysel boyutta halledilemeyecegi i¢in takim
halinde bireysel diisiince ve giiclerin bir araya gelmesiyle atlatilabilecektir. Takim
calismasiyla calisanlarin verimliliginin artmasinin yaninda ¢alisma sekillerinde de
gelisme saglanmaktadir. Giiniimiizde bir kurulusun karsilastigi firsatlart kullanma
yetenegi genellikle kurum igindeki kabiliyetli bireylerin bir araya getirilmesi ve etkili

yonetilmeleri ile baglantilidir. (Kaplan, 2009, s.57).

Projeler aras1 6grenme: Projeler arasi 6grenme: giincel bilgileri gelistirip, kuruma
uyarlamak i¢in projelerden edinilen tecriibelerin bir biitiin haline getirilmesidir.
Orgiit igi bilgi paylasimmin olmasi ve bilisim teknolojileri araglar1 projeler arasi

ogrenmeyi gliclendirmektedir.

Proje ici 6grenme: Proje i¢i Ogrenme: bilgiyi iliretmek ve bunu proje iginde
yaymaktir. Proje i¢i 6§renmede bir proje {lizerinde belli bir gruba gorevler verilir, bu
gorevler iizerinde yogunlasip proje devaminca sorunlar belirlenir ve sonuca
ulagilacak yollar tespit edilir. Burada proje i¢i 6grenme sorunlarin belirlenmesine yon
verecek yollar1 tartisirken veya sonuca ulasirken gerceklesmektedir.

Goodman, Lewis ve Fandh’a gore Orgiitlerde takim cesitleri {ic grupta

toplanmaktadir. Karahan (2009, s.39);

Otonom Takimlar: 10-15 bireyden olusan ve bir ise iliskin ortak karar alma ve
kontrol ile is tanimlar1 vb. konular iizerinde ¢alismay1 icermektedir. Otonom takimlar
kendi kendini yoneten takimlar olarak da bilinir. Bu takimlarda her grup kiiciik bir
isletme olarak hareket eder. Tamamen kendi kendini yoneten takimlar kendi
tiyelerini secip her bir iiyenin basari, performans degerlemesini yapabilmektedir

(Ince vd., 2006, 5.77).

Problem Coézme Takimlari: 5-15 bireyden olusan ve calisma ortami sorunlarina
yonelik sorun c¢oziicii calismalar1 yapmak temeline dayali olarak olusmaktadir.
Problem ¢6zme takimlarinin yapisi katilimer yonetim anlayigina dayanir. Bu anlayisa

gbre oOrgiitiin sorunlar1 sadece yOnetimi ilgilendirmemektedir. Orgiitiin biitiin
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elemanlar1  yaratici  diislinceleriyle,  problemleri  biiylikk  basarilar  ile
coziimleyebilecektir temeline dayanir. 1960’ I1 yillarda ortaya c¢ikan ve 1980° li
yillarda da kabul gormiis kalite ¢cemberleri bu takimlarin en c¢ok kabul edilmis

cesididir (Fettahligil, 2003, s.3).

Proje Takimlari: Bir projeyi gergeklestirmek amaciyla, organizasyonun farkli
boliimlerinden bireylerin bir araya gelerek, kurumsal hedefler icin sinerji
olusturduklar1 takimlardir (Karahan, 2008, s.239). Proje takimlari, ¢apraz fonksiyon
takimlar1 olarak da adlandirilir. Gilinimiizde orgiit tiyelerinin sinerjik etkisinden
faydalanip belirli projeleri yapabilmek i¢in degisik boliimlerinde ¢alismakta olan
tiyeleri bir arada toplayip olusturulan takimlara capraz fonksiyonlu takimlar denir

(Kutanis, 2002, s.249).

Bu takimlara ek olarak sanal takimlarda bulunmaktadir. Giiniimiizde sanal
takimlarda internet kullanimmin kurum i¢inde yayilmasi ile olusan intranet ve
extranet sistemleri sanal takim ve calisanlar1 bir araya getirmistir (Eroglu, 2003, s.1).

Sanal takimlarda hizl etkilesim vardir ve maliyette verimlilik s6z konusudur.

2.13.2.  Probleme Dayah Ogrenme

PDO bireyin karsilastigi problemleri ¢dzebilme yetisini kazanmasini,
ogrenmede Oncelikli gereksinimlerinin fark edip tamamlamalarini, derinsel 6grenme
igerikli, ekip caligmasina yatkinligr arttiran, bilgiyi islemeyi, 6grenmeyi siireklilik
haline getirip, nasil 6grenilecegini saglayan bir 6grenme seklidir. Barrow (2002)’ ye
gore PDO su sekilde tanmimlanmistir. PDO’ niin ¢ok degisik egitim alanlarindaki
caligmalar ve tecriibeler problem ¢ozmede etkili yetenekler kazandirmayr hedefleyen
degisik bir egitim yontemi oldugunu, hayat sekli olarak kendini yonlendirerek
ogrenme ve takim calismasi ile farkli sahalar1 ve disiplinlerden bilginin olusmasin

saglayan bir metot olarak belirtilmistir (Barrow, 2002, s.119).

Probleme dayali 6grenme, 6grencileri karmasik bir vaziyet veya olay ile yiiz
yiize birakir ve onlara, s6z konusu olan olaya ‘‘sahiplenme’’veya olaydan ‘‘sorumlu
olma” roliinii yiikler. Ogrenciler gercek problemi tanimlarlar ve arastirma

yontemiyle gecerli bir sonuca varmada ne gerekli ise dgrenirler. Ogretmenler, gergek
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hayattan problem secerek, rol oynayarak, Ogrencilere cesitli sorular sorarak ve
ogrencileri kendileriyle miicadeleye iterek onlara ‘biligsel rehberlik’” yaparlar

(Saban, 2000, s.157).

PDO’ de diisiinmeyi calistirmak esastir. Giinhan ve Baser (2009, s.452). En
cok bilinen diisiinme becerileri; bilimsel diisiinme, elestirel diisiinme problem ¢6zme,
analitik diistinme tiime varim ve tliimden gelim diisiinme olarak sayilabilir.”” seklinde

ifade ederek diisiinme becerileri oldugunu belirtmistir.

Diisiinme becerilerinden elestirel diisiinme giliniimiizde 6nem arz eden her
yonden basarinin elde edebilmesi icin gerekli olan diisiinme seklidir. Simdiye kadar
elestirel diisiinmeye bir¢cok bilim adami farkli tanimlar yapmistir. Bu tanimlardan
birisi Ciiceloglu kendi diislince siireclerinin farkinda olunmasi; bagkalarinin diislince
stireclerini goz {linlinde bulundurarak 6grenilenleri uygulayarak bireyin kendisini ve
cevresin de yer alan olaylar1 anlayabilmeyi hedef edinen aktif ve organize zihinsel
asama (Giinhan ve Baser, 2009, s. 452-453) seklinde ifade etmistir. How ve Warren
elestirel diisiinmenin 1) igerik 2) islevsel bilgi 3) diisiinme becerilerini kontrol
edebilme, kullanabilme ve gosterebilme 4) bilgi ve diisiinme becerilerini kullanmaya

yonelik tutum olarak dort boyutu oldugunu ifade etmislerdir.

PDO yontemi 1986 yilinda Dundee Universitesinden Dr. Harden’in
gelistirdigi SPICES modeli ile gevrilmistir. Bu kisaltmada anlam bulan S:dgrenci
merkezli, P: probleme dayali E: entegre edilmis, C: topluma dayali, E: se¢meli
O0grenme firsatlar1 veren, S: sistematik olma kavramlar1 c¢agdas tip egitimin
bilesenleri haline gelmislerdir. PDO bir egitimcinin de iginde bulunarak {i¢-bes
kisilik ekipler halinde gilinlimiiz egitim kosullarina ve calisma sekline uygun olarak

kisileri yonlendirerek liderlik goriisti i¢inde uygulanan bir 6gretim seklidir.

Giliniimiiz sartlart artik herkes i¢in bilgide siiregelen bir degisiklik arz
etmektedir. Her seyi bilmek degil, uygulamay1 bilmek 6nem kazanmistir. Ogrenme
bireysel olarak yonetilmelidir. Kisi nasil 6grenecegini, bilgiyi nasil yonetecegini ve

uyarlayacagini bilmelidir. Elestirel diisiinme probleme dayali 6grenme de dnemlidir.
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Bireylerin 6grenme asmalarinda elestirel diisiinme yeteneklerini kazanmalarini
saglayan bes temel 6zellik vardir. (Giinhan ve Baser, 2007, 5.455);

e Aktif 6grenme: Bireyin akil, zihinsel yetenekleri ve biligsel islevlerini de
kullanarak var olan sikintilarin giderilmesini saglama, ¢6ziim yollarini
bulmaktir.

e Durumlan sorularla kesfetmeye calisma: Yasanan sorunlarda o duruma
uygun olan sorular1 sorarak problemin nedenini bulmaya ¢alismaktir.

e Kendimiz i¢in diisiinme: Kendi kendimize diisiinme yetenegimiz gelistigi
i¢cin karar verirken baskalarinin fikirlerini alma gereksinimi duyulmaz ya da
¢ok az duyulur. Neyin dogru neyin yanlis olduguna karar verme de bireyin
kendine olan giiveni tamdir

e Durumlan farkh acilardan goézden gecirme: Bireyin bir konuda farkli
yonleri farkli agidan gorebilmesi, degisik goriigleri kanitlarla desteklemesi
farkli goriisleri anlamasinin yani sira bu goriislere ni¢in sahip olundugu da
anlamasina yardimei olur.

e Fikirleri organize ederek tartisma: Elestirel diisinme becerilerinin
gelismesi i¢cin uygun tartisma ortamlar1 diizenlenerek burada calisanlarin

elestirel diisiinme becerilerinin artirilmasi tesvik edilmelidir.

2.13.3. Stratejik 6grenme

Onceleri strateji askeriyede daha cok kullanilan bir ydntem iken 20.YY.
baslarindan itibaren iktisadi alanda goriilmeye baslayarak biitiin isletme tarzindaki
kuruluslarda benimsenmeye baslamistir. Stratejinin olusturulmasinda amaglar temel
unsurdur. Bu yilizden amaglarin gerceklesmesi i¢in her sey yapilmalidir. Misyon var
olus nedenidir. Bir amacin olmamasi bir strateji ve misyona da sahip olunmadigini

gosterir.

Strateji kelime anlamu itibariyle sevk etme, yoneltme anlamina gelmektedir.
Strateji; stirekli degisen ¢evre sartlarina ayak uydurmak i¢in kontrollii alinan kararlar
cercevesinde uygulanan yontemlerdir. Yine baska bir tanimda strateji yeniligi,
ilerlemeyi, kurumun siirekli olarak ¢evreye ayak uydurmasimi saglayarak meydana

gelen degisiklikleri kontrolii altina alan yonetsel bir aractir. Giiniimiiz kosullarinda
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strateji  gelistirmek, yol almak, ylikselmek, kurumun gevre sartlarina uyumunu

kolaylagtirarak, basarilarin1 siireklilik haline getirip, yenilik¢ilik anlayisinda

olunmalidir. Stratejinin ana hedefi isletmelerin kaynak ve yeteneklerinin imkan

verdigi olglide ¢evreye uyumunun saglanmasidir (Budak, 2000, s.3- 4).

Kurumun giiclii ve zayif yonlerine gére uyarlama agisindan, isletmenin analiz

yoniinii standart olan Swot stratejisi saglik kuruluslarina daha uygun olan strateji

tarzidir. Stratejinin isletmeye saglayacagi faydalar1 Dinger (1997, s.5-10) su basliklar

altinda toplamistir;

Strateji her seyden Once c¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme
imkanin1 verir.

Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkani verir.

Strateji, isletme iginde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik
saglar.

Strateji ve politikalar faaliyetleri belirli bir alana sevk eder ve planlar i¢in
gerceve olusturur.

Strateji, isletmenin kararlarinin ve projelerinin kalitesini yiikseltir. Sekil 7°de

stratejik 0grenme dongiisii gosterilmistir.

ekl N\
1lanlama .t_‘.>

A Gelistirilmis

Derin 7L eulama
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Sekil 7: Stratejik Ogrenme Déngiisii
Kaynak: (Budak, 2000, s.6)
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e Siirekli planlama: Ogrenen orgiitlerde planlar, stratejik yonergelerle yeri
geldigi zaman degistirilebilmektedir. Ogrenen orgiitlerde planlamada su yol
izlenir. Once arastirma yapilir, sonra elenmesi gereken noktalar arindirilip en
yeni bilgilere bagli olarak gelistirilip hazirlanmaktadir. Burada siirekli ve
esnek bir planlama mevcuttur.

e Gelistirilmis uygulama: Ogrenen orgiitlerde yaratici ruhlu bireyler ve
bunlarin olusturdugu gruplar vardir. Stratejik diisiince ve istekler yorumlanip
gelistirilir. Bir¢ok yenilenmis degisim ¢aligsmalar1 gercek yenilik ¢ergevesinde
sayica yetenekli bireylerin tecriibelerinin artirilmasiyla olusturulmaktadir.
Orgiit yeni basarilara adim attikca kurumda saglamlasacak ve zirvede
kalmaya devam edecektir.

e Derin diisiinme: Ogrenen orgiitlerde dgrenme siirekli bir halde devam
etmektedir. Bir islem sonug¢landiginda kontrol asamasinda, islemlerin nasil
yapildigma bakilir. Ogrenen orgiitler, mevcut var olan diisiincelerin
dogrulugunu, yanlisligini, dogruluk derecesini vb. arastirir buna gore sisteme
bagli ¢oziimler getirir. Daha sorun var olmadan biitlinciil bir yaklagimla,
yapilan islemler iizerinde devamli diisiiniip, 68rendikleri vasitasiyla kazandig:

diistincelere bagli planlar gelistirir (Budak, 2000, s.7).

Takim kiiltliri orgiitiin karakteristik 6zelligini olusturacag: i¢in bir¢cok seyi
etkiledigi gibi stratejik plani da etkileyecektir. Stratejik plan: Kurumun ya da sirketin
gelecegi acisindan hizla artan cevre kosullarina ayak uydurabilmek icin uzun
donemli gelisebilecek ve gelecekteki durumlara da yon verebilecek sekilde kurumun
icinde bulundugu o an ki durumuna gore riskte olusturabilecek diizeyde, giiclii ve

saglam bir kurum anlayisiyla yapilan planlardir.

Yonetici stratejik yonetim becerilerini gelistirmeli ki kurum kriz ani
yasadiginda kolayca o krizden siyrilabilsin ve ayakta durabilsin. Yonetimin kaliteli
ve giivenilir olmast kurumun basarisinda biiyiik rol oynamaktadir. Rochman
vd.(1993, s.154)’ne gore; yonetim is giicli sermaye, teknolojik donanim vb. gibi
orgiitsel kaynaklarin, Orgiitsel hedefleri gerceklestirmek iizere etkin bir sekilde
diizenlenmesidir. Yine takim halinde o6grenme ve calismada yonetim en basi

oynadig1 i¢in yOneticinin iyi vasiflara sahip olmas1 gerekir. Kutadgu Bilig’ de iyi bir
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hiikiimdarin vasiflarindan s6yle bahsedilmistir. ‘“Adaletli olmasi, uyanik bulunmasi,

ofkeli olmamasi, kdtiilere yiiz ¢evirip iyileri gdzetmesi, iyi kanun koymasi, alimleri

dinlemesi anlatilir’” (Eroglu, 2007, s.53).

Y oneticilerin stratejik yonetim uygulamasi ii¢ asamadan olusur. Bunlar:

Stratejik Diisiinme (iiretme) Stratejik {iretimde misyon ve vizyon
olusturulur. Ayrica Swot analizi de bu asamada gelistirilebilir. Daha 6ncede
belirttigimiz gibi saglik kuruluslarinda kullanimi en uygun analizdir.
SWOT’un acilimi soyledir: Strengthts: iistiinliikler, Weaknesses: zayifliklar,
Opportunies: firsatlar, Threats: tehditler seklindedir. Yeni stratejiler
gelistirilip, segilir.

Stratejik Uygulama Stratejik uygulama ise egitim agamasidir. Disiinceyi
evrak haline getirip tanitma vd. bu asamada olmaktadir.

Stratejik Ogrenme Stratejik 6grenme de ise stratejiyi gelistirme analiz edip,

degerlendirme, diizeltme vd. olusturmaktadir.

2.13.4. Hizmet i¢i Egitim ve Oryantasyon Egitimi

Hizmet i¢i egitimin TDK’ na gore tanimi “Calisanlara mesleki bilgi ve

becerilerini gelistirmeleri i¢in calistiklar1 siire i¢inde verilen egitim, is basinda

egitim” seklindedir. iktisat terimleri sozliigiinde ise “Belirli bir isyerinde ¢alisan veya

calismak tlizere yeni ise alman kisilerin, s6z konusu is ve isyerinin Ozelliklerine

uygun olarak egitilmesi” olarak ifade edilmistir.

Hizmet ici egitim, 6zel ve tiizel bireylere ait kurumlarda, belirli bir maas veya

ticret karsiliginda ise alinmig ve galismakta olan personele gorevleri ile ilgili gerekli

bilgi, beceri ve tutumlari kazanmalarini saglamak iizere yapilan egitimdir. Yine bir

bagka tanimda hizmet i¢i egitim, personelin hizmet i¢i egitim ihtiyaglarini tespit

ederek bu ihtiyaglara uygun programlar gelistirme, bu programlari planlama,

uygulama ve degerlendirme gibi kapsamli bir calismay: icine almaktadir (Gider,

20009, s.86).

Giliniimiizde saglik kuruluslar1 sadece hastalar1 tedavi eden kuruluslar degil,

akademik caligmalarinda yiiriitildigii bir 6gretim kurumu haline gelmislerdir.
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Hastaliklarin tan1 ve tedavisinde diizgiin kararlar alip uygulamak, yeni bilgi, teshis ve
tedavi yontemlerinin ortaya ¢ikarilmasmin yaninda tip ve saglikta ki gelismelerin
desteklendigi isbirligi kaynakli siirekli egitimin tesvik edildigi kuruluslar olarak
sagliga deger kazandirmaktadir. Diinya Saglik Orgiitii hastanelerin fonksiyonlarini;
hasta bakim, toplum sagligi hizmetleri, egitim, tibbi arastirma ve varligin1 devam

ettirme seklinde siniflandirmistir (Kaplan, 2009, s.114).

Hizmet i¢i egitim saglik c¢alisanlarini performansini artirmak i¢in kullanilan
bir yontem olmustur. Hastanelerde hizmet edilen hasta cesidi agisindan o6zellikli
birim olan yogun bakim finiteleri de kompleks tedavi ve devamli hasta takibinin
oldugu uzmanlagsmis birimlerdir. Yapilan yasal diizenlemelerden de Kkaliteli bir
hizmet i¢i egitimin 6nemli oldugu anlasilmaktadir. 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunun 214. Maddesi geregi “Devlet memurlarini yetismelerini saglamak
verimliligini artirmak ve daha ileriki gorevlere hazirlamak amaciyla uygulanacak
hizmet i¢i egitim Devlet Personel Baskanlig1 tarafindan ilgili kurumlarla birlikte

hazirlanacak yonetmelikler dahilinde yiiriitiiliir” yargisini igerir (Celen vd., 2007,

5.26).

Kamu hizmetlerinin gittikce karmasiklasan yapisiyla beraber bilgi ve
teknolojik yenilikler sebebiyle devamli bir degisim ve yenilenme ic¢inde olmasi,
hizmet oncesinde kazanilan bilgi, beceri, davranis ve tecriibeler yetersiz olmaktadir.
Bu sebeple kamu gorevlilerinin de8isen ve gelisen kosullara gore hizmet iginde

devamli sekilde egitilmeleri gerekli olmaktadir (Gider vd., 2009, s.90).

Hizli teknolojik gelismeler ve artan hemsirelik ¢calismalart hemsireleri bilgili
olmaya ve elestirel-bilimsel diisiinme yeteneklerini gelistirmeye itmektedir. Modern
hemsirelik bilim ve sanatinin arastirmaya/ bilgi temeline dayali olarak uygulanmasi
gereksinimi her giin daha ¢ok hissedilmektedir. Saglik bakiminda ki kokli ve hizh
degisiklikler, teknolojide ki gelismeler, saglig1 yiikseltme ve bireylerin iyilik hallerini
artirmaya yonelik olan bu ¢alismalar hemsirenin ¢agdas bilgi ve uygulama ile ilgili
esaslart kavramasini, yasam boyu Ogrenim ilkesini benimsemesini, yeni bilgi ve
yetenekleri birey, aile ve toplumun saglik bakiminda kullanabilmesini
gerektirmektedir (Karadag ve Ugan, 2006, s.43-44).
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Bir kuruma yeni atanan ya da birim degistiren ¢alisanlara oryantasyon (uyum)
egitimi verilmektedir. Hastanelerde en ¢ok hemsireler yer degisikligi yasadigi icin

egitim hemsireleri tarafindan hemsirelere bu egitimler verilmektedir.

Iyi organize edilmis bir oryantasyon egitimi, ise yeni baslayan ya da boliim
degistiren caligsanlarin isteklerinin gercek¢i olmasina olanak verir. Diizensiz bir
egitim programi ya da programsizlik ilk glinden itibaren hayal kirikligina yol agar ve
anlasmazliklarin baslangici olur (Alict ve Cakir, 2009, s.46) seklinde ifade ederek

oryantasyon egitiminin dnemini vurgulamiglardir.

Oryantasyon Fransizca ‘‘orientation’” kelimesinden dilimize uyarlana bir
kelime olup ‘‘yeni bir ¢evreye alisma, alistirma’” anlaminda kullanilir. Kuruma yeni
baslayan ve ya bolim degistiren personele ise baslamadan dnce ya da ise ilk girdigi
zamanlarda uygulanan egitim”dir. Oryantasyon egitimi ile isin gerektirdigi davranig
ve bilgilerin kazanilmasi, diisiinsel ve bedensel becerilerin kazandirilmasi yeni
calisanin ise ve kuruma en kisa zamanda uyumunun saglanmasi hedeflenir.

Kocabacak (2010, s.18-21) oryantasyon egitimini amaglarini su sekilde siralamistir;

* Yeni calisanlarin ise ve isletmeye yabancilagsmasini 6nlemek ve sosyal

kaynasmay1 saglamak.

*  Yeni ¢alisanin kendine giiven kazanmasimi ve gerginliklerinin azalmasini

saglamak.
*  Bagslangi¢ maliyetlerini ve iggiicii devir oranin1 azaltmak.

* Yeni calisanlarin belirsizlik ve bilgisizlikten dogabilecek sikayetlerini

Onlemek.

* Yeni c¢alisanlarin ger¢ek is beklentileri gelistirmesine, olumlu tavirlar

sergilemesine ve i3 doyumuna ulagmasina yardimci olmak.

*  Yeni calisana sorumluluklarini 6gretmek, ileride olusabilecek gereksiz zaman

kaybi1 ve buna bagli problemleri 6nlemek.

Kurumlar ag¢isindan egitimi Onemli hale getiren etkenler arasinda
“oryantasyon ¢aligmalarinin kurumda yeni ¢alismaya baslayan bireyin ise alismalari

icin ¢ok dnemli oldugunun farkina varilmasi” da yer almaktadir. Oryantasyon egitimi
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siiresi kuruma gore degisiklik gostermektedir. iki hafta ve alt1 ay arasinda degisiklik
gosterir. Birgok kurumda 1-2 giin bazi yer etmis kurumlarda da 10- 15 giin siiren
egitimler seklindedir. Bunlarin haricindeki diger kurumlarda ise net bir oryantasyon
egitimi  goriilmemektedir. BoOlim sorumlusunun yonlendirmesiyle ya da is
arkadaslariyla etkilesimi neticesinde Ogrenmesi gerceklesmektedir. (Sencan ve

Erdogmus, 2001, s.18; Findik¢1, 2003, s.244-245).

Kurumlar “kurum kiiltiirii”, “biz bilinci”, kuruma yeni katilan personele
“oryantasyon egitimi”, “liriin bilgisi” ve isin yapiminda gerekli “teknik egitimleri”
verebilirler; bunun disinda kalan egitim tiirleri dis kaynaklama (outsource) yoluyla
gergeklestirilmelidir. Ciinkii is ortaminda Yonetici ¢alisan olarak siirekli karsi
karsiya olan bireylerin ayni zamanda egitimci roliiyle ¢alisanlarin karsisina ¢ikmasi

rahatsizlik verebilir ve en 6nemlisi egitimin inandiriciligini da azalabilir (Kocabacak,

2010, 5.19).

Oryantasyon egitimi dogru bir sekilde yapilirsa (Dessler, 1997, 5.247);

Isletme kural ve uygulamalar1 hakkinda ihtiya¢ duyacag: bilgileri saglayarak

isini daha 1y1 gergeklestirmesine,

* Yeni c¢alisanin ilk glin korkularn (first day jitters) ve gerceklik sokunun
(reality shock) azaltilmasina yardim eder. Gergeklik soku, yeni ¢alisanin yeni

isinden ne bekledigi ile yeni iste karsilastigi gerceklikler arasindaki farktir.

Oryantasyon egitimi siireci genel olarak dort temel faaliyeti icermektedir.
Bunlar, yeni calisanin gerek is arkadaglar1 ve gerekse yoneticileriyle kisiler arasi
iliskiler gelistirmesini saglama (benimsetme); kendisine verilen isi basarmasi igin
gorevlerini 6gretme (yeterlik); orgilitteki roliinii ve bu rolle iliskili olarak formal ya
da informal gruplardaki rollerini belirginlestirme (rol tanimi); yeni ¢alisanin gorev ve
roliiniin gereklerini yerine getirmedeki gelismeleri takip etme ve degerlendirmedir
(Kocabacak, 2010, s.22).

Diinyada tip egitimi siirekli yenilenen sartlara ve ihtiyaclara bagl olarak
gelistirilmeye baslanmistir. ilk kez Kanada da MC MASTER iiniversitesinde tip

egitiminde yenilikler yapilmis ve kisa zamanda tiim diinyaya yayilmistir. tip da ki
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egitimleri Son zamanlarda giderek artan Tip egitimi reformu tartigmalarinda, egitim
stratejilerinde ve yontemlerinde probleme dayali egitim, topluma dayali egitim, aktif
egitim, 6grenci merkezli egitim, yeterlilige dayali egitim gibi yaklagimlar 6nemli yer
tutmaktadir. DSO (Diinya Saglik Orgiitii) 21.yy. da ‘‘Herkes I¢in Saglik’> amacina
uygun ulusal tip egitimi politikalar1 tespit edilmesinin gerektigini vurgulamistir

(Ozvaris, 2007, 5.3-4).

2.14. Hastanelerde Ogrenme Uzerine Yapilan Calismalar

Ogrenme iizerine yapilan akademik calismalar motivasyon, performans, is
doyumu iletisim vb. bir¢ok faktoriin 6grenme ile beraber birbirlerini de etkiledikleri
gdstermistir. Ogrenme, motivasyon ve is doyumu gibi cesitli etmenlerden olusan
performans bireyin isini yapmak igin gosterdigi ¢abalarin hepsini ifade etmektedir
(Selguk, 2001, s.126).

Hemsirelik mesleginde is memnuniyeti meslekte kalma isteklerini etkileyen
en Onemli etmenlerdendir. Hemsirelik arastirmalari is ¢evresinde bir siirii sorunlarla
alakali oldugu icin Orgiitsel baglilikta hemsirelik meslek memnuniyetine
baglanmustir. Orgiitsel baglilik ¢aligmalari gdstermektedir ki is memnuniyeti ile
motivasyon arasinda pozitif bir iliski vardir (Giileryiiz vd., 2008, s.1626; Namni ve
Nezhad, 2009, s.161).

Toplam Kalite yonetimi (TKY) ve orgiitsel 6grenme yaklagimlari, orgiitlerin
temel yetenekler kazanmalarina ve kurumsallasma asamalarina faydasi olmaktadir.
Motivasyon teorileri ile i doyumu konular1 i¢ ice olup birbirlerini destekler
ozelliktedir. Bireyleri daha ¢ok gayret gostermeye 6zendiren durum bireysel refah,
mutluluk kisileraras: iliskilerin havasiyla ve yapilan is ¢esidiyle alakalidir. Iyi bir
orgiit iklimi, personeller arasi iyi bir iletisim, karar asamalarmma katilim, isin
nitelikleri ve kendini gelistirme timitleri ile is doyumu pozitif iliskilidir (Scott vd.,
2003, s.16).

Erdem ve arkadaslarina gore saglik calisanlari iizerinde tatmin olmalarini

etkileyen en oOnemli etkenin caligma sartlar1 oldugu goriilmiistiir. Hemsire ve

65



ebelerde motivasyon seviyelerine etki eden etmenler arasinda ¢aligma sartlarinin yani

sira terfi faktoriiniin de 6n plana ¢iktig1 gézlenmistir (Erdem vd., 2008, s.199).

Degisik tiirden disiplinlerin bir arada ¢alismak zorunda oldugu hastanelerde
bilgi aktarimi, oturmus kurum kiiltiiriinliin destegi ile her bir uzmanlik grubunun
birbirini destekledigi devamli 6grenme, katilimecilik ve fikir paylasimina imkan
saglayan kurumsal bir kiltliiriin benimsenmesiyle, enformasyon kullanimini
cogaltilmasiyla ve enformasyon yonetiminin gii¢lii destegiyle entelektiiel sermayenin
aktif kullanimiyla, kurumun misyon, hedef, strateji ve politikasinca dogru bir
enformasyon politikas1 ve stratejinin tespit edilip uygulanmasiyla birlikte

teknolojinin akilci bir sekilde kullanimiyla gergeklesmektedir (Kaplan, 2009, s.119).

Meslek sahibi birey meslegiyle ilgili degisim ve gelismeleri meslegine
uyarlayabildigi siirece meslege devamliligini saglayabilir. Degisim ve gelismeye
uyum saglayabilecek meslek mensuplarinin yetismesi o alanda ki egitimin
devamlilig ile saglanmaktadir. Saglik bilgilerinin hizli ve ¢abuk olan degisim etkileri
kacinilmaz oldugu ic¢in meslek mensuplarinin devamli 6grenmesi zorunluluk

gerektirmektedir (Celen vd, 2007, s.15).

Onceleri sadece doktorlara verilen kongre egitimlerine diger yardimei saglik
personellerinin de dahil edilmesiyle egitimler daha da genislemis ve egitimli personel
sayist artmistir. Sadece saglik alaninda degil iletisim vb. konularda da egitimler
verilmesi ast- iist ve ¢alisan-miisteri iliskilerinde karsilikli anlayisla beraber empati
diizeyini artirmigtir. Yine ISO 9000 denetimin de kalite bazinda yapilan galigmalar
da kaliteli hizmetle beraber mutlu ve verimli galisanlarin saglanmasi igin gerekli
caligmalar1 yapmaktadir. Hekimlerin ¢alisma alanlar1 ve yerleri bellidir. Uzman
doktorlar uzmanlik alanlarina bagl birimlerde, pratisyenlerde acil ya da yogun bakim
tinitelerinde c¢alismaktadirlar. Hemsirelerde uzmanlik olmadigi icin genel olarak

ihtiya¢ duyulan her birimde ¢alistirilmaktadirlar.

Giliniimlizde bakim kalitesinin daha iyi olmas1 i¢in hemsirelikte uzmanlik
konularima 6nem verilmeye baslanmistir. Personelin c¢alismaya basladiktan sonra

kendi yeteneklerine ve ilgi duyduklar: bir alanda ¢aligmalarina imkan saglayip bu
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dalda da verilen egitimlerle uzmanlastirma ¢aligmalarina baslanmistir. Genellikle
acil, yogun bakim, diyaliz gibi birimlerde hemsireler sertifikalandirilip
uzmanlastiritlmaktaydi. Artik diger birimlerde calisanlarin uzmanlastirilmasina da
onem verilmektedir. Kurumun isleyisi agisinda iist birimden alt birime kadar her

alanda calisanlarin uzman olmasi kaliteyi de verimliligi de artiracaktir.

Demografik bakimdan 1is giici verimliligine etki eden etkenlerin
incelenmesinde cinsiyet ve medeni durum bakimindan Onemli bir fark
goriilmemisken yas ve egitim durumlart bakimindan ise Onemli farkliliklar
goriilmiistiir. Bu nedenle is giicii verimliliginin artirilmasi igin egitim seviyesinin
yiikseltilmesi dnemli bir etkendir. deneyimin yas artisi ile baglantili olmasi nedeniyle
is performansi verimliligi {izerinde deneyiminde etkisi olacagi disiinilebilir

(Karahan, 2009, s.280).

Saglik hizmetlerine yonelik yapilan c¢alismalarda Agirbas ve arkadaslari
hastaneler de gorev yapan bagshekim yardimcilarinin galistiklar hastanelerde var olan
motivasyon etkenlerinin isten mutlu olma vaziyetleri {izerindeki etki diizeyini
aragtirmig, yapilan faktdr analizi neticesinde bashekim yardimcilariin yaptiklari
isten mutlu olma dereceleri lizerinde bireysel 6zelliklerden ¢ok orgiitsel 6zelliklerin
daha baskin rol oynadigini belirtmislerdir. Arcak ve Kasimoglu hemsirelerin saglik
hizmetlerinde ki rolii ve memnuniyetlerini degerlendirdikleri arastirmada
hemsirelerin mesleklerini severek yaptiklarimi ifade etmisler ve meslegini severek
yapmanin beraberinde genel is doyumu olustugunu bulmuglardir. Tath ve
Arkadaglar1 tarafindan hekim memnuniyetinin degerlendirilmesi amaciyla g
hastanede yapilan aragtirmalarda, doktorlarin memnuniyetine etki eden durumlar
karsilagtirilmis ve en yiiksek puan ortalamasina 6zel merkezde ¢alisan hekimlerin

sahip oldugu anlagilmistir (Kidak ve Aksarayli, 2009, s.80-81).

Rodoplu’nun hastane bilgi sistemi iizerinde yaptigi uygulamanin
sonuclarindan biride Hastane bilgi mekanizmasi uygulamalarina kars1 yasanan tepki
Kocaeli Tip Fakiiltesinde de olsa Anadolu Saglik Merkezinde ki kadar belirgin
degildir. Clinkii kamu personelinin her tiirlii hak, gérev ve sorumluluklart kanunlarla

belirlenmistir. Is giivenceleri vardir. Ayrica 6zel kurumlarda calisanlarda performans
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degerlendirme ve verimlilik iliskisi iizerinde kamu isletmelerine oranla daha ¢ok
durulmaktadir. Bu hal ¢alisan {izerinde daha ¢ok baski olusturmakta, basarisiz olma
korkusu, gelecege giivenle bakamama diislinceleri artmaktadir. Teknolojinin

calisanlarin yerini alacagi korkusu duyulmaktadir (Rodoplu, b.t., s.415).

Orgiit ikliminin c¢alisanlarin motivasyonuna etkisi {izerine yapilan bir
arastirma da Ogrenim diizeyi degiskeni bakimindan lise mezunu c¢alisanlarin
motivasyonu diger 6grenim diizeyinde ki calisanlara gore daha diisiik bulunmustur.
Katilimeilarin - 6grenim  diizeyinin arttikca motivasyon seviyelerinin de artti1
goriilmiistir. Ogrenme davranislarinin belirlenmesinde motivasyon faktorii gok

onemlidir. (Gok, 2009, s.599; Diizgiin, 2004, 5.52).

Conman’ a gore kamu kurumlarinda uygulanan hizmet i¢i egitim
programlarinin yapilan bir ¢alismada gorevlerin daha iyi yiiriitilmesinin saglandigi,
orgiitte verimliligin arttirilmast ve somut yararlar saglanmasi, personelin iist géreve
hazirlanmasi1 ve personelin 6grenme ve gelisme istemlerinin amaglarina ulasildig

yapisina verilmistir (Gider vd., 2009, s.91)

Saglik hizmetinde en 6nemli iiretim elemani saglik personeli oldugu i¢in
yonetim sisteminde calisganin is basarisimi artiracak iyilestirmeler yapmak saglik
hizmetlerindeki basariyr artirmayr agan kapi olarak goriilmektedir (Ozer ve Bakr,
2003, s.122). Uygur ve ark.larmin “Bir Devlet Hastanesinde Calisan Hemsirelerin
Saglik Ekibi Hizmet Anlayislart ve Yasanan Sorunlar” adli arastirmasinda
hemsirelerin yardimc1 saglik personeli olarak goriilmesi, gorev, yetki ve
sorumluluklarinin belirlenmemesi, bilgi ¢atigmasi, eksik bilgi paylagimi goriilen
sorunlar arasindadir. Baska bir calismada Kelleci ve Golbasi “Bir Universite
Hastanesinde Calisan Hemsirelerin Problem C6zme Becerilerinin Baz1 Degiskenler
Acisindan Incelenmesi” kendilerinden endiselenerek, diisiinme ve sorun ¢dzme
yerine bagimli fonksiyonlarin1 yerine getirmesi beklenen hemsirelerin kendilerini

orta seviyede problem ¢6ziicii olarak algiladiklar1 goriilmiistiir (Kaplan, 2009, s.122).
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3. MOTIVASYON KAVRAMI

Motivasyon kavraminin koken olarak Fransizca ve Ingilizce motive
kelimesinden bulundugu sdylenmektedir. Motivenin Tiirk¢e karsiligi ise davranisa
yonlendiren, davranist gerceklestirmeye iten gii¢c seklindedir. Yapilan her davranisin

bir nedeni vardir.

Literatiirde en genis anlamiyla motivasyon; bireyi belirli bir hedef i¢in
eyleme gegiren, bireyi ¢alismaya yonlendiren ve basariyr amaglayan, bireyin iginde
duydugu giic anlamina gelir. Motivasyon kavrami; ¢calisma hayatinda ele alindiginda,
orgiitlerin ve calisanlarin basarili olmalarinda etkili olan etmenlerin biri olarak
goriilmektedir. Motivasyon; c¢alisanlarin istekli, verimli, aktif c¢alismast ve
calisanlarda is bagsarma arzusunun ortaya ¢ikarilmasi gayesine hizmet eder (Gok,

2009, 5.591).

3.1. Motivasyon Kavrami ve Anlam

Motivasyon bir isi yaparken istekli olma halidir. Yapilan eylem bireyin
ithtiyaglarin1 giderme durumu var oldukc¢a bulunur. Motivasyon giidiilerin etkisiyle
harekete gegme ve gerceklestirme asamasidir (Cigek, 2005, s.7).Yiiksek Motivasyon:
verimli yiiksek ¢alisma arzusu = mutlu doyumlu ¢alisan seklinde ifade edilebilir.
Motivasyonun calisma hayati, okul hayat1 6grenme vb. Insan yasamina deger katan
her seyde cok biiyiik paymnin oldugu kesindir. Motivasyon tatminle baglantilidir. Is

tatmini yiiksek olan ¢aliganin motivasyonu da yiiksektir.

Motivasyonu yliksek olan kisiler basarmaya odaklidir. Motivasyonun temel
melekesini “isteklilik” kavrami olusturur. Istek, azim, ve calisma yontemi, zihnin iic
ana melekesi duygu, irade ve aklin karsilig1 olan ii¢ psikolojik kavramdir. Birbirini
biitlinleyen bu kavramlar 6grenmenin ve zihinde tutmanin ayni zamanda da
Ogrenilmis bilgilerin istendigi zaman ¢ok farkli sekillerde faydalanmanin temelini
olusturur. Bu noktada birey 6grenme isine istekli olursa 6grenecegi kavrama biiyiik
bir dikkatle yogunlasir. Istek ve azim ortaya ¢ikinca, dikkatte keskinlesir, hafiza tam

kapasiteyle calisir. Burada isin moral ve heyecan olan tarafi 6grenme ve hafiza
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tekniginden ayr tutulamaz (Diizgiin, 2004, s.45). Sekil 8’de zihnin ii¢ melekesinin

karsil11 olan ti¢ psikolojik nitelik gdsterilmistir.

ISTEK —> AZIM > CALISMA METODU
\/ \/ \/

DUYGU AKIL

Sekil 8: Zihnin Ug¢ Melekesi Karsilig1 Ug Psikolojik Nitelik
Kaynak: (Diizgiin, 2004, s.45)

Motivasyonla ilgili yapilan tanimlamalar, Eren (2006, s.494)’ e gore
motivasyon bir ya da daha ¢ok insan1 belirli bir yone veya hedefe dogru devamli bir
sekilde harekete gecirmek igin yapilan calismalarin tiimiidiir. Locke vd. (2004,
5.388)’ ¢ gore ise motivasyon yalnizca bireyin hiiner ve yeteneklerinin kazanimini
etkilemekle kalmaz, ayni zamanda bu yeteneklerini nasil ve ne Olgiide

kullanacaklarini da tespit eder.

Giidii ile motivasyonu karistirmamak gerekir. Ikisi de birbiriyle bagmtili olan
ama farkli anlam tagtyan kelimelerdir. Giidii bireyi bir harekette bulunmaya ve ya bir
hareket yolunu digerine se¢meye sevk eden etkili bir kuvvettir. Yine giidiilerin
etkisiyle hareket etme ve bir isi davranigi yapma asamasina da motivasyon denir.
Motivasyon Latince de ‘‘hareket etmek’” manasini tasiyan ‘‘movere’’ kelimesinden
tiiretilmistir. Giidi, bireyi iradesi biinyesinde bir tiir harekete sevk eden ve bireyin

icinden gelen bir tiir ihtiyag¢ ve ya tutkudur (Erdil, 2009, s.16; Adair, 2003, s.6-13).

Goriilen su ki giidiilenme, motivasyon ve doyum birbirleri ile siki baglantilart
ve birbirlerine dnemli etkileri olan pozitif etmenlerdir. Motivasyonun i¢inde kisiyi
“harekete geciren, hareketini devam ettiren, olumlu yone yonlendirici olmak iizere ii¢
ana Ozellik vardir (Erdil, 2009, s.16).

Gidiiler bir sefer ortaya ¢ikip doyurulduktan sonra tamamen kaybolmazlar.
Belirli bir zaman sonra tekrar ortaya ¢ikarlar bu duruma giidiilerin dongiisel olma

ozelligi denir. Sekil 9’da glidii dongiisii gosterilmektedir.
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Gereksinme — Uyarilma — Davranis — Doyum (amag)

Sekil 9: Giidii Dongiisti
Kaynak: (Diizgiin, 2004, s.46)

Motivasyon asamasinda bazi sorunlarla karsilasilabilir. Birinci sorun
gidiilerin gozle goriilememesinden dolayr yalnizca davraniglar yoluyla giidiiler
hakkinda tahminde bulunulmasi, ikincisi bireylerin sahip oldugu giidiilerin zamanla
degismesi ve c¢ogu zaman birbirleriyle c¢atisma halinde olmalar1 nedeniyle
gbzlemlerin net bir sekilde Olclilmesinin zor olmasi, lgiinciisii kisisel farklilik ve
bireylerin giidiilere verdikleri degerin ve bunlara sarf ettikleri ¢abanin farklilik arz
etmesidir. Insan olarak da genel itibariyle giidiiller (aglik, susuzluk vb.)
yogunlugunun giderilmesi iizerine 6nemli bir sekilde azalma olur. Ama bireylerin
baz1 gidiilerin yogunlugunun tatmin edilmesine karsin daha ¢ok artma goriilebilir.
Ornek olarak isinde yiikselen bir ¢alisanin ileride bir kademe daha alabilmek igin

caligma giidiislinlin gli¢lenmesi gibi (Semerci, 2005, s.9).

Hastaneler oldukga heterojen yapiya sahip c¢alisanlar tarafindan beklenilen
hizmetleri yerine getirirler. Bu heterojen grup icinde doktordan hasta bakiciya kadar
farkl1 egitime, deneyime ve yasa, sosyal smifa mensup ¢alisanlar vardir.
Hastanelerde yapilmasi gereken isler bazen son derece karisik ve uzmanlik isteyen
uzun siireli egitim gerektirdigi kadar, bazen de asgari diizeyde sayilacak bilgi ve
egitimi gerektirir. Heterojenligin ¢ok oldugu bir oOrgiitte motivasyon Onemli bir
problem olmaktadir. Ciinkii bu gruplar farkli ihtiyag ve isteklere sahip olacaktir
(Agirbas vd., b.t., s.328).

Motivasyon c¢alisan performansimi  etkileyen Onemli bir unsurdur.
Motivasyonun derecesi ¢alisanlarin performansinin derecesinde de etki edecegi igin
motivasyonu anlamak onemlidir. (Whetten ve Cameron, 1995, 5.361);

Performans= Yetenek x motivasyon
Yetenek= Beceri x Egitim x Kaynaklar (teknik, personel, politik vb.)

Motivasyon= Istek x Kararlilik
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Goriiliiyor ki ne kadar iyi egitim almis olsalar da motive edilmedikleri siirece
personelden yeterli verim almak miimkiin degildir. Motivasyon; i¢inde degerlerin,
giidiilerin ve ihtiyaglarin, gerginliklerin ya da isteklerin bulundugu bir olgu olan

karmasik bir asamadir ve en basit hali sekil 10’da gosterilmistir.

Tatmin ihtiyaclarin Davranig Ihtiyaglarin
edilmemis N uyarilmast g > | tatmini
ihtiyaclar

Sekil 10: Motivasyon Siireci
Kaynak: (Can, 1997, s.173)

3.2. Motivasyon Teorileri

Motivasyon konusunda, 6rgiit liderlerinin kullanabilecegi ¢esitli teori, model,
ara¢ ve yontemler ile yaklasimlar, ortaya c¢ikarilmis ve bu yaklasimlar insanlarin
motivasyonun da kullanilmistir. Motivasyonunu ¢alisan performansina onemli etki
eden, calisanlardan daha aktif ve verimli sekilde yarar saglamasi sebebiyle giiniimiize
kadar psikologlar tarafindan motivasyona degisik acilardan deginen bir¢ok

motivasyon teorisi ortaya konulmustur (Cigek, 2005, s.12; Semerci, 2005, s.10).

Motivasyon teorileri: kapsam (i¢sel) teoriler ve siire¢ (dissal) teoriler olarak
ikiye ayrilabilir. Bu teoriler bireyin iginde bulundugu durum ve onu davranisa iten
nedenleri arastirir. Motivasyon kapsam teorilerini genel olarak Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisi, Alderfer’in V.1.G. teorisi, Herzberg’in ¢ift faktor teorisi ve Mc
Clelland’1n basar1 gereksinimi teorisi olarak doérde ayrilabilir. Siireg teorileri de genel
olarak sartlandirma teorisi, bekleyis teorisi, esitlik teorisi, amac teorisi olarak dorde

ayrilabilir (Kogel, 2003, 5.606).
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3.2.1. Kapsam (content) Teorileri

Kapsam teorilerinin esas amaci bireyin i¢inde bulundugu ve hareketlerine yol
gosteren motivasyonla iliskili faktorleri ortaya koymaktir Kapsam teorileri insanlarin
giidii kaynaklarinin ne olduguna ve ihtiyaglarini temeline bakmaktadir. Kisisel

ihtiyaglar tizerinde durur. Bu teoriler kisaca su sekilde agiklanabilir.

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi: Hiimanistlik  yaklagimin
temsilcilerinden olan Abraham Maslow’a gore insanin temel yasam gereksinimleri
vardir. Maslow ifadelerinde insanlart ve ihtiyaglart su sekilde bagdastirmistir.
Insanlar1: ihtiyaglarinin davramslarina yonlendirdigi, siirekli isteyen canlilar olarak

tanimlanmustir.

Maslow’ a gore bir ihtiyag giderilinceye kadar insan davraniglarini etkilemeye
devam edecektir ve ihtiyaglari en alttan en iist kKademeye kadar hiyerarsik bir sirada
gruplandirmak miimkiindiir. Bu himayeden iist kademedeki ihtiyaclarin bireyin
davranigin1 yonlendirmesi s6z konusu olamaz. Giderilmis ihtiyaglarin ise bireyin
davranist iizerinde etkisi kalmaz (Can vd., 1998, s.300-324). 1943 yilinda yazdigi
ihtiyaglar hiyerarsisinde Abraham Maslow insanin temel fizyolojik ihtiyaglarini su

sekilde siralamistir;

e Fizyolojik ihtiyaglar

e  Giivenlik ihtiyaclar

e Ait olma ve sevgi ihtiyaglar
e Deger ihtiyaclar

e Kendini gergeklestirme ihtiyaglari

Sekil 11’de Maslov’un ihtiyaglar Hiyerarsisi piramit seklinde gosterilerek

agiklanmustir.
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Kisisel tatmin, Kendini gergeklestirme ihtiyaglan

Kisisel basan

Kisinin potansiyelini
ortaya cikarmasi,

Prestij, basar, yeterli olmak ve \l Deger ihtiyaglan
bagkalarninca benimsenip taninmak

T ———— N &? Ait olma ve sevgi ihtiyaglan

kabul edilmek ve bir yere ait olmak

@ Guvenlik ihtiyaclan

-

g

Fizyolojik ihtiyaglar

Sekil 11: Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: (Senkaya, 2009, s.60)

Maslow’un da belirttigi gibi insanlarin temel gereksinimleri basamaklar
halinde ilerlemektedir. Biri karsilanmadan iist basamaga ¢ikilamamaktadir. Bireyin
giidiilenmesinde ve motive olmasinda en temel olarak once bu ihtiyaclarin
karsilanmasi gerekmektedir. Maslov sonradan bu ihtiyaglara bilissel ihtiyaglar ve
estetik ihtiyaclar olarak iki ihtiya¢ daha eklemistir ama Maslov genellikle Orgiitsel

davranig ile ilgili ¢aligmalarda kapsanmayan bu ihtiyaglar1 hiyerarsisine eklememistir

(Miner, 1992, s.56).

Clayton Alderfer’ in V.l.G. (Varolus-iliski kurma-gelisme) Teorisi: Clayton
Alderfer teorisinde orgiit ¢calisanlarinin ihtiyaglarina gore bir karsilagtirma yapmustir.
Calisanlarin motivasyonunu goz Oniine alan bir teoridir. Alderfer ¢alisanlarin

gereksinimlerini varolus, iliski kurma ve gelisme olarak {ice ayirmistir.

1)Varolus (Existence) gereksinimi: Insanin hayatim devam ettirebilmesi icin
gerekli olan fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini icermektedir. Varolus yaklasimini
insanin varligi1 devam ettirmesi ve varolusunu devam ettirmesine yardimci
maddesel 6zellige sahip, fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini igermektedir (Mullins,
2002, 5.430).
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2)iliski kurma (Relatedness) gereksinimi: Her bireyin kendisiyle ayn1 duygu ve
diisiinceleri paylasan diger bireylerle iletisim halinde olmaya ihtiyaci vardir. Bunun
yaninda sevme, sevilme, bir aileye ait olma, baskalari tarafindan kabul edilen
elestirisiz samimiyetten ziyade agik, diizgiin ve diiriist etkilesimle tatmin edildigini

vurgulanmstir (Ozer ve Topaloglu, b.t., 5.9).

3)Gelisme (Growth) gereksinimi:. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde ki en iistte
olan kendini gerceklestirme gereksinimini igermekte ve basar1 ile sorumluluk
niteligini iceren sayginlik gereksiniminin bir yoniinii kapsamaktadir (Giindiiz, 2009,
s.92). Bireysel olarak kendini her yonden yenileme, siirekli gelistirme ihtiyacidir.
Sekil 12°de Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi ile Alderfer’in VIG teorisi arasinda ki

iligki gdsterilmistir.

Daha Yiiksek — Icsel
- Kendini )
Gereksinimler Motivasyon
/\ Gergeklestirme Gelisme /\
Oz-saygi
Sevgi ve Aitlik Iliski Kurma
Giivenlik
\/ Varolus \/
Temel Fizyolojik Digsal
Gereksinimler Motivasyon

Sekil 12: Maslow ve Alderfer’in Gereksinim Kuramlar1 Arasinda ki iliski
Kaynak: (Giindiiz, 2009, s.93.)

Alderfer’in varolus, iliski gereksinimi tatmin edildikge bir sonraki
gereksinimler daha c¢ok istenecektir. Alderfer’de bir iist diizeydeki ihtiyact
karsilamak zor olursa bir altta ki ihtiyaca geri doniilebilir. Asil ama¢ kazanilamazsa

bir alt diizeyde ki amag¢ onun yerine koyulabilir. Gergek istek doyurulmus olmaz ama
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daha somut olan onun yerine geger. Maslow’da ise bir ihtiya¢ giderilirse tekrar

tekrar geri doniis olmamaktadir (Ozer ve Topaloglu, b.t., s.8).

Herzberg'in Cift Faktor Teorisi: Frederic Herzberg ¢ift faktér kuraminda, yaptigi
arastirmalar neticesinde ¢alisma ortamindaki etkileyici faktorleri iki gruba ayirmustir.
(digsal) hijyen faktorler ve (igsel) motivator faktorler olarak ikiye ayirmistir. Kidak
ve Aksarayli (2009, s.78) bu faktorler su sekilde siralanmustir;

Motivator Faktorler Hijven Faktorler
1.Basar Y Onetim

2. Taninma Gozetim

3.Isin kendisi Calisma Kosullari
4.Sorumluluk Ucret

5.ilerleme Arkadas iliskileri

Herzberg’e gore motivator faktorler yapilan isle ilgili olan etmenlerdir.
Bireyin ¢alisma performanst bu motivatorlere baghidir. Hijyen faktorler de ise
motivator faktorler gibi performansa etkisi olmaz ama c¢alisanlarin yaptiklar isten
hosnutluk ve mutluluk durumunu etkilemektedir. Sekil 13°de Herzberg’in ¢ift etmen

kurali gosterilmistir.
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HiJYEN FAKTORLER

v

Ucret

Is giivenligi
Calisma kosullari
Denetim diizeyi ve niteligi
Sirket politikas1 ve yonetimi

Kisilerarasi Iliskiler

|

DOYUMSUZLUK

}

MOTIVASYON ve iS DOYUMU

!

DOYUM SAGLAYICI

!

Basar1 duygusu

Taninma
Sorumluluk
Isin Kendisi
Kisisel Gelisim ve yiikselme

f

MOTIVE EDiCi FAKTORLER

Sekil 13: Herzberg’in Cift Etmen Kurami
Kaynak: (Mullins, 2002, s.433)

Herzberg teorisinde Maslow ve Alderfer’in tersine ihtiyaglari, sirali bir diizen
icinde gostermis ve iki farkl faktdrde gruplandirmistir. Hijyen faktorlerin icinde yer
alan ihtiyaclarin karsilanmasi bireyde tatmin duygusu olusturmazken karsilanmamasi

tatminsizlik unsuru olusturmaktadir. Buna gore “motive edici faktorler” icindeki
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ihtiyaglar karsilanmadiginda kisi tatminkar olmayacak fakat kendini doyumsuz
olarak da tarif etmeyecektir (Ozer ve Topaloglu, b.t., s.11).

Mc Clelland’in Basarma (Achievement Theory) Gereksinimi Teorisi: David Mc
Clelland basar1 gereksiniminde insanlarin 6grenme yoluyla eksikliklerini tespit
ettiklerini belirtmistir. Basar1 gereksinimine gore is hayatinda gerekli olan ii¢ ¢esit

ihtiyag vardir. Bunlar: bagarma, iliski kurma ve giiclii olma ihtiyacidir.

Basarma gereksinimi: Basar1 gereksinimi agir basan birey ya da gruplar bir isi en
iyi sekilde yapmaya 6zen gosterirler. En zor isleri bile sikilmadan miikemmel bir

sekilde yapmak igin ellerinden geleni yaparlar.

Iliski kurma gereksinimi: Saglikl1 olan herkes gevresiyle etkilesim icinde olmadan
yasayamaz. Cevre edinme ve baska insanlarla iletisim kurma ihtiyaci bireyden
bireye, karakter yapisina gore farklilik gostermektedir. Baz1 insanlar dost ve arkadas
edinmek ve onlarla bir arada olmaktan hoslanirlar. Bazilar1 da ¢ogu sorunlarimi tek
baslarina ¢oziimlemek isterler. Ailesi ve ¢ok yakin akrabalari disinda fazla dostluk
baglar1 kurmaktan ¢ekinirler (Eren, 2000, s.501).

Giiclii olma gereksinimi: Gii¢ ihtiyaci, bireyin etrafina hakim olma durumunun var
olmasidir. Burada birey iletisimi yetki siurlarini genisletmek ve giic kazanmak
amaciyla kurmaktadir. Ustiin olmak ve baskalarinim is ve etkinliklerini kontrol altma
almak i¢in uygulanacak biitiin gayretler bireyleri baska insanlarla ¢atigmaya
stiriikleyebilir. Bu tehlike insanin giiclii olma arzusunu belli 6l¢iide durdurabilir. Bu
yizden bu ihtiyacin siddeti bireyden bireye olduk¢a farkli sekillerde ortaya
¢ikmaktadir (Eren, 2000, s.501).

3.2.2. Siirec (Process) Teorileri
Belirli bir davranisa nasil yon verilecegini arastiran kuramlardir. Baska bir
sOylemle bireyin sergiledigi belli davraniglar1 tekrarlama ve ya tekrarlamama durumu

nasil saglanabilir sorusunun cevabi1 aranmaktadir. Bu teorilere gore ihtiyaglar bireyi

davraniga sevk eden etkenlerden yalnizca biridir (Y1ldirim, 2007, s.12).
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Sartlandirma teorisi: Skinner’in ve Pavlov’un hayvanlar iizerinde yaptiklar
deneylerde davranisa gore uygulanan 06diil veya ceza yontemleriyle davranisin
devaminin saglanmasi ya da bir daha yapmamasi saglanir. Bu kuramda olumlu

pekistirme, olumsuz pekistirme, Yok etme, cezalandirma yoluyla davranis pekistirilir.

Olumlu pekistirme de istenen davranisi sergileyen bireyin bu davraniginin
devamini saglamasi i¢in ddiillendirilmesi durumudur. Odiiller igsel ve dissal olabilir.
Icsel olarak birey yaptig1 isten haz duyuyorsa tebrik edilmek ve yaptig1 davranisin
onaylandigin1 gormek bireye mutluluk verecegi i¢in davranisin devamini da
saglayacaktir. Digsal olarak da maasa zam yapmak, gorevde yiikselmenin saglanmast

gibi maddi ddiiller davranisin devamini saglamaktadir.

Olumsuz pekistirme ise kabul gérmeyen davraniglarin engellenmesi ya da
olumsuz olan davranisin olumlu bir davranisa doniismesin de kullanilan bir
yontemdir. Olumsuz pekistirme ceza yontemi ile karistirtlmamalidir. Olumsuz
pekistirmeye oOrnek olarak; kusur isleyen bireylere ceza vermek yerine isim
sOylemeksizin hatali mallar1 agiga ¢ikarmak ayrica dogurdugu zararlari agiklamak,
kusurlarin nereden kaynaklandigini ve ya sebeplerini belirtmek yeterli olacaktir.
Baskalar1 tarafindan bu hatalarin kimin tarafindan yapildigi bilindigi i¢in kurum
icinde agik¢a olmayan utandirma ve ayiplama siireci olmadan Kkisi istenmeyen
davranis1 yapmaktan vazgegecek, hatta hatalarinin nedenlerini ve bilmedigi diger
Ozellikleri de 6grenerek yonetimin kendisinden bekledigi davranislari gostermeye
calisacaktir (Eren, 2000, s.24).

Cezalandirma yonteminde ise istenmeyen davranisin devamini engellemek
icin bireye bazi cezalar verilir. Cezalandirma davranisin degistirilmesinde cok da
etkili bir yontem degildir. Gliniimiizde ¢agdas diisiince yapisina sahip yonetimler
ceza vermenin ilkel bir uygulama oldugu kanisindadirlar. Ciinkii ceza yontemiyle
davranig degisikligi ya da 6grenme gerceklesse bile bu istemeyerek ya da tepkili
olarak olacagi icin beklenen diizeyde degisiklik de goriilmeyecektir. Egitim
seviyesinin artti1 giiniimiiz sartlarinda bu sekilde bir yontem zorunda kalinmadigi

siirece uygulanilmamas1 gereken eski ve ilkel bir yontemdir. Cezalandirma
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yontemini kullanmak isteyen yoneticiler asagida ki maddelere dikkat ederek
uygulamalidirlar. Kogel (2003, 5.648);
e Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar acik secik
belirlenmelidir.
e Bu davranislar personele duyurulmalidir.
e  Miimkiin olan her firsatta ddiillendirme kullanilmalidir.
e Davranislara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman

davranislar tizerinde ki etkisini azaltabilir.

Bekleyis Teorisi (Expenctancy Theories) : Bekleyis teorisi V.Vroom’a goére ve
Porter-Lawler’a goére olarak iki ¢esittir. V.Vroom’a gore bekleyis teorisinde
motivasyon c¢alisanlarin isle ilgili istekleriyle iliskilidir. Eger is yeri calisanlarin
beklentilerini karsilamiyorsa ¢alisanlarin motivasyonu diisiik olacaktir, ozelliklede
beklentisi yiiksek olan ¢alisanlar bekledikleri gibi bir isyeri olmadigini1 anladiklari
zaman isi birakabileceklerdir. Vroom’un modeline gore bireyin motivasyonunu

yiiksekligi;  Motivasyon Giicii=Deger x Beklentidir (Pekel, 2001, s.16).

Bu teorinin {i¢ temel kavrami bulunmaktadir. Valens, Bekleyis, Aracsalliktir.
Valens, birey i¢in sarf ettigi caba sonucunda elde edecegi odiiliin 6nemlilik
derecesidir. Bu oOnemlilik durumuna baglh olarak bireyin c¢abast degisiklik
gosterecektir. Bekleyis, bireyin sarf ettigi ¢abasi neticesinde beklentisinin karsilanma

olasilig1 yiiksekse, buna bagli olarak kazanmak i¢in daha ¢ok ¢aba sarf edecektir.

Aragsallik, burada birinci derece ve ikinci derece neticeler vardir. Birinci
derecede eger birey sarf ettigi ¢abanin sonucunda gosterdigi performansa bagli
olarak is arkadaglar1 ve yonetimin begenisini kazanabilir ve iicret ile ddiillendirme
yapilabilir. Birinci derece elde edilen neticeler ikinci derece neticelere ulasmakta
koprii gorevi gormektedir. Kisaca birinci derece neticeler aragtir. Ikinci derece

neticelerde ulagilmak istenen amagtir.

Verimlilik, devamsizlik, personel devri ve isin kalitesi gibi sonuglar birinci
derece sonuglari icermektedir. Ikinci derece sonuglar ise negatif ve pozitif ddiiller

olabilmektedir. Maas artisi, terfi, diger calisanlar arsinda kabul edilmeye neden olan
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sonuclardir (Yildirim, 2007, s.17). Sekil 14’de Wroom’un motivasyon siireci

gosterilmektedir.

Valens

J

Ihtiyaglar1 tatmin

A 4

edecek birinci ve

Faaliyet Istenen Istenen

Ihti %Z
yag ikinci diizey !

AN

ilk ikinci

sonuglarin

algilanmasi ve
sonug sonug

se¢imi

1

Beklenti

; diizey diizey

Motivasyon _

Sekil 14: Wroom’ un Valens, Beklenti ve Aragsalligi Iceren Motivasyon Siireci.
Kaynak: (Konur, 2006, s.52).

Porter Lawler’e teorisine gére Vroom’un beklenti kuraminda bazi eksiklikler
vardir. Bunlar tamamlanmaya calisilmistir. Porter ve Lawler modelinde motivasyon
etkeninin gosterilen c¢abadan kaynaklandigir disiiniilmektedir. Porter ve Lawler,
motivasyonun tatmin ve performansa esit olmadigi goriisiindedirler. Onlarin
modeline gore motivasyon, tatmin ve performans ii¢ ayr1 parametredir ve

performansa yol acan tatmin degil, tersine tatmine yol agan performanstir (Pekel,
2001 s.18).

Bu modelde orgiit tiyelerinin hepsine kendi gorev ve sorumluluk sinirlarini
bilecek sekilde gorevler verilmeli ki calisanlarin birbirleriyle gorev ¢atigmasi
olmasm. Bu modeli uygulamak isteyen yonetici Vromm’un modeline ek olarak su
hususlara dikkat etmelidir. Kogel (2003, 5.652-653);

e Personel kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistiriimeye

tabi tutulmalidir.
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e Personelin fiilen aldig1 6diil tutarindan c¢ok, ayni diizeyde performans
gosteren meslektaslarinin aldigi 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

e Rol catigmalari miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmalidir.

e Kisilerin igsel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

e Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans, 6diil ve aralarindaki
iliskiler konusundaki anlayis izlenmeli ve elde edilen bulgulara gore bu
modelin isleyisinde gerekli degisiklikler yapilmalidir. Porter Lawler
modelinde gosterilen performansta iki degisken vardir. Bireyin bilgi birikimi,

kabiliyeti ve anlasilan rol.

Esitlik Teorisi (Equity Theory) (J.Stacey.Adams): Esitlik teorisinde ¢alisan kendi
ile ayn1 konumda olan diger kurumlarda ki ve orgiitlerde ki ¢alisanlarin durumlarin
kiyaslamaktadir. Adams’a gore bu teoride ¢alisanin isten memnun olma derecesi
caligtigi birimle 1ilgili gosterdigi performansina bagli olarak gordigi adil
muameledir. Calisan karsilagtirma neticesinde esitsizlik oldugunu fark ederse bu
esitsizligi gidermek ic¢in cesitli davranislar sergileyecektir. Calistigi birimin
degistirilmesi talebi gibi. Bu teoriyi personeli motive etmek i¢in uygulamak isteyen
bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir. Kogel (2003, s.654);

e Bu teorinin agirlik noktasi esit gayretin esit sekilde 6diillendirilmesi gerektigi
tizerinedir. “Bizdeki testiyi kiranda bir, getirende” deyiminin ifade ettigi
anlam, bir esitsizligin ifadesinden farkli bir sey degildir.

e Esitlik veya esitsizlik personelin isletme i¢inde ve isletme disinda yaptiklar
karsilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

o Esitsizlige kars1 gosterilebilecek tepki degisik sekillerde olabilir.

Amag teorisi (Goal Setting Theory): Amag: ulasilmak istenen, arzu edilen haldir.
Bireylerin amaglarinin biiyiikliigiine ve zorluguna gore motivasyonlarinin seviyesi de
degisecektir. Amacin derecesine gore sarf edilen c¢alismanin da derecesi fark
edecektir. Bu teoride Edwin Locke davranisin asil sebebinin bireylerin amaglarinin
ve isteklerinin farkinda olmalart ile yani ne istediklerini bilmeleri ile gelismekte
oldugunu belirtmistir.‘ ‘Edwin Locke’a gore bir amag belirleme siirecinde ii¢ 6zellik
mevcuttur. Bunlar: amaglarin acikligi, amaglarin gii¢liigli ve amaglarin yogunlugudur
(Efil, 2003, s.158).
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Amaglarin agikhigi: Elde edilen amacin 6lgiilebilir seviye de olmasidir.

Amaclarin giicliigii: Arzu edilen amaci kazanabilmede yeterli giiciin olup olmamasi
ve bu amacin gerceklesmesinin ne derecede faydasi olacagidir.

Amaclarin yogunlugu: Amaci belirlemek ve onu elde etmekte kullanilacak yontemi

se¢mektir. Sekil 15’de kapsam kuramlarinin karsilastirilmast gosterilmistir.

Gereksinimler Hiyerarsisi VIG Cift Etmen McClelland’ in
Gereksinimleri
Ken. Gergekles. ——
N / Gelisme Motive Bagarn
) " Gereksinimi " Ediciler Gereksim.
Saygi P —
, —_— Giig
Seri ve aitlik ]—> Hligki Kurma Gereksim.
N Gereksinimi - -
Hijyen T
( ) Etmenler ™ Yakin llis
Giivenlik Gereksim.
h g N Varolus \ )
r ) = ) Gereksinimi
Fizyolojik

" J

Sekil 15: Kapsam Kuramlarinin Karsilastirilmasi

Kaynak: (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 2001, s.145)

3.3. Motivasyon Tiirleri ve Ozellikleri

Motivasyonlarin  gesitlere ayrilmasi insanlarin  ihtiyag  diirttilerinin
cesitliliginden kaynaklanmaktadir. Motivasyon; birincil (6grenilmemis) motivasyon,
i¢c motivasyon, dig motivasyon, sosyal (6grenilmis) motivasyon ve psikolojik
motivasyon olarak dort ayr1 tiire ayrilabilir.

3.3.1. Birincil (6grenilmemis) Motivasyon

Ogrenilmemis Motivasyon; fizyolojik ihtiyaclar1 iceren bir giidiidiir.
Abraham Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde belirttigi aglik, susuzluk, uyku, cinsel
ihtiyag, anne olma, barmmma, gibi biitiin bunlarin hepsi bireylerin hayatlarin1 devam
ettirebilmeleri i¢in gerekli temel motivasyon unsurlaridir. Bunlar sonradan

O0grenilmemistir bireyin dogustan var olan giidiileridir.
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3.3.2. Sosyal (6grenilmis) Motivasyon

Sosyal motivasyon, bireyin i¢inde yetistigi topluma bagh kendisi i¢in dnemli
buldugu yargilardir. Bunlarin derecesi ve sirast da yine kisiden kisiye farklilik arz
etmektedir. Belli bir kesime ait olmak, g¢evrede taninma ihtiyac1 saygi itibar,
sevilmek, sevmek, takdir edilmek vb. bunlarin hepside bireyi harekete gegiren sosyal

icerikli motivasyon unsurlaridir.

Sayginlik gereksinimlerinin tatmin edilmesi, kendine giiven, énemli olma,
giiclii olma, yeterli ve faydali olma duygularinin olusmasini saglar. Takdir ve saygi
gorme ihtiyaglariin topluma yansiyan en belirgin 6zelligi terfi etme, daha tist gorev

ve sorumluluklara yiikselme ve sosyal statiiyii arttirma halleridir (Konur, 2006, s.32).

3.3.3. I¢ ve Dis Motivasyon

Icsel motivasyonda bireyden baska birinin bir sey istemeden o konu
hakkinda kendi i¢inden gelen bir istegi olmalidir. Ornegin dgrenme istegi olmadan
Ogrenene ne kadar zorlama yapilsa da hicbir sey Ogretilemez. Yine odgreten de
Ogretme istegi de yoksa etkili ve saglikli bir sunum yapamayacaktir. Bu durumlara en

giizel 6rnekte actkmadan yemek yememek, susamadan su igilmemesi verilebilir.

Murphy ve Alexander’ m, Wang ve Hancock ‘dan aktardigina gore, bir
¢Oziimiin Karsilig1 olarak alinmayan, vazifenin i¢inde kendiliginden var olan 6diilden
otiirii bir gorev yapiliyorsa bunu icsel motivasyon kavrami ile aciklamistir. Igsel
motivasyona sahip calisanlar isten fayda gordiiklerinde isi degerli kildiklarindan
dolay1, daha az bir {icretle ¢alismaya razi olacaklardir. Amerikali yoneticilerle
yapilan bir gériismede, yoneticiler, parasal tesviklerden c¢ok, isin ilging ve uyarici
olmasi ve calisanlarin karar verme asamasina katilma diisiincesine sahip olmalar1 ve
calisanlarin bagarilarinin 6nemsenmesi ve takdir edilmesi gerektiginin {istiinde
durmuslardir (Murphy ve Alexander 2000, s.28).

Ogrenme ortaminda motivasyon igten ve distan bakarak incelendiginde her

iki tiirde de bir organizmanin davranig olusturma asamasinda ki azimlilik hali s6z

84



konusudur. Fakat organizmayi harekete sevk eden giiclin kaynagindan otiirii de
degisiklikler ortaya ¢ikabilmektedir. Igsel motivasyonda organizmay1 harekete sevk
eden etmen organizmanin kendisi iken, dissal motivasyonda dis etkenlerin
organizmaya etkisi olmaktadir. Igsel motivasyonda ortaya cikacak davranist
organizma kendisi i¢in gerekli oldugunu diisiindiigiinde yapar, dissal motivasyonda
ise dis uyaricilarin etkisiyle davranisin gerekli ve 6dnemli oldugu diisiiniilmektedir.
Bunlara “hijyen faktorler” adi verilir. Giidiillemede birgok dis uyaricidan biri olan
Ogretenin de 6nemli gorevleri vardir. Dissal etkenlerle ortaya ¢ikan istekli olma hali
bireyin kendi icinden gelen isteklilik halinden elbette ki gilic olarak daha zayiftir.
Fakat 6grenme girisiminde olan bireyleri 6grenmeye isteklendirmekte distan gelecek

uyaricilara dnemli oranda ihtiyaglari olmaktadir.

Herzberg’in ¢ift faktor teorisine gore, isin igerigi ile ilgili olan igsel
motivasyon araglar1 ¢alisan1 motive ederken, isin disinda kalan dissal motivasyon
araglarinin motive giicii yoktur. Icsel motivasyon, bireyin kendi kabiliyetlerini
gdsterme tecriibesi olarak da nitelendirilebilir. igsel motivasyon araclari, direk isin
tabiatiyla alakalidir ve kaynagini isin iceriginden alir. Dikkat ¢ekici ve zorlayan is,
iste Ozgirliik, isin ¢alisan bakimindan degeri, ise katilim, mesuliyet, ¢esitlilik,
bulusculuk, kisinin kabiliyetlerini ve becerilerini kullanma firsatlari, bireyin
performansiyla ilgili doyum verici, geri bildirim gibi faktorleri kapsamaktadir (Agca
ve Ertan, 2008, s.140).

Dis motivasyon da bireyin yaptiklarinda dis giiglerin etkisi biyiik rol
oynamaktadir. Motivasyon kaynagi digsal odiillendirmelerdir. Alinan hediye,
baskalarindan daha iyi yapma istegi vb. Birey tamamen bu ddiiller i¢in ya da utanma
durumu ve kiigiik diisme gibi olaylarla karsilasmamak igin hareket etmeye
baslayacaktir. Dis motivasyonun etkisi kisa siirelidir. Yapilan davranisin kalic1 ve
yogun olmasi diisiiktiir. D1 motivasyon da bireyi bir seyi yapmay1 imrendiren ya da
korkutan unsurlar mevcuttur. I¢sel motivasyon kisinin icinden gelen bir durumdur.
Yetenegini gelistirmede birey kendini tatmin etme duygusuyla daha iyisini yapmak
istiyorsa 0 zaman Ogrenme daha anlamli ve kalici olacaktir. Igsel motivasyonda

ogrenme etkin ve kalicidir. Motivasyon araci elde edilen basaridir (Diizgiin, 2004,
5.49-51).
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I¢ motivasyon ya da kendi kendine motivasyon; bireyleri basariya getiren
yolun giris noktasidir. Vizyonu ve misyonu olmayan, bir hedefe varmay1 kendisi i¢in
ortaya koyamayan, bu hedefe ulasacak bi¢imde ara hedefleri tespit ederek onlara
ulasma yoniinde ¢abalarin1 yogunlastiramayan bir bireyin basarili olmasi, kendisine
ve gevresine katkilar saglamasi ¢ok zor olmaktadir. Ozgiiven, inisiyatif kullanma,
diyalog kabiliyeti, kendini ifade etme, gelismeye ve degismeye agik olma, kendini ve
kabiliyetlerini tanima ve gelistirme gibi nitelikler i¢ motivasyon ve ya kendi kendine
motivasyon ifadesi ile dogrudan ilgili kavramlardir. I¢ motivasyon igin ilk ana unsur
vizyon sahibi olmaktir. Cagdas yonetim asamalarinda 6nemli ve vazgegilmez bir
kavram olan vizyon; gelecekte ulasilmak istenilen yer, durum ve takip edilecek yonii
gosterir. Oyleyse i¢ motivasyon igin; bireylerin, ailelerin, kurumlarin, toplumlarin ve
milletlerin vizyonu olmali, onlara orta ve uzun vadede bir yontem ve hedef
gostermelidir. Bilgi ve tecriibeye dayali 6zgiliven diger onemli bir i¢ motivasyon
niteligidir. Kendisine Ozgiiveni olmayan, sosyal ve toplumsal sorumluluklarini
kavrayamayan, medeni cesareti ve kendini ifade etme kabiliyeti gelismemis,
karsilanabilir seviyede risk alarak basariya ulasmaya c¢abalamayan, pasif ve igine

kapal1 bir insanin kendi kendini motive etmesi ¢ok zordur (Cigek, 2005, 5.68-69).

3.3.4. Psikolojik Motivasyon

En karigik motivasyon tiiriidiir. Analiz etmek diger motivasyon tiirlerinin
analizlerinden daha zordur. Ciinkii bireylerin psikolojik yapilar1 ve algilama sekilleri
birbirlerinden farklilik gostermektedir ve bu farkli zamanlarda da farklilik
gostermektedir. Psikolojik motivelerin temeli, bireylerin kisilik ve davranig
modellerini olusturan dogustan ya da sonradan egitim Ogretim ve toplumsal
yargilarla olusurlar. Psikolojik motivler bireylerin i¢ yapisiyla ilgili oldugundan
ancak olustuktan sonra 6grenilebilir. Ama bu motivlerin nedenini anlamak zordur.
Ciinki insanlarin her zaman her durumu ayni sekilde algilamadigi gibi ayni durumun

her kiside algilanma sekli de degisiktir (Kaplan, 2007, s.7).
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3.4. Motivasyon Tesviki

TDK’na gore tesvik kelime anlami olarak‘‘6zendirme, isteklendirme’’demektir.
Motivasyon tesviki ise bireyin davraniglarin1 olumlu yonde gelistirmesine yardimei
olmak i¢in harekete geg¢mesini isteklendirmektir. Bireyin kendi iginden gelen bir
istek varsa kendi kendini motive edebiliyor demektir. Hayatta basarili olan insanlar

genelde igsel tesvik yonii agir basan ve amaglari olan insanlardir.

Yaraticilik 6grenme motivasyonuna pozitif etkisi bulunan bir etkendir.
Davraniggr kuramcilara gore Ogrenilen durum belli bir davranig iken biligsel
kuramcilara gore ise genel bir diislince, hafiza da isleme konulmus bir bilgidir. Her
kisinin dogustan itibaren genetik olarak var olan bir potansiyel kapasitesi vardir.
Buna zamanimizda ‘‘yetenek’’ denilir. Ama potansiyel kapasitenin smirinin ne
oldugu bilinmemektedir. Bu durumda diisiik basarin esas sebebi o basarida daha
iist seviye icin gerekli olan 6grenmenin ge¢miste yapilmamis olmasindandir. Bunun
sonucu olarak birey yeni Ogrenmelerde cesaretsizdir. Sonug itibariyle akli
kullanmanin yolu enerjisini ve cesaretini de igsel istekten almaktadir (Diizgiin, 2004,

5.36-46).

Kendinin ve yapabileceklerinin farkinda olan 6zgiiveni yiiksek yoneticiler
calisanlarint nasil motive edecegini bilir. Calisanlarin bazilar1 iist seviyede motive
edilmelerine ragmen baz1 kiigiik ¢aba gerektiren islerde performans gostermek igin
beceri ve kabiliyete sahip degildir. Burada etkili bir yonetici is gereksinimi ile ilgili
her personelin kabiliyet ve becerisini gelistirme de basarilidir. Gelistirme asamasinda
motivasyon ve ya kabiliyet ve beceri eksikligini giderecek orgiitsel bir kaynak yoksa

liderlik 6nem arz eder (Devran, 2006, s.40).

Gerek bireyleri motive etmeye gerekse saglikli bir 6rgiit havasi olusturmaya
yonelik olsun, yoneticiler tarafindan yiiriitiilen uygulamalar, olusturulan gevre ve
isyeri iklimi; personelin orgiite baglilik ve motivasyon seviyelerinin artirilmasini
miimkiin kilmaktadir (Kelner, 1998, s.31). Hemsirelerde gorev farkliliklarina ragmen
orgiitsel bagliligin yoneticilerle alakali oldugu ve ayni devrede hastaneye baslayan

hemsireler arasinda orgiitsel iliski kurulmasinin hemsire yoneticilerine bagl oldugu
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goriilmiistiir. Orgiitsel bagliligin artmasinda &rgiitsel destek dnemsenmektedir. Orgiit
lideri ¢alisanlarini 6rgiite karsi tavirlarint olumlu ve olumsuz hale getirecek etkenleri
biliyorsa dnlemlerini alip galisanlar1 kolayca yonlendirebilecektir (Kaya, 2010, s.80-
83).

Son zamanlarda bir¢ok isletme ve kurumda yonetim islevlerinde de insan
faktoriinii temel alan yaklagimlara daha fazla 6nem verilmeye baslanmistir. Cilinkii
calisanlarin islerinde mutlu ve istekli olmalari kurumun amagclarint sahiplenerek
verimli ¢aligmalarin1 saglayacagi gibi kurumun performansinmi da etkileyecektir. Bu
da yonetim ve 6zellikle de isletme i¢in ¢ok 6nem arz etmektedir. Tesvik unsurlari
olan motivasyon araglarin1 da yerinde ve zamaninda kullanan isletmelerde calisan

verimliligi de memnuniyeti de artacaktir.

Calisanlar da tesvik unsurlari: arzulanan beklentilerin yonetim ya da kurum
tarafindan yerine getirilmeye c¢alisilmasi, adil ticret dagiliminin olmasi, karar
alimlarinda ¢alisanlarin fikirlerine de 6nem verilmesi, ¢alisanlarin hobi, sosyal
faaliyet, egitim gibi kisisel ihtiyaglarina imkanlar saglamak, tebrik ve terfi gibi
unsurlarin adil olmasi, fiziksel ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi, 6zellikle 6zel
kuruluslarda bas gosteren isten ¢ikarilma durumunun azaltilmasi, saglik ve emeklilik
gibi unsurlara 6nem verilmesi ¢alisma saatlerine ve is yiikiine gore ¢alisan sayisinin
belirlenmesi, ¢alisanlarin hak ve 6zgiirliklerinin olmasi ve bilinmesidir, personelin
yonetici ve diger ¢alisanlarla olan iliskilerinin gili¢lendirilmesi sayilabilir. Bu sartlar
da olan bilingli bir ¢alisanin kurum amaglarini1 benimseyerek is doyumu yiiksek

olarak calisacag1 dolayisiyla verimli, glivenli ve kaliteli hizmet saglayacagi kesindir.

Orgiitlerde basar1 ve verimliligin olusturulmasi1 ve devaminin saglanmasi i¢in
yapilmasi zorunlu olan durum, orgiitle maddi ve manevi yontemleri kapsayan iyi bir

ozendirme ve motivasyon Sistemi olusturup uygulamaktir (Konur, 2006, s.28).

3.5. Orgiitlerde Motivasyon Faktérleri

Orgiitlerde esas amag¢ calisanlar ile Orgiitin amaglarinin uyumlastirilarak

calisanlarin Orglit amaclart dogrultusunda etkinliklerini devam ettirmesi hem
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kendileri hem de 6rgiit i¢cin fayda saglamalaridir. Bu sebeple orgiitlerde motivasyonu
Ozendirici farkli etkenler kullanilmakta fakat her Orgiitte ayni etkiyi saglayan bir
motivasyon etkeni olmamakla beraber, bir ¢alisan i¢in imrendiren ara¢ diger bir
calisan i¢in aym etkiyi gostermeyebilir. Bu motivatér etkenlerin etkisi kisinin
beklentileri kadar toplumsal seviye, egitim seviyesine, deger yargilar1 ve g¢evresel
niteliklere baglidir. Bircok ¢aligma ile gecerliligi genel olarak kabul edilen orgiitlerin
motivasyon uygulamalarin1 bi¢imlendiren 6zendirici faktorleri Orgiitsel-yonetsel,
ekonomik ve psiko-sosyal olmak iizere ii¢ gruba ayirmak miimkiindiir (Kusluvan,
1999, 5.57).

3.5.1. Ekonomik Faktorler

Personeli ¢aligmaya yonelten en giliglii motivasyon faktorleri ekonomik
faktorlerdir. Ekonomik faktorler iginde; {icret artisi, primli iicret, ekonomik 6diil ve
kara katilma vardir. Ekonomik unsurlarin ¢alisan motivasyonuna etkisi toplumsal
seviyeden de etkilenebilir. Bu konu ile ilgili yapilan aragtirmalarda motivasyon
etkeni olan paranin Japon iscisi i¢in ¢ok az Onem tagiyan bir etken oldugu
goriilmiistiir. Bununla beraber aragtirmada iicretin 6zendirme etkisine karsin Japon
is¢inin motivasyonunun uyum, giiven, ekibin ve Orgiitin amaclarina  kendini
adamak, goreve bagli olma, onurunu kaybetme, ait olma duygusu, vb. toplumsal
deger yargilarina dayandigir sdylenmektedir. Japon is hayatinda 6nemli yere sahip
olan toplumsal degerlere olduk¢a benzeyen “toplam kalite yonetimi” diislincesini bu
sonuglar {izerinde etkisi olabilir. Ulkemizde yapilan bazi arastirmalarda toplam kalite
yonetimi uygulamalarinin ekonomik boyutta degil psikososyal ve Orgiitsel yonetsel

boyutlarinda etkili oldugu gériilmiistiir (Oriicii ve Kambur, 2008, 5.87).

Calisanlar1 ¢alismaya zorlayan en onemli faktér hayatin1 ve ailesi varsa
onlarin hayatin1 devaml kilacak seviyede yeterli licret kazanmaktir. Calisanin gelir
kaynag1 olan igini kaydetme korkusu ortaya cikarsa idarenin kendisinden istedigini
yapmaya calisacaktir. Bu sebeple motivasyon etkenlerinden olan ekonomik

6zendirme araglarinin etkisinin ¢ok olacagi sdylenebilir (Ertiirk, 2000, s.73).
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3.5.1.1. Ucret

Ucret unsuru calisan agisindan zaruri ihtiyaglarini giderme, kendini giivende
hissetme, kabiliyetlerini degerlendirme, hedeflerine ulagsma araci olarak goriiliir.
Calisanin isinde yiikselmesini, diger personelle arasindaki performansimi ve Orgiit
hiyerarsisinde ki konumunu ifade etmektedir. Standart refah seviyesine ulagilamayan
ticretlendirme bireyde tatminsizlik olusturur, is doyumunu ve motivasyonunu azaltir.
Objektif bir iicret dagilimi ¢alisanin egitim, kabiliyet, yetenek ve emegini
degerlendirmeli, ¢alisan1 aktif ve verimli olmaya tesvik etmelidir (Cigek, 2005,
5.33).

Ucretin motivasyonda ki etkisi is hayatindaki basariya baglantili olup
olmadigiyla farklilik gosterir. Orgiitte iicret ve performans arasinda bir iliski
bulunamamaisgsa iicret artmasi basariy1 etkilemeyebilir. Bunun sebebi ¢ok calisana da
az calisana da aym {icretin verilmesi olmaktadir. Ucret artisinin énemli olmasinin
sebepleri su sekilde siralanabilir. (Giindiiz, 2009, s.117-116);

e Ucret, yasam icin gereken gecimi saglar ve boylece ¢alismak icin bir motive
unsuru olur.
e Ucret 6lciisii ¢aliganin konumunu gosterir.

e Ucret artis1 ¢alisanin isindeki basarinin onaylanmasidir.

e Ucret artis1 diger insanlarla temastan mahrum bir yasamu telafi edebilir.

Calisanlar ticret ile motive edildiklerinden, ayni sartlar altinda ¢alisan ayni
performansi gdsteren ve ayni liretimi yapan ¢alisanlarin farkli iicretler almasi, daha
az lcret alan bireyin negatif duygular gelistirmesine ve motivasyonunun azalmasina

sebep olur (Bilecen, 2008, s.48).

Ucret ekonomik motivasyon unsurlarinin en énemlisidir. Insanlarin ¢ogu i¢in
daha yiiksek kazang saglamak, isbirligi saglamak icin tek basina olmasa bile 6nemli
bir motivasyon aracidir. Paranin motive edici bir unsur olmasi, bireylerin
ihtiyaclarmin gelirleriyle ne o6lgiide karsilandigina, parasal beklentilerin ve

ithtiyaglarin derecesine kazanilan gelirin adil ve esit olmasina ve primlerin kisinin
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performansi ile ne 6l¢iide iliskilendirildigiyle alakalidir (Kidak ve Aksarayli, 2009, s.
80).

3.5.1.2. Primli Ucret

Calisanlart aldiklar1 sabit ticret haricinde ¢ok ve daha verimli ¢aligmaya
O0zendirmek maksadiyla verilen ek {icret prim adiyla geger. Bazi kuruluslar;
calisanlara verimli ¢alismalar1 ve {iretimi arttiric1 gayretleri karsiliginda prim verir.
Primli hizmet personeli daha ¢ok ¢alismaya sevk ederken, c¢alisanlarin yipranmasina,
is kazalarinin artmasina, kaliteli hizmetin azalmasina neden olur. Kisa siireli olarak
performansi artirdigr i¢in, uzun vadede planlamayi yok eder ve takim g¢aligmasi
zihniyetini ortadan kaldirdigr gibi karsilikli diismanliga da neden olabilir. (Gilindiiz,
2009, s.116; Yildirim, 2007, s.24).

Hastanelerde primle ¢alismaya Ornek olarak fazla tutulan nobet paralari ve
ozellikli birimlerin (yogun bakim, acil, diyaliz, ameliyathane) diger birimlere gore
performans {icretinin fazla olmasi, yine sadece nobet usulii ¢alisilan birimlerde mesai
harici artan saatlerin iicreti sayilabilir. Bedenen ve zihnen ¢ok emek harcanan
hastanelerde bazi birimlerde fazla mesai yapmak personelin yorgunlugundan dolayi

hata oranini artirabilir.

3.5.1.3. Ekonomik Odiil

Yoneticilerin galisanlardan bekledikleri davraniglar1 gordiiklerinde onlara
mali agidan kiymetli odiiller vermeleridir. Giiniimiizde pek ¢ok kurulusun farkh
sekillerde uyguladigi ekonomik odiillendirmenin insanlar1 motive etmedeki
fonksiyonu inkar edilemez. Caligsanlarin ihtiyaclar1 dogrultusunda odiillendirme
yapilip ekonomik 6zendirme araglarina yer verilmelidir. Orgiitler igin faydali olan
durum icinde ekonomik 6zendirme araglari ile beraber diger motivasyon araglarinin
da oldugu bir motivasyon sistemi olusturmaktir. Ekonomik araglarin ¢cok da etkin bir
motivasyon aracit olmadig1 kesindir. Calisanin insan olmasi ve tek amacinin gelir
elde etmek olmamasi gibi sebeplerle ekonomik ddiiller her zaman beklenen etkiyi

gostermeyebilir (Pekel, 2001, s.31; Giindiiz, 2009, s.119).
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Ekonomik unsurlarda, terfi saglanacak iicretin arttirilacagi gibi aym
makamda olan kisilerinde gosterdikleri basarili caligmalarina gore {iicret artis
saglanabilir. Parasal 6zendirmede ylikselme ile iicretlerin arttirilmasi s6z konusu
oldugu gibi, bireyi ayn1 makamda tutarak(terfi ettirmeden ) {icretini artirma yolu da
uygulanabilir. Terfi eden bireyin sorumlulugu da artacagindan is yiikii ve etki alani

da artmaktadir (Devran, 2006, s.33).

3.5.1.4. Kar’ a Katilma

Calisanlara sadece iicret vermek yerine oldukga eski ve gecerli bir yontem
olan kar’a katilma 6zendirici bir motivasyon faktoriidiir. Performansa doniik primli
ticret sisteminin aksine, kar paylasimi koordinasyon ve takim ¢aligmasini destekler.
Kar paylasimi, ¢alisanlarin motivasyonunda etkili olmakla beraber karin kimlere, ne
zaman ve ne sekilde paylastirilacagi konusunda bir takim zorluk ve sakincalar
vardir. Calisanlarin bir kismima dagitilip, bir kismina dagitilmamasi, verime fazla
katkisi olmayan galigsanlara da dagitilmasi gibi durumlarda is gorenlerin bir kisminin

motivasyon seviyeleri olumsuz etkilenebilmektedir (Y1ldirim, 2007, s.24).

Sirketin her donem sonunda elde ettigi kar’in bir boliimiinii calisanlara
birakmasidir. Sebep ise iiretimin gerceklesmesinde sermaye faktorii kadar emek
faktoriiniin de degerli olmasidir. Kar ii¢ sekilde calisana verilir (Bilecen, 2008, s.50);

e Nakit olarak dagitim: Bir yilda ya da daha az siire i¢erisinde elde edilen karin
belli bir yiizdesi nakit olarak is gorene verilir.

e Ertelenmis dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek tizere her yil elde
edilen karin belirli bir yiizdesi i goren adina hesapta saklanir.

e Karma dagitim: Ustteki iki modelin birlikte uygulanmasidir.

Kara katilma sistemi, ¢alisan kesimin iiretim ve veriminin artmasi i¢in daha
fazla caba goOstermesini saglar. Hastanelerde aylik elde ettikleri kazan¢g durumuna
gore performans adi altinda doner sermaye dagitimi olmaktadir. Bakilan hasta
potansiyelinin az olmasi gelir durumunu da etkileyeceginden personele dagitilan para

miktar1 da diisiik olmaktadir. Bu durumda ¢alisani maddi ve manevi olumsuz
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etkilemektedir. Bazi biiyiik 6zel hastaneler de ¢alisana sigorta haricinde emeklilik ve

0zel sigorta kapsaminda hesaplarda agilmaktadir.

3.5.2. Psiko- Sosyal Faktorler

Psiko-sosyal faktorler olarak deger ve statii, calismada bagimsizlik, gelisme
ve bagar, sosyal katilma, c¢evreye uyum, Oneri sistemi, psikolojik giivence,
sayilabilir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s.156-164). Bunlarin yaninda rekabet unsuru
ve takdir edilme de psiko-sosyal araglardan sayilabilir (Cigek, 2005, s.399; Yildirim,
2007, s.27). Bu konuda yapilan calismalara bakildiginda, o6zellikle psiko-sosyal
acidan motivasyonun orgiite bagliligi arttirdigi ve psiko-sosyal gereksinimlerin
anlagilmasiin karmasik ve giic oldugu ifade edilmektedir (Batmaz, 2002, s.48).
Motivasyon uygulamalaria yonelik bir model olusturmay1 amaglayan bir ¢alismada
ise yoneticiler temel gorevlerinin calisanlarinda iyi bir moral ortaya g¢ikarmak

oldugunu belirtmis ve 6zellikle bunun 6nemi iizerinde durmustur (Bewley, 1998.

s.20).

3.5.2.1. Deger, Statii

Statii; bir bireye toplumda baskalarinin isnat ettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Statii, genelde saygi ile i¢ ige bulunur. Calisilan makam ne olursa olsun,
yapilan isin takdir edildiginin goriilmesi, nitelikli bir ¢aligan olarak kabul edilmek
hemen her birey i¢in derin bir tatmin duygusu gelistirir. Statliniin kazanilmasinda is
sahibinin davranis ve tutumlarinin da payr biiyiiktiir. Calisanlarin yaptiklar is ile
ilgili olarak maddi ve manevi doyumlarinin elde edilmesi ve siireklilik gdstermesi is
sahipleri ile yoneticilerin elindedir. Calisanlar patronlarinin saygi ve sevgisini elde
edebilmek i¢in, onemli gayret ve fedakarliklar sergilerler. Bunun karsiligini somut
bir bicimde goren calisan daha c¢ok caba sarf ederek caligmalarina devam edecektir

(Bilecen, 2008, s.52).

Bir¢ok insan orgiit i¢inde itibar sahibi olmak, orgiitte 6nemli ve etkili olmak,
s0z hakki olmak, giiclii olmak, en 6nde olmak, sosyal statii sahibi olmak i¢in calisir.

Insanlar rgiitte 5nemli ve saygin insan olmaktan “aranan adam” ya da “vazgecilmez
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adam” olmaktan gurur ve seref duyarak mutlu olurlar. Is yerinde saygin olan birey

evde ailesinin goziinde de itibarli olur (Peker ve Aytiirk, 2000, s.297).

Her ¢alisan bagl bulundugu 6rgiit ve kurumun icinde kendine deger verildigi
hissini duymak ister. Orgiit i¢in her birey ayr1 bir énem tagimalidir. Onemli bir karar
alirken herkesin goriiglerine yer verilmeli ki bireylerin Orgiitsel motivasyonu ve
performansi arttirabilsin. Ust ve alt kademede ¢alisanlarin karsilikli sayg1 ve sevgi
cercevesinde ortaklasa ¢alismasi bu giiven duygusunu arttirdigi gibi paylagimi da
arttiracaktir. Calisanlara verilen deger gercekten hak ettikleri i¢in verilmiyor aksine
kurumun ¢ikar tutumlar1 gibi bir durumdan 6tiirii veriliyorsa, bu durumda birey
istekli caligmayacak ve basarili da olmayacaktir. Cilinkii herkes kendine verilen
degerin az ¢ok farkindadir. idareciler ¢alisanlari ilgilendiren kararlarin verilmesinde,
onlarin diisiince ve isteklerini de dikkate almali ve bu fikirlerden yararlanma yollarin
bulmalidirlar. Bu davranis bi¢imi birisi i¢in ¢aligma yerine birlikte ¢alisma atmosferi
saglayacaktir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha basittir ve ortaya ¢ikan “biz”
diisiincesi kuvvetli bir 6zendirme etkenidir (Eren, 1993, s.317-335). Insan degerli
oldugunu, onemsendigini hissettigi oranda hayata ve calismaya baglanip mutlu

olacak ve enerjisi artacaktir. Performansini tiim giiciiyle sergileyecektir.

Japonlarda var olan Kaizen felsefesi siirekli iyilestirme, yenileme anlamina
gelen bir felsefedir. Japonlar bu felsefeyi biitliin kurumlarinda ¢alisanlarina
benimsetmislerdir. Japon fabrikalarimi en alt kadrosunda ¢alisan isgiye dahi
zorunluluk halinde alarm durumuna gegme yetkisi vermistir. Buda Japonlarda

calisana verdikleri degeri gostermektedir (Demirddgen ve Kiigiik, 2003, s.304).

3.5.2.2. Cahsmada Bagimsizhk

Calisanlarin biiyiik bir kesimi benlik duygusunu doyurmak ve ya bireysel
gelisme gliclinii  artirmak maksadiyla bagimsiz ¢alisma, inisiyatif Kkullanma
gereksinmesine onem verirler. Bir birey 6zgiirliik icinde gelistigi zaman kendisini
grubun bir iiyesi, grup iginde degerli biri, bir seyler yapma giiciinde hisseder. Is
gorene caligma ortaminda smirsiz bir 6zgiirliik verilmesi ile bagimsiz calisma ve

inisiyatif kullanma hakki belirdiginden bu durum is performansimi artirmaktadir.
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Boyle bir calisma ortaminda bireysel kabiliyet, buluscu ve yapici giic ortaya
kolaylikla ¢ikarilabilir (Peker, 1995, s.149; Bilecen, 2008, s.51-52).

Otonominin basariya ulagsmasi i¢in bagimsiz ¢alismanin sagladig1 performans
artisinin  Odiillendirilmesi ve elemanlarin kendi is asamalarindan ger¢ek anlamda
sorumlu olmasi i¢in gerekli egitimi almalar1 gerekir. Is doyumunun saglanmasiyla
artan verimin ¢alisanlarin iglerini kaybetmemelerini giiven altina alir (Pekel, 2001,
s.33). Bu metot, devamsizlig1 gidermede, verimi artirmada, fazla mesai harcamalarini
diisiirmede, yonetime olan tepkileri ve diigmanliklar1 azaltma, bagimsizlik ve
sorumluluk hissi uyandirarak is doyumunu artirma gibi faydalar saglar (Yildirim,
2007, s.26).

3.5.2.3. Cahsma ve Basari

Bir cok insan sirkete girdikten hemen sonra, hatta bazen baslamadan 6nce
kisa zamanda yiikselme ve gelisme imkanlarini arastirir. Calisanlarda isletme i¢i ve
dist egitim imkanlarindan faydalanarak ve bireysel deneyim birikimlerine de
dayanarak daha yiiksek oranlara tirmanma yarisina girerler. Kabiliyetlerinin
gelismesinden ve gelisen kabiliyetlerinden sirketin faydalanmasini gérmekten mutlu
olurlar. Ciinkii ortaya ¢ikan basari, hem kendilerine hem sirkete, hem de topluma
faydali katkilar saglar. Bir igyerinin basarisi, ¢alisanlarinin bire bir basarilariyla
alakalidir. Calisana kabiliyetlerini gelistirme, yiikselme ve basari saglama imkanlari
tanindikca, sirkete daha ¢ok baglanir ve sirket tarafindan tek yonli somiirildiigii
duygusu hissetmez. Bu arada kendisine olan giiven duygusu isinde gosterdigi basari
orani da artar. Bir isi beraber yapma ve ortak basar1 hissi orgiitler i¢in daha basarili
sonuclar dogurur. Eger insanlar kazandiklar1 bilgilere uygulayamazlarsa zamanla
beraber bu bilgileri unutacaklar ve kendilerini gelistiremeyeceklerdir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2003, s.78-79; Giindiiz, 2009, s.122).
Takdir ve saygi gorme gereksinimlerinin topluma yansiyan en belirgin

ozelligi terfi etme, daha {ist gérev ve sorumluluklar yiikselme ve sosyal statiiyii

arttirma durumlaridir (Konur, 2006, s.31-32).
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3.5.2.4. Sosyal Katilma

Calisanlarin bos zamanlarin1 degerlendirmek maksadiyla sirketler, cesitli
nitelik ve icerikli sosyal ugraslara yer verebilirler. Bu ugraslar arasinda sportif
faaliyetler, geziler, kiitliphane, 6zel giinler ve eglenceler olabilir. Calisanlarin
katildig1 sosyal faaliyetlerin sirket tarafindan tesvik edilmesi grup ruhunun
gelismesini  6zendirir. Bos zamanlar1 degerlendirme, calisanlarla yoneticilerin
kaynasmasina yardim eder. Ancak bu gibi ugraslarin diizenlenmesi ¢alisanlara

birakilirsa daha dogru olur. Sirketin denetimi yanlis yorumlara yol agabilir.

Sosyal faaliyetlerin iki Onemli rolii vardir. Birincisi, ¢alisanlarin bos
vakitlerini degerlendirerek hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle kaynagmasini
saglamak. lkincisi ise sosyal faaliyetlere katilan personel arasinda basar1 ve
etkinliklerle izlenen dogal liderleri tespit etmektir. Bu tiir liderlerin ¢alisma vaktinde
diger calisanlar1 olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecekleri unutulmamalidir.
Bir biitiin olarak bakildiginda hangi konuda olursa olsun, sosyal faaliyetler,
calisanlar isletmeye baglayan, 6zendiren geleneksel araglar arsinda goriilmektedir.
Gilintimiizde bir¢ok kurumun bu araglardan biiylik Olclide faydalandigi goriiliir

(Bilecen, 2008, s.55-56).

3.5.25. Cevreye Uyum

Calisan is hayatinin fiziksel sartlarina oldugu kadar sosyo-psikolojik
sartlarma da uymak zorundadir. ilk girdigi iste ¢alisma arkadaslari, varsa iistleri ve
astlariyla en kisa zamanda tanismali, onlar1 tanimaya calisirken, kendisini de
tanitmalidir. Icine kapanik, kendi diinyasinda yasamak isteyen insanlar, uzun siireli
sirkete oldugu kadar kendilerine de faydali olmazlar. Calisan, yeni katildig1 ¢evrenin
gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve iizerindeki
yabancilik duygusunu atmalidir. Yonetici, yeni gelen ya da yer degistiren ¢alisanlara
her konuda yardimci olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, ¢alisma arkadaslari
ile en kisa zamanda kaynasmasini saglamali ve bdylece grup disinda kalmasini
onleyen onlemleri bilingli ve diizenli sekilde uygulamalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2003, s.78-79).
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Elton Mayove arkadaslarinin destekledigi Hawthorne ¢alismalarinda kisinin
calistig1 is yerinde sadece kendi giidiileri ile hareket etmedigini diger calisanlar ve
gruplarin davraniglarindan etkilendigini ortaya ¢ikarmistir (Ugur, 2003, s.18).
Calisanlarin mutlu ve huzurlu bir performans sergileyerek calismasi icin ¢alistig
ortama uyum saglamasi gerekmektedir. Hastanelerde yeni goreve baslayan ve ya
baska yerden nakil olan calisanlara da oryantasyon (uyum) egitimi bu amacla

verilmektedir.

3.5.2.6. Oneri Sistemi

Oneri sistemi motivasyon da calisanlar1 dzendiren énemli araglardan biridir.
Calisan yoneticilerine fikir ve diislincelerini sunarak onlarin begenisini ve takdirini
kazanacagini Onerilerinin iyi karsilanmasi ile de kendisine saygimlik getirecegi
diisiiniir. Oneri sisteminin demokratik bir ortamda olmasi calisanin kurumla
biitiinlesmesini saglayacaktir. Oneri sistemi kurumlarda demokratik yonetime gecisin
en belirgin ozelligidir. Calisan Onerilerini rahat¢a sunabiliyor ve bu oneriler dikkate
alimarak faydali goriilenler uygulamaya konuluyorsa o kurulusta calisanlarla
yOneticiler arasinda iyi bir diyalog oldugunu gosterir. Bu sistemin zararli yonii ise
gereksiz Onerilerle tist kesimin zamanini harcamak oldugu sdylenebilir (Bilecen,

2008, 5.54).

3.5.2.7. Psikolojik Giivence

Calisan is ortaminda Maslow’ un 6ne siirdiigii ekonomik giivence arayisinin
otesinde psikolojik giivencelerin de arayisi icindedir. Psikolojik giivence calisma
havasina baglidir. Bu konuda ilk yaklasim calisma atmosferini bozan olumsuz
nitelikte ve zararli psikolojik dgelerin kaldirilmasina dayanir. ikinci bir yaklasim,
olumlu nitelikli c¢alisma kosullarinin gergeklestirilmesini Onerir. Daha agik bir
deyisle, ¢alismanin gergeklestigi hava iginde isin temposu, dogasi ve ¢evresi,
psikolojik giivence konusunun ilgi alanin1 kapsar. Bu konuda ortaya ¢ikan ihtiyaglar
karsilamayan sirketler son derece yetersiz bir “insan iligkileri imaji” olustururlar

(Bilecen, 2008, s.54).
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Is gorenlerin belirli bir is ¢evresine ya da is sartlarina uyabilmesinden ortaya
cikan kendi kendine giiven duygusu, yani 6zgiiven onemlidir. Bir orgiitte birey ne
yapacagini, kiminle c¢alisacagini, isini nasil yapacagini ve ne Olglide basariya
ulasacagini bilirse, kendine olan giiveni daha fazla artacaktir. Goriildiigii iizere bu
duygunun olusturulmasinda yoneticilere biiyiik yetki ve sorumluluk diismektedir.
Ciinkii giiven duygusu, personele biiyiik 6lgiide yoneticiler tarafindan benimsetilir.
Boylece ¢alisanlar neyi ve nasil yapacaklarini bildiklerinde kabiliyetleri konusunda
siiphe duymayacaklardir. Ulkedeki genel is kanunlari istihdam giivencesini tam
olarak gergeklestiremiyorsa, iste bu durumda oOrgiitlerin {iyelerine saglayacaklari
stirekli is garantisi, iiyeler igin ¢ok onemli bir etkendir. Bu etken 6zellikle vasifsiz

calisan i¢in ¢ok daha dnemlidir (Cigek, 2005, s.43-44).

Bununla beraber personele saglanacak sosyal giivenlik tedbirleri de 6nemli
bir diger etkendir. Emeklilik, yaslilik, hastalik, kaza, 6liim, issizlik gibi sigorta tiirleri
bireysel giivenligi tehlikeye diisiirecek durumlari gidermek maksadiyla toplumun
sosyal yapisinda bulunmaktadir. Orgiitlerin bu tiirlii risklere karsi dnlemler almis
olmasi personel i¢in 6nemli bir motivasyon etkenidir. Gerek devamli bir maddi
unsurun sagladigi giivenlik, gerekse kendi kendine giiven duygusu verimliligin
artmasinda dogrudan etkili degildir. Ama giivensizlik duygusu altinda tedirgin
olarak calisan bireyin gayret ve emegini sunma azminin azalmasi gayet dogaldir.
Tersine, giiven duygusu altinda ¢alisan bireyler, enerjik ve gayretli goriiniir.

Personelin etkinligi ve verimliligi boylece artmig olacaktir (Eren, 1993, s.36).

3.5.2.8. Takdir Edilme

Basarili bir c¢alisanin gosterdigi performanstan dolayr Orgiit icinde
idarecileri tarafindan gerek yazili gerekte sozlii olarak takdir ve tebrik edilmesi
onemli motivasyon etkenidir. Takdirin yalnizca yoneticiden degil arkadaslarindan,
astlarindan ve vatandaglardan hatta farkli kurum ve iist kuruluslardan gelmesi
calisanm1 biiyiik derecede motive eder (Peker ve Aytiirk, 2000, s.297). TDK’ na gore

takdir ‘‘begenme, begenip belirtme, deger verme’’ anlamma gelmektedir.
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Maslov’un gereksinimlerinde de goriildiigli gibi takdir edilme insanin dogasi1 geregi

olan fizyolojik bir ihtiya¢ konumundadir

Takdir etmek, &vmek kadar kisileri motive eden ¢ok az sey vardir. Ovgii
baskalarinin yaninda oldugu zaman faydasi daha da c¢oktur. Oviilen kisi daha ¢ok
caligmakla kalmaz, ayn1 zamanda bu 6vgii ona 6nemli bir {in saglar. Baskalarinin
goziinde bireyin degerini artirdigi gibi, baskalarin1 da onun gibi olmaya 6zendirir

(Dornan, 2001, s.175).

Calisanlar, gayretleri sonucunda fark olusturduklarinin {ist kesim tarafindan
goriilmesini ve bununda uygun bir sekilde ifade edilmesini isterler. Az gelismis
ilkelerde maddi yonden motivasyon araglari alt kesimde caligsan personelde ve diisiik
teknoloji kullanan sirketlerde onemlidir. Ama su da bir gergektir ki ise ve ¢alisma
ortamina duyulan sevgi ve alaka calisanlarda ¢alisma azmini olusturma da ticretten
daha etkili olmaktadir. Boyle bir ortam igin en olumlu ve en somut 6zendirme
araclari, takdir etme ve calisanlar1 yaptiklari isin kuruma doniik sonuglarindan
sorumlu tutmaktir. Calisanlarin basariyla tamamladiklari, yiiksek performans
gosterdikleri bir is yaptiklarinda ve ya sonucunda isletme hedeflerine 6nemli
derecede hizmet eden bir verim olusturduklarinda, yoneticiler tarafindan herhangi
bir belge ya da sembolik bir odiil ile takdir edilirlerse orgiite baglilik seviyeleri
artacaktir. Boylece calisanlar maddi tesviklerin saglayamadig: ruhsal tatminlerini
saglayacaklar, psiko-sosyal gereksinimlerini giderecekler ve sonraki vazifelerinde
daha iyi ¢alisacaklardir ( Pekel, 2001, s.35-36)

Yiiksek performans elde etmek icin iyi performansin goriliip, takdir edilip
odiillendirilmesi ¢cok &nemlidir. Is gdrenler gayretlerinin takdir edildigini gordiikce
motivasyonlari artar ve zor gorevleri severler. Idareciler iyi performans sergileyenleri
fark etmeli ve onlar1 hemen ya da en kisa zamanda takdir ederek gostermelidir. Idari
kesim takdir edilecek ya da ddiillendirilecek islerin neler olacagini 6zenle se¢melidir

(Dengiz, 2000, s.220).
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3.5.2.9. Rekabet

Rekabet; isin yogunlugunu ve monotonlugunu hissettirmeyecek, dinamizmi
ve sevki artiracak, ¢alismay1 ve dolayisiyla verimliligi olumlu yonde etkileyecek bir
unsurdur. Rekabet; is gorenlerin birbirleriyle olan iliskilerinde sik¢a goriilen bir
vakadir. Rekabet, insanin dogasi geregi bulunan bir 6zelliktir. Rekabet ayn1 zamanda
bireyin gelismesinde ¢ogu zaman pozitif etkiler olusturmaktadir. Personelin rekabete
yonelmesinin esas sebebi; itibar gorme, taninma ve Kkendini gergeklestirme
gereksinimleri olusturmaktadir. Dolayisiyla rekabet psiko-sosyal bir motivasyon
aracidir. Fakat yonetici bu motivasyon aracini kullanirken ¢ok dikkatli olmak
zorundadir. Ciinkii rekabet, olumlu motivasyonla beraber olumsuz motivasyonu da
getirebilir. Rekabetin sonunda kazananlar gereksinimlerini gidermis kaybedenler ise
ihtiyaglarin1 giderememis olacaklardir. Ayrica rekabetin “isbirligi’’ ilkesine de zarar
verebilecegi One siiriilebilir. Rekabetin faydali bir psiko-sosyal motivasyon araci
olmasin1 saglamak yoneticinin gorevidir. Fakat organizasyon ile ilgili gayelerle
motive edilmis ¢alisan i¢in bu tehlike s6z konusu degildir. Calisan organizasyonun
gayelerine ulasmak icin rekabet yapildiginin bilincinde olmali ve bu biling
yoneticiler tarafindan kendilerine agilanmalidir. ESasen is gorenlerin rekabete
yonelmesindeki temel sebep, saygi gorme, taninma ve kendini gerceklestirme
gereksinimlerinin bir goriintiisiidir ki, bu haliyle rekabet onemli bir motivasyon
unsurudur. Bagkalar1 tarafindan parmakla gosterilmek, o&viilmek, itibar gormek,
begeni kazanmak bu motivin neticesidir. Olgiisii degismekle beraber, genelde herkes
ovillmekten, onemli igler yaptigmin belirtilmesinden, ilgi gérmekten, kisacasi
begenilmekten hoslanir. Bagkalar1 tarafindan begenilme duygusu personeli isine daha
¢ok baglamanin ve iginden gelerek calistirmanin en giiclii etkenidir (Cicek, 2005,
5.41-43).

3.5.3. Orgiitsel-Yonetsel Faktorler
Calisanlarin motivasyonu saglayan oOrgiitsel yonetsel faktorler; amag birligi,

yetki ve sorumluluk, egitim ve ylikselme, kararlara katilma, iletisim, fiziksel sartlarin

iyilestirilmesi, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi, kalite ¢emberleri ve toplam
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kalite yonetimi, takim ¢alismasi, sendikalar, performans degerleme, 6zel hayata saygi

sayilabilir (Cigek, 2005, s.46; Giindiiz, 2009, s.131).

3.5.3.1. Amag Birligi

Amag birligi sahip olunan amaglarin ulasilabilirlik derecesi ile bireylerin
sergileyecekleri performans ve motivasyon arasindaki iliskidir. Sirket yonetiminin en
onemli gorevi, Orgiit olarak sirket amaclar1 ile ¢alisanlarin amaglar1 arasinda bir
denge olusturmaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2003 s.83). Amaglar genellikle;
degistirmek istenilen davraniglara yonelik amaglar ve hayallere ulasmak igin tespit
edilen amaclar olmak {izere iki grupta toplanabilir. Calisan her zaman basarili
olmaya zorlanmalidir. Bu zorlama kag¢inilmaz bigimde basarisizliga neden olacak,
gercekei olmayan yollara bas vurarak degil, daha biiyiik hedeflere yonlendirerek ve
ulasilabilir hedefler diisiintilerek yapilmalidir. Merdivenin tepesindeki istenilen
noktaya asagiya diismeden ulasmak amaciyla basamaklarin teker teker gikilmasi
gercegi, hedefe ulasilincaya kadar; her seferinde bir basamak c¢ikilmasi gergegi
calisana iyi anlatilmalidir (Cigek, 2005, s.47-48).

Orgiitlerde ¢alisanlar, ulasilacak belirli bir hedef olmadan etkili ve verimli
olarak c¢alisma ve basarili olma gereksinimi hissetmezler. O halde yoneticinin
calisanlar1 motive edebilmesi i¢in, once kendilerine ulagacaklar1 gergek¢i hedefleri
tespit etmeleri gerekir. Clinkii hi¢ kimse nereye varacagini bilmeden aktif ¢alisamaz

(Bakan, 2004, s.105).

3.5.3.2. Egitim ve Yiikselme

Orgiitiin calisana sagladig1 egitim olanaklari, ydneticinin kullanabilecegi
etkin bir motivasyon faktoriidiir. Egitimin bir motivasyon araci olma niteligini,
egitime neden gerek duyuldugu sorusuna alinacak yanit belirleyecektir. Egitim
ihtiyact; yeni bilgilerin 6grenilmesi, tutum ve davranislarin degismesi ile ¢alisanda is
tatmininin saglanmasi gibi baslica li¢ ana amaca dayandirilabilir. Bunlara ek olarak,
egitimin diger temel gayesi iretimi arttirmaktir. Basari motivinin arkasinda bir
takdir, ya da bunun somut bir goriintiisii olarak, yonetim kademelerinde bir yiikselme

durumunun beklenecegi agiktir. Bu durumun gergeklesme nedeni, yine bireyin takdir
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edilme, saygi gorme ve kendini gerceklestirme gereksinimlerinin bir sonucudur.
Birgok personel i¢in toplumda bir statiiye sahip olma, saygt gérme ve takdir edilme
ihtiyaci, terfi ve yeni bir unvan ya da tcret artis1 ile saglanmaktadir (Cigek, 2005,
s.41).

Orgiitler personelin mesleki bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmelerini
saglayacak egitim programlarini motivasyon programlar1 paralelinde yapmak
durumundadir. Egitim ¢alisanin gereksinimlerinden biridir. Orgiitlerde ¢alisanin daha
verimli olabilmesi i¢in, 6zelikle is basinda egitici faaliyetler sayesinde c¢alisanlar,
mesleki teknolojik gelismeleri yakindan takip etme, ¢esitli alanlarda uygulanan yeni
metotlardan, teknik ve bilimsel yeniliklerden haberdar olma olanagini bulacaklardir.
Calisanlarin egitim faaliyetlerinden yararlanmasinda firsat esitliginin uygulanmasi ve
adil davranilmasi, kuruma olan bagliligin artmasi agisindan 6nemlidir (Pekel, 2001,

S.47).

Orgiitlerde personelin daha verimli calismasi igin is basinda yetistirilip,
egitilmesi ve bu amagla kurum i¢inde kurs, seminerler verilmesi, ayrica kurum
disinda yapilan kurs ve seminerlere gonderilmesi, c¢alisant hem alaninda
uzmanlagtirir, hem de orglitte daha verimli ve basarili olmasini saglar. Her kurs ve
seminer ¢alisanin performansini gelistirir ve motive eder (Peker ve Aytiirk, 2000,
s.305). Egitim olanaklarinin saglanmast bireyi terfi konusunda yapilan
degerlendirmelere de katacagi igin yiikselmek isteyen c¢alisan igin egitim

imkanlarindan faydalanmak isteyecektir.

3.5.3.3. Karara Katilma

Glinlimiizde iizerinde en ¢ok durulan yontemler arasinda sayilmaktadir. Bu
yolla ¢alisanlar kendilerini etkileyen kararlarda daha aktif rol oynayabilmektedirler.
Karara katilan problemin temelinde yatan gergekleri daha iyi ve ayrintili olarak
kavrayabilir ve verilen Kkararlari kabul edip onaylayabilir. Calisanlarin karara
katilmasi isteniyorsa bu yalnizca gostermelik bir amacla kullanmamalidir. Goriislerin
alinmasina dayanan “danismali katilma” yerine daha gercek¢i ve gegerli olan

“kararlara katilma” uygulanirsa calisanlar i¢cin daha inandirici ve 6zendirici olur.
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Calisanin diisiincelerini kiigiimsemek, yoneticiye higbir sey kazandirmaz, fakat onun
diistincelerine saygi duymak, onu dinlemek ve onunla ilgili konuyu tartigsarak karara
varmak Once verimlilik ve etkinlik agisindan isletmeye daha sonra da yoneticiye,
calisanlarla saglikli iliskiler kurmak agisindan ¢ok sey kazandirir (Bilecen, 2008,
5.58).

Moralin yiiksek olmasinda c¢alisilan kurum iginde c¢agdas biitlinciil bir
beraberlik duygusunun olmas1 énemlidir. Orgiit calisanlarina karar asamasina katilim
imkan1 verildigi; yoneticilerin isi dikkate aldig1 6lciide personelini ve ihtiyaglarim
Oonemsedigi motivasyonun devamliligin1 saglayan cevresel sartlarin olusturuldugu,
oOrgiitiin yenilik¢i ve adil oldugu tarzinda ortak diisiincelerin hakim oldugu bir orgiit
atmosferi, ¢alisanlarin is tavirlarina ve davranislarina motive eden ya da motivasyonu

gelistiren bir etken olarak goriilmektedir (Gok, 2009, s.592).

Giinliimiizde 6n plana ¢ikan nemli bir gelisme; insan haklari, insani degerler,
Kisilik kavrami, insanin her seyden 6nemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmasi, genel
olarak insanlarin egitim ve yasam Seviyelerinin yiikselmesi, insanlarin isteklerindeki
degismeler ve insanlarin bulusgulugundan daha fazla yararlanma konusundaki
gelismeler ve diisiinceler, ¢alisanlarin yonetime ve verilen kararlara katilmasini, bu
uygulamanin personelin moral ve motivasyonuna olan olumlu etkisini 6nemli
kilmaktadir (Ozgen, 2002, s.40). Kararlarm alinmasinda sz sahibi olmak, personel
tizerinde motive edici bir etkiye sahiptir. Yoneticiler astlari ilgilendiren kararlarin
alinmasinda, onlarin fikir ve arzularini dikkate almali ve bu diisiinceden faydalanma
yollarin1 aramalidir. Ciinkii ortak diisiincelerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya
¢ikan “ Biz fikri” kuvvetli bir motivasyon aracidir. (Eren, 1993, s.373). Calisanlar
alanlarinda daha bilgili olduklar1 i¢in gelistirme ve yenilenme konusunda ne
uygulanmas1 gerektigini daha iyi bilirler. Katilim bireye kendini gergeklestirme
imkan1 verir. Enformasyon ve acik iletisim  sikinti yaratan konularda bile,

sOylentileri 6nlemenin en iyi yoludur (Cicek, 2005, s.53).
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3.5.3.4. Tletisim

Toplum dogasinda var olan ve Orgiitiin temelini olusturan iletisim; kisiler,
orgilitler ve gruplar arasinda iligkileri hedefleyen bir durumdur. Kaliteli yoneticiler iyi
iletisim kuran kisilerdir. Giiniimiiz sartlarinda gelisen teknoloji ve yonetsel
zorunluluklarin etkisiyle zamanla karmasik hale gelen orgiitler i¢inde kisiler
kaybolmaktadir. Neticede Orgiitten ruhsal boyutta kopmalara neden olan bu
gelismeler karsisinda, kisiyi yeniden kazanmak da, iletisim etkili bir yarar
saglayacaktir. Orgiitler biiyiidiike iletisim, orgiitte en cok iizerinde deginilmesi

gereken problem haline gelmistir (Yigit, 2002, s.118).

Ekip halinde 6grenme iletisimle baslar. Bireysel olarak c¢oziilemeyecek
problemler takim halinde orgiitii olusturan bilgi yiiklii bireylerin ortak fikirleri ile
kolayca halledilecektir. JCI Hastane akreditasyon standartlarinda “fletisim ve Bilgi
Yonetimi” adli bir bolim mevcuttur. Bu boliimde bulunan standartlar: “Toplumla
Iletisim, Hasta ve Yakinlar1 letisim, Kurum Igindeki ve Disindaki Sunucular Arasi
fletisim” konularina agirhk vermistir. Saglik kurumlarinin iletisim ile ilgili
sistemlerinin olusturulmasini hasta ve saglik calisaninin birbirleriyle diyalogunun
artirlmasin1 gereklilik olarak gérmiistiir. Kaliteli iletisim mutlu ve saglikli yasam
demektir. Orgiit i¢inde kullanilan iletisim dgelerinin kullanim oranlari, viicut: %55,
ses: %30, sozciikler: %10’ dur. Giizel ve kaliteli bir iletisim saglanmasi igin Grgiit

calisanlarini bu seviyelerde gelistirmeye 6nem verilmelidir (Kaplan, 2009, s.90-119).

Gelismis  llkelerde iletisim insanlar i¢in  hayat bicimi haline
doniistiiriilmiistiir. Iletisim becerilerinde saglanan iyilestirme saglik hizmetlerinde
onemli farkliliklar yarattign goriilmiistiir. Iletisim saglik personeli ve bu takimda
gorev alan calisanlar arasindaki iligkinin yapi tast olmaktadir. Saglik hizmeti sunmak
tizere kurulan saglik kuruluslari, hizmet iiretmek ve aktif bir sekilde sunmakta
iletisim temelli ¢aligmaktadir. Cilinkii bir kurulusta birimler arasi bilgi transferi ne
kadar hizli ve net ve dogru olursa o kurulusta iiretilen hizmetler miikemmel
boyuttadir. letisimin iyi oldugu orgiitlerde ¢alisanlarinda bu durumda pozitif
etkilenecegi kanitlanmistir (Akyurt, 2009, s.20).
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Kurum i¢inde olusturulan iletisim sistemi, alinan kararlar ve hazirlanan
programlarin uygulanmasi konusunda galisanlara bilgi vermek gayesini giiderken,
ayni zamanda onlarin psikolojik yapilarmi kurumun hedeflerine uyarlamak ya da
degistirmek, tercihlerini ve davramiglarimi  yoneltmek, ¢izilen gayelerin
gerceklestirilecegine inanmak ve onlart belirlenen hedeflere devamli olarak
yonlendirmek gibi ¢ok yonlii faydalar saglamaktadir. Dogal iletisim yollar1 iyi
yonlendirilirse, yalnizca c¢alisanlar arast arkadaslik ve sevgi gibi duygusal
yakinliklara yol ag¢mayacak bununla beraber isbirligi ve dayanisma ‘“sosyal

atmosferin” olusturulmasina sebep olacaktir (Bilecen, 2008, s.59).

3.5.3.5. Fiziksel Sartlarin Iyilestirilmesi

Calisma ortaminin fiziksel sartlar1 ve bu ortamin kullanilislt sartlara uygun
hale getirilmesi, ¢alisanlarin motivasyon seviyelerinin artirilmasi ve kapasitelerinin
tamamen yaptiklari ise yogunlastirilmas: bakimindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
Evinden sonra calisanin en ¢ok vakit gegirdigi yerin caligma agisindan uygun
sartlarda olmasi ¢ok Onemlidir. Kurumun i¢ agici, ¢alisma zevki verici Ozellikte
olmasi gerekir. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriltii ve titresim calisanin
caligma istegi ve temposunu O6nemli derecede etkilemektedir. Calisma sartlarinin
hangi yonde ve hangi sekilde iyilestirilmesi gerektigi calisan istekleri dogrultusunda

gergeklestirilirse, bu kosullarin etkinligi daha da aratacaktir (Bilecen, 2008, s.63).

Personelin her giin yiiz yiize kaldig1 ve etrafin1 ¢evreleyen ¢aligma ortami,
calistig1 yerdeki fiziki alan ve sartlarin iyilestirilmesi ¢alisanin isinde daha verimli ve
yiiksek moralle ¢alismasina neden olur. Yoneticiler kendi odalarinin diizenlenmesine
gosterdigi onemi ¢alisanlarin ortamina da gostermelidir (Bakan, 2004, s.293).

Fiziki sartlarin 1iyilestirilmesi tamamen Orgiitiin tasarrufu icindedir ve
kesinlikle yoneticilerin atlayamayacaklari bir konudur. Ciinkii tiim bu fiziksel sartlar
caliganlarin motivasyon seviyelerini, morallerini, stres diizeylerini, i doyumlarini,
bedensel ve zihinsel eforlarim1 direk olarak etkilemekte, devamsizlik is kazalari,
yipranma, isten ayrilma oranlarina yansiyarak Orgiit performansinda belirleyici

olmaktadirlar (Pekel, 2001, s.53).
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3.5.3.6. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Isveren, calisanin her tiirlii hakkin1 gozetmek zorundadir. Sikayetci olduklari
durumlarin neler oldugunu géz &niine almali ve dnemsenmelidir. Idareciler kendi
yonetimleri altindaki calisanlarini sirket iginden gelecek her tiirlii tehlikeye karsi
korumali ve c¢ikarlarin1 6nemsemelidir. Cikarlarin igine iicretler, ¢alisma sartlari,
zamaninda ve kaliteli hammadde temini, ylikselme (terfi etme) imkanlar1 olarak
belirtilebilir. Calisanlarin bu tiir sorunlarina adil ve siirekli ilgi goOsterilmesi
sikayetleri azaltmakla kalmaz ayni zamanda calisanlarin idarecilere karsi duydugu

baglilik (sadakat) duygusunu artirir (Eren, 1993, s.317-335).

Calisanlar is hayatinda kendilerini hep diger calisanlarla kiyaslayarak
sergiledikleri performanslart i¢in nasil Odillendirilmeleri gerektigi konusunda
kendilerince fikir edinirler, Odiillendirilmede de ilk arayacaklar1 etken adil
olunmasidir. Adil olunmadig1 inanc1 gelistiginde motivasyonun diismesiyle algilama
sekilleri de degisecek is hayatinda ¢atisma gelismesine ve isi birakma egilimine

kadar gidecektir (Barutgugil, 2004, s.309).

Kendini egiten, gelistiren ve dolayisiyla yeni fikirlere ve durumlara kolay
uyum saglayabilecek c¢alisanlar gelismektedir. Adaletli bir disiplin sistemiyle bu
durumun calisanlarda devam etmesi tesvik edilecektir. Ogrenmeye istekli olmalar
icin saglik calisanlarina motivasyonlarii yiikseltecek ortamlarin saglanmasinda

gerekli kosullar olusturulmaya ¢aligilmalidir.

Istekleri olgiisiinde 6diil alan galisan kurum igi performansim artirir. Birey
calisma ortaminda bir adaletsizlik oldugunu hissettigi vakit bu adaletsizlige tepki
olarak bazi davranislar gelistirir. Bu davranislar kendini su sekilde gosterirler. Giiney
(2000, 5.488);

e Daha az calisirlar
e Alacaklar licretin ve ddiillerin degistirilmesini isterler
e Yaptiklar isi ve ya faaliyeti tamamlamazlar

e Bagkalarini ¢alismamaya ve ya az ¢aba gostermeye ikna etmeye calisirlar
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e lsten ayrilmayr diisiiniirler Imkanlar 6l¢iisiinde yoOneticisini degistirmeye

calisirlar.

3.5.3.7. Kalite Cemberleri

Kalite ¢emberleri olarak adlandirilan uygulama ile orgiit iginde problem
cozmede grup yaklasimi, yani tim ¢aligmasi ifade edilmektedir. Kalite ¢emberleri;
personelin yaptig: isle ilgili ¢esitli sikintilarin kaynaklarini ve sebeplerini birlikte
calisarak ve periyodik toplantilar yaparak arastiran, bulan, ¢6zen ve yonetime rapor
eden goniillii bireylerden olusan gruplardir. Bu gruplar goniilli olarak veya

yoneticiler tarafindan gorevlendirme yapilarak olusturulabilir (Celik, 1995, s.5).

Kalite ¢emberi iiyeleri 4-15 Kisi arasinda farklilik gosterir. Insanlardan
fiziksel caba sarf ederek akillarin1 ve yaraticiliklarini kullanmalart istenir. Bu
uygulama ile bireyler problem ¢6zerken bilgilerini, fikirlerini tartismakta kendi bilgi
ve becerilerini gelistirmektedir. Boylece yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi
saglanmaktadir. Kalite gemberleri ile is gorenler biitiin dikkatlerini isine Ve is yerine
yoneltmekte, bu halde iste kalite ve verimliligin artmasina sebebiyet verir. Kalite
¢emberleri ile finansal tasarruf saglanir, etkinlik ve verimlilik artar, ise devamsizlik
azalir, sendika ile yoOnetim arasinda ki iligkiler gelisir, ¢alisganin moral ve
motivasyonu artar, bireysel gelisim saglanir, is kazalar1 azalir, grup tiyelerinin 6neri

ve yaratici fikirleri artar, ¢alisanlarin is tatmini saglanir (Pakdemirli, 1994, s.2).

Kalite c¢emberleri ile bireylerin moral ve motivasyonlarin da ylikselme
saglanir. Calisanlarin kendi kendini gergeklestirme gereksinimleri vardir. Bireyin
kendi kendini gergeklestirmesi, sahip oldugu kapasiteyi kullanmasi anlamindadir.
Birey bu kapasiteyi kullandigi takdirde yeni bilgileri Ogrenmeye hazir hale
gelmektedir. Boylece yeni bilgilerle devamli kapasite ¢ogalmakta ve birey her zaman
artan bir bicimde kendini gergeklestirmeyi istemektedir. Kalite ¢emberleri
uygulamalari ile ig gorenler, istedikleri isi kendi fikirleriyle ve istedikleri gibi yapma
olanagna kavusurlar. Bu da bireyin isinde severek ve isteyerek ¢alismasini saglar ve

onun moral ve motivasyon diizeyini olumlu yonde etkiler. Obiir taraftan bu sistemde
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cember iiyesi olan herkes kararlara katilabilmektedir. Boylece kalite ¢emberleri
kendi kendini gergeklestirme ve yaraticiligi desteklemesi sebebiyle bireyi istekli
calismaya yoneltmektedir. Bu da motivasyonun gelistirilmesinde bir anahtar
olmaktadir. (Ozalp, 1990, s.86). Kalite ¢emberleri bilginin dagitilmasi asamasinda
etkin rol almaktadir. Yine kalite ¢emberleri orgiitlerde takim ¢esitlerinden problem

¢ozme takimi grubuna girmektedir.

3.5.3.8. Toplam Kalite Yonetimi

Glinlimiizde “kalite” kavrami bireysel ve kurumsal basarinin anahtar1 olarak
kullanilir. Bu diisiince sans eseri ortaya ¢ikan gecici bir akim degildir. Hizli bir
degisime ugrayan teknoloji; toplumsal, ekonomik ve yonetsel yargilar globallesme
ve zorlu rekabet sartlarinda kalite anlayisi giderek hayati bir anlam ve deger elde
etmistir. Gliniimiizde devletin hizmetlerinin kaliteli olmasi istenir. Kamu sektoriinde
ozellestirmeye gidis yerel yonetimlere yetkinin verilmesiyle vatandasinda daha
kaliteli hizmet gorme beklentileri de artmis bulunmaktadir. Kamu kurulusunun bilgi
teknolojilerinin getirdigi yeniliklerden kendilerini uzak tutmalari, hizli ve daha aktif
hizmet verme olanaklarindan kendini mahrum etmesi miimkiin degildir (Kalder,

2002, s.11; Sezer, 2008, s.150).

Kalitenin temelini “insan” faktdrii olusturmaktadir. Insana verilen deger
duyulan giiven, beklentilerinin giderilmesi, kendini en {ist seviyede gerceklestirmesi
ve mutlulugu; 6z olarak “kalite insan1” olmasi, kalite felsefesinin ana gayesini teskil
eder. Kalite miisteri isteklerini ve mantikli beklentilerini tam ve devamli olarak
karsilayacak iiriin ve hizmetleri en az maliyetle olacak sekilde iiretmektir. TKY” yi
diger yonetim agamalarindan ayiran ana unsur siirekli iyilestirmedir. Toplam Kalite
anlik ¢o6ziim degil, sonuca dek yapilis sekillerinin daha iyisi ile degistirilmesini

belirtir (Kovanci, 2003, s.3; Ertokatli, 2007, s.42).

Kalite, bir hizmet ya da iriiniin istek ve hedeflere uygun olmasidir. Bagka bir
ifadeyle hizmet ya da {iriiniin miisteriye doyum saglamasi, miisterinin beklentilerini
gidermesidir. TKY; 1950'lerde Deming'in Japon isletmelerine sundugu seminerler ile

baglamistir. Juran, Feigenbaum, Ishikawa ve Crosby'nin gelistirdigi yenilik¢i
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yaklasimlarla kapsamini genisleterek, giiniimiizde sirketlerin uygulamaya calistig1

yonetim diistincesidir (Efil, 2003, s.153; Ulukanoglu, 2000, s.54).

Kamu hizmeti veren kurumlarda i¢ miisteri olan personelin doyumunun ve
kuruma baghliginin saglanmig olmasi etkin ve kaliteli hizmet agisindan ¢ok
onemlidir. TKY’ de i¢ miisteri kavram iirlin ve hizmet kalitesini gelistirmekte ¢ok

onemli bir sav olarak goriiliir ve kalite once kurumun kendi ¢alisanindan baslar

(Sezer, 2008, s.151).

Giinimiizde daha genis anlamda; TKY, sirket, kurum ve kuruluslar tarafindan
verimi ve kaliteyi ylikselten bir unsur olarak kullanilmaktadir. Deming’ in Japonya’
da verdigi ilk seminerde soyledikleri sunlardir; “Eger beni dinlerseniz bes yil i¢inde
diinyay1 yakalayabilirsiniz, eger dinlemeye devam ederseniz diinya sizi yakalamak
icin ¢ok ugrasir.” Dr. Deming ilk defa; verimi arttirmak i¢in fabrikalar1 ve tezgahlari
degil, yonetim mantig1 ve siireglerin degistirilmesi gerektigini anlamis ve adetleri
kuvvetli bir millet olan Japonya’ya giderek fikirlerini uygulamaya koymakla
baglamistir. Fikirlerinin dogrulugu ancak 1980°li yillarda pek ¢cok ABD dev sirketler
toplulugunun Japon endiistrisi karsisinda zor duruma dismesi ile anlagilmustir.
Kalitenin miisteri tarafindan tanimlandigi prensibini kabul edersek, kurumlarin
miisterileriyle devamli iletisim halinde kalmak i¢in haberlesme sistemleri
gelistirmelerinin 6nemi ortaya ¢ikar. Kalitenin devamliliginin saglanmasi i¢in “Biz’’
kiltliriine ulagsmis oOrgiit ikliminde gorev yapan ve basarinin pesinde olan insan

kaynaklari ve liderler olmalidir (Cigek, 2005, s.54).

Miisteri/vatandas odakli bir kamu y6netimi yapilanmasina gegiste en dnemli
0ge kamu gorevlisi ile vatandas arasindaki toplumsal uzakligin yok edilmesidir..
Bunun igin yonetim tarafindan, vatandas bilgilendirilmeli kamu gorevlilerine bu
konuda hizmet i¢i egitimler verilmelidirler. Her seyden 6nce ne kadar yeniden
diizenleme yapilirsa yapilsin, oncelikle bir zihniyet degisimi ve yapilacak olanlara
her kesimin inanmasi ve desteklemesi gerekmektedir. Cok koklii diizenlemeler
yapilsa bile, devletin {initer yapisini degistirmeden yonetimin her yoniiyle ¢alisir hale

getirilmesi gerekmektedir (Sezer, 2008, s.168).
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Is goren katilmi saglamanm en etkili yontemlerinden biri de
yetkilendirmedir. Yetkilendirme kalite kiiltliriiniin yap1 taslarindandir. Lawler
yetkilendirmeyi kalite yOnetiminin en Onemli 08esi olarak goriir. Bu evrede
belirtilmelidir ki kalite kiiltiirii i¢inde liderlerden beklenen is gorene kogluk etmeleri
ve yetkileri miimkiin oldugunca delege edebilmeleridir.Kalite kiiltiirii firmalarin
stirekli iyilestirme ve 0grenme felsefesi olugturmasini zorunlu kilmaktadir. Siirekli
O0grenme ve iyilestirme kurumun her yerine ulagmali biitiin personel bu yondeki
caligmalarin i¢inde bulunmalidir. Her gegen giin degisimin yasandigi diinya da
kurumlarin bu degisimden uzak olmalari miimkiin degildir. Siirekli 6grenme ve
iyilestirme giinlimiiz yonetim anlayisinin ve kalite kiiltiiriiniin degismez yap1

taslarindandir (Pakdil, 2004, s.174-177).

Toplam kalite bir bakima top yekiin kalite anlamina gelmektedir. Bu yonetim
anlayiginin sagladigi pek ¢ok fayda vardir. Bunlarin en dnemlileri; lirin ve hizmet
kalitesinin siirekli iyilestirilmesi, miisteri memnuniyetinin artmasi, kaynak israfinin
azalmasi, verimliligin artmasi, blirokrasinin azalmasi, saglikli iletisim sebebiyle; is¢i
ve is sahibi, tavan ve taban, yoneten ve yonetilen arasindaki iligkilerinin diizelmesi,
biitiinlesmesi ve giliclenmesi, kurulusun biitiin ¢aligmalarinda canliligin artmast,
toplulugun ayni amag¢ ve hedef dogrultusunda birlesmesi ve yiiksek motivasyon,
calisanlarin bilgi ve becerileri, 6z gilivenleri ve morallerinin artmasi, is yasam
kalitesinin yiikselmesi, maliyetlerin diismesi, buna karsilik rekabet giiciiniin
artmasidir (Cigek, 2005, s.87).

TKY (Toplam Kalite YOnetimi), Kaizen ve diger siirekli iyilestirme
metotlarinin hepsinin giicli ¢ift yonlii 6grenmeyi 6zendirmekten geg¢mektedir. Bu
yontemler iscilerden ortaya c¢ikan problemlerde derine inip sikintiyr olusturan
nedenleri bulmalar istenir. Calisanlar eldeki uygulama sekillerini inceleme ve daha

iyisini bulmak ve baslica 6zelligi 6grenme ve degisime verecek “diller, zihniyetler ve

degerler” olusturma konularinda imrendirmektir (Morgan, 1998, s.110).

Sekil 16’da oOrgiit gelistirme evresinde yer alan paradigma degisimleri

gosterilmektedir. Ogrenme paradigmast TKY’nin boyutlarmi ve 6zelliklerini

igermektedir.

110



KURESEL ANLAYIS
(Hayatta kalabilmek i¢in en iyi olmak ve stirekli iyilestirme

Orgiit yapmak)

Gelistirme

ORGUTSEL OGRENME

(Degisime yon vermek)

KALITE YONETIMIi

TOPLAM i

(Uyum saglamak)
zaman 1985 1990 1995 2000

o
»

Sekil 16: Yeni Paradigma Orgiitleri
Kaynak: (Hodgetts, Luthans and Song., 1997, s.10)

Zaman zaman TKY ve Ogrenen Orgiitler arasinda bir farklilik
olmadiginin savunulmasina karsilik bakis c¢ercevesi ve bazi belirgin Ozellikleri
acisindan her ikisi arasinda benzer ve farkli yonler bulunmaktadir. TKY personelin
problem  ¢6zme  evresine  katilmini  kolaylastirmakta ve  Ogrenmeyi

cabuklastirmaktadir (Pakdil, 2004, s.185-186).

3.5.3.9. Takim Calismasi

Takim c¢aligmasinda; takimin amaci, ilgi alanlari, 1§ gorene sagladig:
avantajlar ve getirdigi riskler, takim unsurlarinin motivasyonu i¢in yani etkin ve
verimli bir takim ¢alismasi i¢in 6nemlidir (Grazder, 2002, s.1). Takim ¢alismasinda;
o takimi olusturan tyeler ile takimin hedefleri ve ¢ikarlar1 ne 6l¢iide ayni paralelde
isleme konabilirse, takim ve {iye hedefleri biitlinlestirilirse, o takimin takim

hedeflerine ulasma y6niinde motive edilmesi o 6l¢iide basitlesir.
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Berman "Takim c¢alismast vasitasiyla motivasyon" adli makalesinde,
verimlilige ulasmak i¢in, yoneticilerin is gorenleri belirlenen Orgiitsel gayeleri ele
gecirecek bigcimde bir takim olarak ¢alismaya motive etmeye gerek oldugunu ve
bunun nasil yapilacagini agiklamaktadir. (Berman, 1999, s.5). Takimda, her bir
calisanin gosterdigi etkinlik ve verim takimin gelecegi diizeyi belirler. Orgiit
gelistirmede basariya ulagsmak amaciyla yapilan biitiin ¢abalarda takim g¢alismasinin
ayri bir yeri vardir (Cigek, 2005, 5.56).

Orgiitlerin  giiniimiizde karsilastiklar1 problemler, tek tek calisanlarin
cozebilecekleri boyutlarin ¢ok oGtesindedir. Bu karmagsik sistemlerdeki sorunlarin
¢Oziimii ancak bilgili insanlardan olusan gruplarin ortak zekasi ile ¢oziilebilir. Cilinkii
takimlarda ortak zeka diizeyini calisanlarin sahip olduklar1 zeka diizeyinin iizerine
cikartacak sinerjik bir etki bulunmaktadir. O halde orgiitlerin 6grenmesi takimlarin
ogrenmesine baglhidir (Balgik ve Erigiig, 2007, s.86). Hastanelerde yogun bakim, acil,
ameliyathane gibi 6zellikli birimler de de ekip ¢alismasi mevcuttur. Bireyler ekip
olarak bir biitlin halinde ne yapacaklarini pozitif bir iletisim havasi i¢inde daha aktif

Ogrenirler.

3.5.3.10. Sendikalar

Giliniimilizde sendika ile yonetim arasindaki etkilesim kurumlar icin biiyiik
onem arz eder. Sirketlerde personeli ilgilendiren kararlarm biiyiik bir kismu
sendikalarla yapilan sozlesmeler 6nemsenerek alinmaktadir. Bu sebeple, taraflarin
birbirini tam olarak anlayabilmesi i¢in iyi iligkiler gelistirmek zorunlulugu vardir.
Diinyada ve iilkemizde sendika ile olan iliskiler genellikle ¢alisanlarin bireysel
olarak kurumlara kabul ettiremedikleri bazi ihtiyag ve isteklerinin, sendikalar
vasitasiyla ile giderilebilecegi fikrindedir. Bunun yaninda is iligskilerinde Kkisilige
deger verilmeme, haksiz uygulamalar karsisinda sesini duyuramama durumlarinda da
kendi haklarinin istismar edildigi gortisiinde olan bireyleri haklarinin korunmasinin
sendikalar araciligi ile saglanabilecegi inancindadirlar. Personeller sendikaya iiye
olarak tek baslarina ¢ozemedikleri problemleri sendika vasitasiyla ile orgiitlerin iist
kademelerine kadar ve hatta daha ileri kademelerine kadar duyurabilme imkan1 elde

edilebilmektedir. Bu nedenden dolay:1 is yerlerinde personelin sendikalagsmasini
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engellemek vyerine kolaylastirmak ve desteklemek suretiyle orgiitlenmis insan
kaynaklarini, sendikalagarak is sahibi karsisinda kendisini daha gii¢lii ve giivende
hisseden c¢alisan i¢in sendikalasma c¢agdas bir motivasyon araci olarak

degerlendirilebilir (Sapancali, 1993 s.63).

Organizasyon yoneticilerinin sendikalarla farkli kutuplarda, ¢ikar ¢atigsmalari
yaratarak personelin yoOnlendirilmesini, hak ve ¢ikarlarinin korunmasini sendika
yOneticilerine kaptirarak c¢alisanlar {izerindeki etkinliklerini daha isin basinda
kaybetme yerine, gerek calisanlarla ve gerekse onlarin bagli oldugu sendikalarla iyi
iliskiler kurmak ve iyi iletisim olanaklari olusturarak onlarla isbirligi i¢inde olmasi,
basarili yoneticiler i¢in temel yaklasim olmalidir. Boylece personelin moral ve
motivasyon seviyesinin yiiksek tutulmasi igin, onlar1 temsilen sendikalarla isbirligi
ve koordinasyon i¢inde faaliyet gostermek, daha uygun bir hareket tarzidir. (Cigek,

2005, 5.56).

Hastanelerde sendikal faaliyetlerin artmasi ile ¢alisanlarda bir sendika
mensubu olma geregi belirmistir. Birgok saglik ¢alisani sendikalidir. Bagli olduklari,

sendikalar vasitasiyla bireysel gideremedikleri sikintilarini hallederler.

3.5.3.11. Performans Degerleme

Basar1 degerlendirme olarak da adlandirilan performans degerleme; bir
calisanin yapmakta zorunlu oldugu vazifesindeki etkililigi ve yeterliligi hakkinda
bilgi veren ve bu hususta gosterdigi performansini 6l¢gmeye olanak veren bir asama
olarak tanimlanabilir. Performans degerlendirmesi, kisi ya da grubun is ile ilgili
giiclii ve zayif yonlerini sistematik bir sekilde analiz etmek ve igletmenin belirledigi
hedefler dogrultusunda yon vermektir. Bir tanima gore performans degerleme; bir
idarecinin, Onceden tespit edilmis standartlarla karsilastirma ve Olgme yOntemiyle
calisanin is bagarimini degerlendirmesi siirecidir. Bu tanimdan da anlasilacagi gibi
performans degerlendirmesi dogrudan insan kaynaklari islevi ile alakalidir. Kurum
icinde yoOnetim kademelerinde kararlar alacak olan idarecilerin dogru kararlar
alabilmeleri ve bunun neticesinde basar1 seviyesini daha avantajli bir duruma

getirebilmeleri acisindan performans degerlendirmesinin yapilmasi ¢ok Onem arz
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eder. Aksi halde hatali veriler sonucu hatali uygulamalar gergeklesecek ve bundan

sadece yonetici degil, kurumda zararl olacaktir (Yatkin, 2008, s.7-8).

Performans degerlemede iki ana amag¢ vardir. Birinci amag iste gosterilen
caba sonucunda olusan ¢iktilarin ne olacagi konusunda bilgi edinmektir. Ikinci amag
ise gorev tanimlar1 cercevesinde belirlenen standartlara calisanlarin ne kadar
yaklastiginin geri bildirimini saglamaktir. Performans degerleme ile ¢alisanlarda
vazife degisikligi, licret zammi ya da ikramiye, ylikselme imkani ve gorevine son

verilmesi geregine kadar bir¢ok 6nemli kararlar alinmaktadir.

Bireysel ve orgiitsel performans ile motivasyon arasindaki yakin bir iliski
bulunmaktadir. Motivasyonu diisiik ¢alisanin verimli olmasi ve yliksek performans
sergilemesi beklenemez. Temelde bireysel performans: belirleyecek iki ana
bilesenden s6z etmek miimkiindiir. Bunlar kabiliyet ve motivasyondur. Calisan ise
motive olarak geldigi siirece, isini istekle ve inangla yapar. Egitim belirlenmesinden
kariyer gelisiminin yonlendirilmesine kadar bircok IKY uygulamasina girdi saglayan
performans degerlendirmesinin, Orgiitlerin basarisi ig¢in ¢ok kritik oldugu kabul
edilen “Calisanin motivasyonu” tizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir (Cigek,

2005, 5.61-62).

Hastanelerde bilgiye dayali, kisiye Ozel performans degerleme yoktur.
Maalesef bir¢ok kurumda dostluk iliskisine gore not verme ve degerlendirme
yapilmaktadir. Burada objektiflik olmadigr i¢in degerlendirme de gercekei
olmamaktadir. Her kurumun bir performans degerlendirmesi olmalidir. Belli bir
degerlendirme kriteri olmazsa liyakattan (uygunluk) s6z edilemez. Glinlimiizde
kurumlarda IKY c¢alismalarinda personelin  uygun zamanda ve sekilde

odiillendirilmesi gerektigine 6nem verilmektedir.
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3.5.3.12. Ozel Hayata Saygi

Bir ¢alisana etkili sekilde is yaptirabilmek i¢in onun is dis1 sahsi sorunlarinin
tatminkar bir sonuca baglanmasi gerekmektedir. Bu sebeple yoneticilerin,
calisanlarin sorunlarini anlayis ile karsilamasi ve bu sorunlarin ¢dziime baglanmasi
konusunda elinden geleni yapmaya hazir olmasi gerekir. Calisanlarin kisiligine saygi
duymak gerekir ve bunu da onlarin duygu ve diisiincelerinden faydalanarak elde
etmek mimkiindir. Var olan problemlerde ve gelecek karar ile planlarin
hazirlanmasinda calisanlara s6z hakki verilmesi onlara bireysel giiven verecektir.
Boylece calisanin 6zel hayat ve cikarlar ile kurumu bir tutmasi imkani artacaktir.
Astlarin kisiligine saygi duymak gerekir ve bunu saglamanin en 6nemli yollarindan
biri, onlarin duygu ve disiincelerinden yaralanmaktir. Simdiki sorunlarda ve
gelecekle ilgili karar ve planlar hazirlanmasinda, astlara taninan s6z hakki onlara
Kisisel gliven verecektir. Boylece, is gorenin 6zel yasam ve ¢ikarlari ile isletmenin

bir tutmasi olanag artirilacaktir (Pekel, 2001, s.34-35).

3.6. Calisan Motivasyonu

Motivasyon c¢aligma hayatinda ele alinirsa orgiitlerin ve calisanlarin basaril
olmasinda aktif olan etkenlerden biri oldugu goriiliir. Motivasyon personelin hevesli,
verimli ve aktif ¢aligmasi icin is basarma arzusu ve hevesinin ortaya ¢ikarilmasi
gayesine hizmet eder. Son zamanlarda motivasyon kavraminda ki arastirmalardan
calisanin motivasyonunu saglayan etkenlerin bireyden bireye farklilik gdsterdigi
diisiincesinin yayilmasi, saglikli bir orgiit yapist ve orgiit atmosferi olusturma gibi
sosyal etkenlerin motivasyon etkenleri i¢inde artan bir hiz gosterdigini belirtmek

miimkiindiir (Gok, 2009, s.592).

Motivasyon her kurulusta 6nem arz eden bir durum olmakla beraber saglik
hizmeti verilen hastanelerde, bu hizmetten faydalanan hastalar ve aileleri agisindan
hayati onem tasir. Hastanelerde hasta ve hasta yakinlarina verilen hizmette giiler
yiizlii olmak isini severek 6zen ve titizlikle yapmak, sirlar1 gizlemek vb. 6zelliklere
uygun olabilmesi i¢in iyi motive edilmis caligsanlara ihtiya¢ oldugu anlasilmaktadir.

Calisanlarin bu oOzelliklere uygun olarak calismasi ayn1 zamanda kendileri i¢inde
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pozitif geri bildirim saglayacaktir. Bu vaziyet hasta ve yakinlar1 i¢in galiganlara daha
anlayish olmalarina calisanlarinda insan hayatinin kurtulmasma katki saglamanin,
insana faydali olmanin verdigi huzurla islerini daha 6zenle yapmalarina olanak verir.
Bu etkilesim ¢alisanlarin sunduklari hizmetlerin kalitesinin optimum seviyede
olmasini saglar. Etkili, iyi, kaliteli bir hizmet vermek, verimli bir ¢alisan olmak igin

calisan motivasyonunu 6nemlidir (Karakaya ve Ay, 2007, s.58).

Bursalioglu’ na gore “Orgiitsel motivasyon, bir is gdreni ¢alismaya baslanan
ve devamimi saglayan etkiler biitiini” olarak ifade edilmektedir. Bireyin kendi
hedefleri dogrultusunda giidiilenmesi dogal iken oOrglitsel hedefler i¢in giidiilenmesi
yapaydir. Bu nedenle kurum personellerini yaptiklart ise motive etmek onem arz
eder. Calisanlar oOrgiitsel gayeler yoniinde motive olmadiklar1 siirece oOrgiitsel

kazanmimlar istenen seviyede olmayacaktir (Oztiirk ve Diindar, 2003, s.58).

Calisma hayatinda kisinin isiyle ilgili pek ¢ok beklentisi vardir. Bunlardan
bazilar iicret, terfi, sosyal giivence, is giivencesi, is iligkilerinin kaliteliligi vb. pek
cok alanda farklilasan bu isteklerin karsilanma diizeyi is doyumunu olusturur. Bura
da is hayatina iliskin motivator faktorleri koruyucu ve motive edici olarak ikiye

ayiran Herzberg akla gelir.

Isbirlik¢i 6grenme de performans, motivasyon, basari, diisiinme yetenegi
artmaktadir. Geleneksel birebir igbirlik¢i 6§renme lizerine yapilan ¢aligmalar ortaya
cikartmistir ki bireysel 6grenmeye gore isbirlik¢i 6grenmenin daha ¢ok faydasi
olmaktadir. Calisanlarin yalnizca parasal ihtiyaclarinin giderilmesi is basarma
motivasyonunda etkili olmamaktadir. Hem yiikselme, hem terfi, hem de takdir
edilmek is gorenlerin kendilerini 6nemli hissetmelerine ve 6zgiliven olusturmada
Oonemli bir etkiye sahiptir. Degerlilik hissi bireylerin yasamina ve isine anlam
katacaktir. Koruyucu faktorlerden olan {icretin artmasi tamamen is doyumunu
artirmasa da is doyumsuzlugunu da gidermekte yardimei olan etkendir (Ince vd., b.t.,

s.429; Acar, b.t., s.6).
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Orgiit calisanlar1 kendilerine verilen sorumluluklari yapmaya hevesli
olmadik¢a &rgiitte verimlilik ve aktiflikten s6z edilemez. Orgiitlerde etkin bir
motivasyon, verilen emirlerin onaylanmasinmi sagladigi gibi gérevlerin daha verimli
bir bicimde yerine getirilmesine de olanak saglar. Bir bireyin fiziki varligi, ¢cabasi ve
zamani satin almabilir. Fakat onun yaraticiligi girisim ruhu sadakati, her yonden
biitiiniiyle kendisini orgiite adamasi licretlendirilemez. Bunlar ancak orgiitte iyi bir

motivasyonun sergilenmesiyle elde edilebilir (Soylu, 2009, s.8).

Calisanlarin motive olmasi igin, orgiitiin bazi1 6zelliklerinin olmasi gerekir.
Orgiitlerin personelini motive edebilmesi ve personelinin sorumluluk almasi i¢in bazi
ozelliklerinin olmas1 gerekir. Bu c¢esit kurumlarin agik ve net bir vizyonu vardir.
Isletmenin &niindeki birkag yil icin tespit ettigi stratejik plan ve hedefleri konusunda,
calisanlar agik ve net bilgiye sahiptirler. Bu orgiitler ayn1 zamanda kurum iginde
islerin nasil igleyecegi hakkinda yonlendiren, dogruyu yanlistan ayirmaya yardimei
olacak niteliklere sahip degerlerin varligi, ¢alisanlari motive eder. Caliganlarin kurum
icin 6nemli konularda rol almasina firsat verilmesi, onlarin sorumluluk ve c¢alisma
isteklerini artirir. Isle ilgili marifetler kazandirilabilir, bazi kabiliyetlerini
gelistirilebilir. Ancak duygusal olgunlugu yeterli olmayan, kendisi ve kurumla ilgili
farkindalik gelistiremeyen bireyler ne kadar egitimli ve zeki olursa olsun, kuruma
faydadan ¢ok zarar verirler. Motivasyon kisinin kabiliyetlerini ve giiciinii ortaya
¢ikarma konusunda ona destek saglarken, diisilk moral ve motivasyonun, ¢alisanlarda
baz1 saglik sorunlarmma yol acarak diisiik verimle c¢alismalarina neden olur

(Biiylikemirusta, 2007, $.38-39).

Hastane calisanlarinin yogun is temposunda, is doyumu yiliksek olarak
caligmalarim1 saglamak diger kurumlara gore daha zor olmaktadir. Ciinkii saglik
calisanlar1 birebir hasta ve sikintili insanlarla muhatap olmaktadirlar. Hasta
insanlarda memnuniyet orani en diisiik olan, mutsuz yapida insanlardir bu durumda
etki-tepki meselesinden dolay1 is doyumu yiiksek olacak bir sekilde saglik hizmeti

sunmak gii¢ olmaktadir.

Hizmeti alan hasta ile hizmeti veren ¢aliganin birebir yiliz yiize oldugu bir

kurulusta, is doyumu diisiik olan c¢alisanin tatmin edici bir diizeyde hizmet vermesi
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ve hasta memnuniyeti saglamasi pek miimkiin degildir. Hastalarin yiiksek bir
diizeyde tatmin alarak saglik hizmeti alabilmesi i¢in ¢alisanlarinda islerinden ve

igyerlerinden tatmin olmalar1 gerekmektedir (Akinci, 2002, s.2).

20. YY.’da orgiitler c¢alisanlarin verimli olmasi i¢in motive edilmeleri
gerektigini savunmuslardir ve yaptiklar1 ¢esitli arastirmalar neticesinde bazi
ozelliklerin motivasyon etkeni oldugunu ifade etmislerdir. Oztiitk ve Diindar’a
(2003, s.58-59) gore bu etkenler sunlardir;

1) Ucret artirmmi

2) Gelecek giivencesi

3) Yiikselme olanagi

4) 1lyi ve saglikli ¢alisma kosullari

5) Kendilerini gésterme olanagi

6) Ustlerle iyi iliskiler kurmak

7) Ustlerin kendilerine adil davranmasi
8) Ustlerce begenilmek

9) Ozel sorunlara ilgi ve yardim

10) Orgiitiin iiyesi oldugu (iliskinlik) duygusunu gelistirmek

Isini severek ve uzun siire ayni isi daha iyi seviyede yapmak isteyen birey
mutlu bir ¢alisandir. Calisan yaptig1 isin anlamhi bir katkis1 oldugunu anlamak ister.
Gayretlerinin takdir edilmesini kendisine gelisim firsati saglanmasini ister. Para
calisma nedenidir ama tek basina performans ve is doyumuna etkisi yoktur. Bireyin
isi yapabilme becerisi ve motive olmasi neticesiyle yaptigi isten bireysel doyum
alacag1 kesindir. Gilinlimiiz sartlar1 basariya ulasmakta kisinin kendi alaninda her seyi
bilmesini ve cevresel kosullarda temel diizeyde bilgili olmasin1 gerektirmektedir.
Unlii Tiirk is adam1 Sakip Sabanci bu konuda “ Basariya ulasmak igin her seyin bir
seyini, bir seyin her seyini bileceksiniz” seklinde ifade etmistir ( Acar, b.t., s.11;
Sabanci, 1998, s.33).

Miimkiin oldugunca insanlara yeteneklerine uygun severek calisabilecekleri
yerlerde is imkani sunulmalidir. Saran (2004, s.104) su sozleriyle bu durumun

Onemini belirtmistir; biirokraside ki calisanin yasanan hizli degisimin gereklerini
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karsilayabilecek profesyonellik ozellikleri yerine siyasal kayirmacilik ve c¢ikar
hesaplarina dayali yontemlerle isttihdam edilmesi; kamu yonetiminin gelisimini

engelleyici etkenlerin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.

Motivasyonel faktorlerde personeli olumlu ya da olumsuz etkilemektedir.
Hastane calisanlarinin kisisel istek ve ihtiyaclari, hedeflenen durumlar konusunda
yoneticiler tarafindan tespit edilerek yine bu dogrultuda aymi istek ve diisiincelere
sahip calisanlar takim halinde bir cat1 altinda toplanip enerjilerini daha giiclii bir
sekilde kullanmaya calisilmalidir. Motive olarak personeli harekete gecirmek igin
“calisana ne verilmeli ve ne yapilmali ki kurum i¢in faydasi olabilecek davranislarda

bulunsun?” sorusunun cevabi aranmalidir (Kidak ve Aksarayli, 2009, s.77).

Calisanlarin performansini en st seviyede tutmayi basaran kuruluglar st
diizey yonetimin destegini alir. Beklentileri diizenli olarak ve acik bir bigimde
iletirler, otoriteyi Orgiitiin tabanina yayarlar, calisanlarin sorunlara sahip ¢ikip
¢ozmeleri i¢in motive eder ve basarili olanlar1 herkesin oniinde kutlarlar. Bu
kurumlar {cretlerin tek basina c¢alisanlarin performansini artirmadigini  fakat
destekleyici bir faktor oldugunu bilirler. Yiiksek motivasyonun kaynagi, calisanlarin
ise yaptiklar1 katkinin degerli oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir. Kurumlari
ile 1iyi uyum saglayan ve kurumun degerlerini destekleyen calisanlarin, performansi
yiikselir, ise devamsizlik oranlar1 diiser. Verimi ve is ahlakini artirmay1 amaclarlar

(Oztiirk ve Diindar, 2003, s.58-59).

Bir orgiitte ne kadar nitelikli ¢alisan olursa olsun c¢alisanlarin ¢alisma istegi,
yonetim tarafindan harekete gecirilmedikge Orgiite yeterli ya da gerekli yardimi
saglayamazlar. Ciinkii Orgiitiin sahip oldugu biitiin varliklar ancak calisanlari

araciligiyla orgiitiin amaglarina hizmet edebilmektedir (Akgakaya, 2004, s.187-214).

Eger bir oOrgiit, bilgi kaynaklarinin pesinde kosarak bilgi edinmeyi
desteklemezse, orgiit liyeleri de 6grenme faaliyetlerini devam ettirmek icin motive
olamayacaklardir. Bireysel degerler is grubunun degerleriyle Ortiismeli ve grup
beraberce ortak amac¢ olarak benimsedikleri hedefe, giiclerini koordine ederek

varmalidir. Orgiitteki moral sartlarini etkileyen en &nemli etken oOrgiitiin etkili
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personel politikas1 tespit etmesi ve bunu basarili bir bi¢imde uygulamasidir (Akgiin

vd., 2009, s.100; Karademir, 2007, s.2).

Calisandan istenilenin alinmasi i¢in onu en iyi sekilde motive etmek
gerekmektedir. Motivasyon personeli kurum amaglarina yoneltici, inandiran ve
isteklendiren 6zellikte yapilan biitiin eylem ve ugrasilardir. Motivasyon asamasinda
ise ekonomik, sosyo-psikolojik ve orgiitsel-yonetsel birgok arag etkili olmaktadir.
Ote yandan memnun ve sadik miisteri kitlesi olusturmanin yolu da ancak mutlu ve
orgiitlin ilkelerini kabullenmis c¢alisanlardan ge¢mektedir. Bu sebeple orgiitiin
degisim ve modernlesme girisiminde makine ve teghizatta goriilen degisimle beraber,
calisanlarin da en iyi sekilde degerlendirilerek yetki kullanan, sorumluluk sahibi,
isine duyarl bireyler konumunda olmalar1 gereklidir. Bu bakis agisiyla goriildiigiinde
son zamanlarda kurumlarda uygulanmaya konulan ve ¢agdas yonetim metotlarin biri
olarak karsimiza ¢ikan TKY” de insan faktoriinii ele alan, ¢alisanlarla bire bir giivene
dayanan, ¢ift yonlii iletisimi saglayan, kararlarin demokratik bir bigimde alindig1 bir
sistem olarak motivasyon asamasinda etkili olmaktadir. Neticede kurum kiiltiiriiniin
gelecek basarilarinin anahtar ¢alisanlardir. Daha da 6nemli olan degismelerinde hem
yiilksek maliyet hem de caba gerekli oldugundan calisanlar en kiymetli sermaye
Ogesidir. Calisanlarin basaris1 ise motive olmus sekilde c¢alismalarina baglidir
(Kanbur ve Kanbur, 2008, s.28). Motive insanlarla ¢alismanin  faydalarindan
bazilar1 sunlardir (Bakan, 2004 ,s.239);

e s, belirlenmis zaman igerisinde ve dogru standarda uygun olarak yapulir.

e Insanlar is yaparken zevk alir ve kendilerine deger verildigini diisiiniirler.

e Basar1 durumu ilgili kisiler tarafindan izlenir ve fazla denetlemeye gerek
kalmaz

e Moral durumu yiiksek olur. Bu da miikemmel bir is ortam1 saglar.

3.7.  Cahsan Motivasyonu ile Hastane Performansi iliskisi

Ulkelerin sosyo-ekonomik bakimdan kalkinmiglik diizeylerinin en énemli
gostergelerinden birisi de saglik hizmetleridir. Saglik hizmetleri temel olarak
toplumun ihtiyact olan saglik hizmetlerinin, miisterinin istedigi kalitede, istedigi

zamanda ve miimkiin olan en diisiik maliyetle sunulmasidir (Tutar ve Kiling, 2007,

s.1).
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Calisan personel bircok orgiit icin dnemli bir unsurdur. Ozelliklede yogun
emek gerektiren orgiitler icin daha 6nemli bir etkendir. Hastanelerde yogun emek ve
teknolojiye sahip bir kurum oldugu i¢in hedeflenmen amaca ulasmakta hastanenin
basarili ya da basarisiz olmasi calisana baghidir. Hastaneler hekim, hemsire,
fizyoterapist, teknisyen vb. bir¢ok meslek mensubunun bulundugu yerlerdir. Bu
calisanlarin hastane hedefleri dogrultusunda motivasyonunun saglanmasi igin

isteklerinin bilinmesi gereklidir (Ozer ve Bakir, 2003. 5.118).

Bireyin ¢alisma davranislarini belirleyen degiskenleri temel alan modellerden
birine gore ¢alisanlarin performansini belirleyen degiskenler sunlardir; yetenek, ise
duyulan ilgi, isin sagladigi gelisme ve ilerleme imkanlari, iyi tanimlanmis hedefler,
faaliyetlerine iliskin geri besleme, basarinin Odiillendirilmesi, basarisizligin

cezalandirilmasi, isin yapilmasi i¢in gerekli kaynaklara ulasabilme yetkisi (Bastiirk,

2003, 5.70).

Calisanlarin  motivasyonu is hayatinin Onemli konular1 arasinda yer
almaktadir. Motivasyon hem calisanin hem de orgiitiin performansini etkilemektedir.
Performansi artirmak isteyen bir yonetici ¢alisanlarin hal ve tavirlarini, isteklerin,
fikir ve diisiincelerini, bunlara etki eden orgiit i¢ci ve dis1 etmenleri bilmelidir.
Motivasyonu diisiik personelin olumlu performans sergilemesi beklenemez. Caligsma
hayatinda motivasyonun kullanilmasinin ana amacit orgiit hedeflerinin
gerceklestirilmesi i¢in ¢alisanin yiiksek derecede performans gostermesine imkan

tanimaktir (Agirbas vd., b.t., s.328).

Hastaneler ¢alisma hayatinin en karmasik ve yogun oldugu yerlerdir. Her
¢esit insan karakterinin ve her ¢esit hastaligin bulundugu bir¢ok bireyin bagvurdugu
ve yine bu tarzda bir¢ok ¢alisanin oldugu karmasik bir kurumdur. Bu kurumu idare
etmekte yoneticiye onemli gorevler diismektedir. Hastanelerde sunulan hizmetin
bireysel olmasindan dolayi, verimliligin saglanabilmesi i¢in giidiilenme ve is
doyumunun optimum diizeyde saglanmasi gereklidir. Bu durumda hastane
idarecilerinin personelin arzulari ve ihtiyaglarin1 karsilamakta gosterdigi basariya
baglhdir. Ciinkii insanlar1 belirli amaglara ulastirabilmek i¢in bu amaglara ulagsmada

onlarin gosterecekleri bireysel istek ve ihtiyaclar ile ¢ikarlarin neler oldugunu
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izlemek daha sonra bu insanlart bir ¢ati altinda toplayarak performanslarini,

cesaretlerini, istek ve enerjilerini artirmak zorunludur (Tengilimlioglu, 2005, s.24).

Performansi etkileyen unsurlardan biride kurumun sahip oldugu saglam bir
kiiltiir ve bu kiiltliri benimsemis olan daimi olgun personelin varliginin mevcut
olmasidir. Ciinkii ¢ok personel kaybi ve sirkiilasyonu yasanan bir yerde personelin
geng cogunlukta olmasi ile de ortak kiiltiir anlayisini ¢alisana benimsetmek ¢ok zor
olacaktir. Orgiit kiiltiiriinii benimsemis olan bir calisan isletmenin problemlerinin
farkinda olup kendi sikintilariymig gibi gorerek gidermeye ¢alisir. Kurumun
donanimli olmasi, c¢alisanlarinin yeterli sayida ve egitimli olmasi basarisin

etkilemektedir.

Calisanlarin ¢ok sik araliklarla yer degisimi yasamalar1 adaptasyon ve uyum
sikintis1 cekmelerine bulunduklart yeri ister istemez ¢ok benimsememe durumuna,
o0grenme ve o konuda Ozellikle de calistig1 bir birim degilse kendini egitme istegi
duymamasina neden olacaktir. Orgiit bilinci anlayis1 diisiik olacag: icin ¢alisanlarla
beraber orgiitiin ve kurumun performansi: da azalacaktir. Sadece kisisel ¢alismaya ve
performansa odaklanan is tanimlari grup dinamizmini harekete ettiremedigi igin
Orgiitiin biitiin performans1 diismekte bu da toplam kalite yonetiminin toplam

katilimcilik ilkesiyle aykirt olmaktadir (Saran, 2004, s.104).

Degisimin neticesi olarak belirsizlik ortaminda calisanlar belirli 6lctilerde
riskler alarak ¢alismak durumundadirlar. Risk almayi isbirligini, kaliteyi ve giivenligi
tesvik eden bir Orgiit kiiltiiriiniin bulusguluga itecegi ve yiiksek performansa neden

olacag one siiriilmektedir (Leonard ve Swap, 2005, s.122).

Yoneticinin asil gorevi personelin calisanlarin kabiliyetini ve potansiyelini
Orgiit yararina ortaya c¢ikarmaktir. Yoneticinin bunun i¢in en giclii araci
motivasyondur. Yoneticinin basari sansi ile motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir
iliski bulunmaktadir. Calisanlarin hangi sartlarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne
6l¢iide ve hangi 6zendirme araglariyla motive edilebilecegi konusunda yeterli bilgi
ve deneyime sahip olan yoneticilerin orgiitsel birlesmeyi ve ¢aligma verimini arttirma
sanslar1 cok yiiksektir. Is hayatinda motivasyonu arttirmak igin; iyi bir lider olmak,

takim olarak ¢alismak, isi gelistirmek, insanlar1 gelistirmek, {icret 6demek, giivenli
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ve saglikli bir isyeri saglamak &nemsenmesi gereken baslica faktorlerdir. s
gorenlerin motivasyonunun yiiksek olmasinin, kurumun basarisiyla yakindan iligkisi

vardir (Biiyiikemirusta, 2007, s.40-41).

Birde orgiit igerisinde yasanan ve Orgiitiin isleyisine engel durumlar
olusturabilen, performansi etkileyen bazi uyusmazliklar vardir. Orgiitsel ¢atisma adi
altinda gecen bu uyusmazliklar en az iki kisi arasinda olan goriis farklilig1 sonucu
gerginlik, bir tarafin ya da her iki tarafinda kendi goriisiinii kabul ettirmek icin
zorlamas1 gibi ortak noktada uzlasma gorlisiiniin olmamasindan kaynaklanan
uyusmazliklardir. Yonetici tarafindan c¢alisanlarin  gorev dagilimlar1  sinirlar
cergevesinde yeteneklerine gore belirlenirse, 13 yiikii adaletli bir sekilde
paylastirilirsa, iletisim problemlerinden kaynaklanan yanlis anlasilmalar ve
bazilarinda belirgin olan kisisel ¢ikarlar 6nlenmeye calisilirsa ¢atismalarda daha az
yasanacak ya da hi¢ yasanmayacaktir. Catisma sadece kurum iginde olmayabilir
kurumlar arasi orgiitler diizeyinde de olabilir. Sekil 17° de orgiitsel ¢atisma olusum

siireci anlatilmistir.

1l Asama 2. Asama
Potars iyel — Eilis ve — T A5 — 4 Bzama
Uyns mazlik Eigisellegtirme Davram; Semmglar
k] H
Artan Gmp
Algplanan Perftrmans
absma
glllelé.:inuﬂar Belirzin Davrams
*Yap1
* Kigilik Degiskenlizi f
Hissedilen Cahsmar Ele bzalan Grap
o absma Alma Davramslan Ferformans
*Rekebet
Hsbirlizi
T zlasma
. agimma
T varlama

Sekil 17: Catisma Olusum Siireci
Kaynak: (Yatkin, 2008, s.9)

Orgiitsel ¢atisma nedenleri arasinda sunlar1 siralayabiliriz. Bireyin kendinden

kaynaklanan nedenler olabilir bunlar bireyin kisiligi ile olan sikintilar1 olabilir.
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Kararsiz, amagsiz, vurdumduymaz bir kisilik ve kendinden istenilenlerin farkinda
olamayan ya da is konusunda kendini yetersiz hissetme gibi durumlar sayilabilir.
Ayrica bu anlatilanlar bireyde var olan psikolojik bir rahatsizlik neticesinde
gelismesi daha muhtemel durumlardir. Bireyde gerginlik yaratan durumlar etrafinda
da gerginlik yaratacagi icin bireyle bagli bulundugu grup arasinda da g¢atigma
geligsecektir. Yine farkli goriislere sahip olan orgiit iiyeleri arasinda ve adil olmayan
yonetim anlayisi1 ¢ergevesinde ast-ilist arasinda catismalar yaganacaktir. Birey bagh
oldugu grubun kurallar1 disinda hareket ederse, gorevlerini eksik yapmak, kendi
bildigi gibi davranmak neticesinde de catigsmalar gelisecektir. Kurumlar arasi ve isci-
memur sendikalar1 ile kurum arasinda da anlasmazliklar neticesinde ¢atismalar

yasanabilir.

Orgiitsel catisma kaynaklar1 olarak, hissi catisma, ¢ikar catismasi, deger
catismasi, biligsel catisma, hedef catismasi ve bagimsiz ¢atigsmalar gosterilmistir.
Diger arastirmalar orgiitsel ¢atismay1 ¢alisma performansindaki degisiklige, celisen
ekonomik ¢ikarlara, farklilasan rol yapilarina, ¢atisan grubun baghligina ve orgiitte

deger farkliligina bagh gormiistiir (Diisiikcan, 2003, s.32).

Orgiitsel catismanin performans: etkilemesi kagmilmazdir. Performans
diistikliigline neden olacagr icin sonug itibariyle verimli ¢iktilar alinamayacaktir.
Catisma ile calisanlarda mutsuzluk ve isten soguma gibi olumsuz durumlar
gelisebileceginden isteksiz calisma neticesinde verimde diisecektir.  Bunlarin
yaninda kurumlar ve sirketler arasi ¢atismalar da ¢alisma ve verimlilik i¢in tesvik
edici nitelikte olabilmektedir. Asagidaki sekilde de gosterildigi gibi kurumlar arasi
catisma uygun seviyede devam ederse kurumun yararma olacaktir. Orgiitsel ¢atisma

ve performans iliskisini Stonner ve Freeman sekil 18 de goOstermistir.
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A Srgiitzel Performans

[ikaek)

(Diigiik)

Orgitsel Catizma

kaynaklanan Basansizhik kayvnaklanan

bazanzizlk
Sekil 18: Orgiitsel Catisma ve Performans Arasindaki fliski
Kaynak: (Yatkin, 2008, s.14)
Sonug itibariyle Performans 6l¢iimii ile yonetimde bilgiye dayali karar alma

asamalarinin olusturulmasi amaglanmistir (Yatkin, 2008, s. 18).

Gliniimiiz kosullarinda en uygun ortak calismalarin O6grenen oOrgiitlerde
oldugu diisiincesi yaygindir. Ozelliklede yonetici ve calisanlarin isbirligi icinde
olmas1 6grenmeyi daha da etkin kilacaktir. Kurum idareci ve ¢alisanlarini uzman
bazl bir yaklasimdan ¢ok, bir 6neri ve isbirligi tarziyla ¢alismaya sevk eder (Diiren,

2002, 5.131).

Hastanelerde bilgiye dayali, kisiye 6zel performans degerleme yoktur.
Dostluk iligkisine gore sicil notu adi altinda calisana not verme vardir. Burada
objektiflik olmadigi icin degerlendirme de ger¢ekci olmamaktadir. Her kurumun bir
performans degerlendirmesi olmalidir. Belli bir degerlendirme kriteri olmazsa
liyakatin (uygunluk) neye gore yapilacagi bilinmez. Bu durumda ¢alisanda
adaletsizlik hissini uyandiracagindan performans ve motivasyonunda azalma
gosterir. Giiniimiizde kurumlarda IKY c¢aligmalarinda personelin uygun zamanda ve

sekilde odiillendirilmesi gerektigine 6nem verilmektedir.
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Verimlilik: Yapilan igin sonucunda elde edilen olumlu g¢iktilardir. Bireylerde
goriilen verimlilikte calismalarinda sergiledikleri performanstir. Calisanlarda
verimliligi etkileyen unsurlar motivasyonu etkileyen unsurlarla aynmidir. Ciinkii
motivasyon ve verimlilik i¢ i¢edir. Kabiliyet x Motivasyon x Performans=Verimlilik
Ugkun ve Pelit calisanlarda verimlilige iliskin yaptiklar1 ¢alismada su sonuca
varmiglardir; Verimlilikle alakali hizmet kurumlarinda yapilan bir ¢alismada, kurum
beklentilerine ulastiginda ¢alisanda kendi beklentilerine ulastigini diistiniiyorsa
calisan motivasyonunun ger¢eklesecegi ve bununda hizmetin kalitesini artirarak
hedeflenen verimlilik seviyesine ulasilmasini kolaylastiracag: ifade edilmektedir. Is
gorenin verimliliginin artirilmasinda c¢alisma hayatinin kalitesinin diizeltilmesiyle
beraber ergonominin c¢alisanlarin mutlulugunu saglayarak etkin bir motivasyon

olusturdugu belirtilmektedir (Oriicii ve Kanbur, 2008, s.88-89).

Afyon Kocatepe Universitesi Hastanesinde is giicii verimliligini etkileyen
faktorler lizerine bir arastirma yapilmistir. Karahan (2009, s.271-273) is giici
verimliligine etki eden faktorleri su sekilde ayirip incelemistir;

e Bireysel faktorler: biyografik 6zellikler; yas, cinsiyet, medeni durum, kidem,
yetenek, 6grenme, tutumlar, kisilik ve duygular algilama motivasyon

e Orgiitsel faktorler: orgiitiin yapis1 ve orgiitsel dizayn, orgiitsel kiiltiir ve
verimlilik IKY uygulamalari ve verimlilik, iicret, iletisim ve kisiler arasi

iliskiler, stres.

Saglik sistemi kaynaklarinin verimli kullaniminin tesvik edilmesi hem
hastalar hem de bu hizmeti verenler (hekim, hemsire, idareci, hastabakici gibi isgiicii
verimliligi) bakimindan yasamsal derecede Onem tasimaktadir. Deger olusturan
endistrilerin gelismesiyle saglik bakim hizmetlerinin onarilmasi, ulusal saglik

hizmetlerinin maliyeti de Oonemsenerek toplam bir bakis acisiyla ele alinmalidir

(Boussabaine ve Kirkham, 2006, s.324; Cardinaels vd., 2004, s.69).

Hastanelerde isgiicii verimliligini artirma stratejilerinden bazilar1 su sekilde
siralanabilir;
e Hastanelerde modern yonetim tekniginin uygulanmasi: TKY, dis

kaynaklardan yaralanma (outsourcing), bencmarking, degisim miihendisligi
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en ¢ok uygulama alani olan ¢agdas yonetim metotlaridir (Chow-Chua ve
Goh, 2002, s.225).

e Etkin bir yonetim bilgi sistemi: Etkin bilgi sistemleri ile ¢ok fazla bilgiyi
analiz etme imkani oldugundan karar verme asamalarinin Kkalitesi
yiikselmektedir.

e Etkin zaman yonetimi: Hastanelerde zamanin verimli yonetilmesi i¢in etkin
randevu sistemi, etkin raporlama, oncelikleri tespit etme, yetki devri, etkin
sekreterlik mekanizmasi ve ziyaret¢i yonetimine dikkat edilmelidir (Giiven ve
Yesil, 2004, s.58).

e Etkin finansal modellerin  benimsenmesi: Hastane yoOnetiminin
finansmaninda kamu, 6zel ve karma modeller bulunmaktadir. Bu modellerin
yapist lilkeden tilkeye degisiklik gostermektedir (Uz, 1997, s.152).

Hizmet sektorlerinde verimliligin Olgiilmesi diger sektorlere gére daha gii¢

olmaktadir.

Orgiitsel bagllik, hastane performansmi ve iiretkenligini yiikseltmek igin
saglik kuruluslarinda 6nemli olan ve orgiitiin hepsini etkileyen bir durumdur.
Orgiitsel baghiligm en giiglii ve beklenen neticesi isi birakma ve is giiciinii
devretmenin azalmasidir. Hemsirelikte is memnuniyeti bireyin iste kalma istegini
etkileyen ¢cok onemli etkenlerden biridir. Hemsirelik arastirmalari is etrafinda bir¢ok
sorunlarla baglantili oldugu i¢in Orgiitsel baghlikta hemsirelerin meslek

memnuniyetiyle iliskilendirilmistir (Giileryiiz, vd., 2008, 5.1627).

Hastanelerde gorevli saglik personelleri arasinda say1 olarak en fazla
hemsireler bulunmaktadir. Hemsirelerin verimli olmasinin ve motive g¢alismasinin
hastanenin verimini de etkilemesi kaginilmazdir. Fakat simdiye kadar yapilan bir¢ok
arastirmada diger saglik calisanlarina gore hemsirelerin iy doyumunun ve
motivasyonun disiik oldugu tiikenmislik sendromunun daha fazla yasandigi
gozlemlenmistir. Bunun sebebi giiniimiizde de devam ettigi gibi hemsirelerde gérev
taniminin belli olmamasidir. Ayrica meslekte bayan ¢ogunlugun olmasinin verdigi

dezavantajlar da vardir.
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Calisan bir insan olarak psikolojik sagligin mutluluk ve verimliligi bir biitiin
olarak etkiledigini kesin olarak savunan hemsirelik meslegi biitliiniiyle insan
iliskilerinin etkilesimine dayanir ve mutsuz insanin baskalarina yeterince yardimei
olamayacagini savunur. Halbuki hemsirelerin ¢alisma siirelerinin uzun olmasi, gece
nobetleri, annelik gorevlerinin olmasi, sosyal hayatlarii yok eden, fiziksel olarak
yogun c¢alismayt igeren, bireylerin en kotii goriindiikleri, en az aktivitede
bulunduklar1 alanlarda yiiz yiize birakan, duygusal stresi yasatan, oliimle i¢ ige bir
ortamda ¢alismasi, kKurumdaki organizasyon diizensizligi, géreve hazirlik ve gorev ici
egitimin olmayisi, kabiliyete gore gorevlendirilmeme, iicretlerin az olusu, gorev
tanimlarinin yetersizligi, kisiler arasi iligkiler ve iletisim yetersizligi, eleman ve
malzeme azlig1 meslegin sayginliginin olmayisi, hemsirelerin hasta bakimi disindaki
islerden de sorumlu tutulmasi, hastalik ihtimalleri ve tiim olumsuzluklara fiziksel
sartlarin yetersizligi, odiillendirilmede adaletsizlik, yiikselmenin engellenmesi gibi
bir takim Onlenebilir etkenlerin eklenmesi hemsirelerde tiikkenmislik, isten ayrilma,
mutsuzluga ve hasta bakimi kalitesinin diismesine neden olmaktadir. Bu olumsuz
faktorlerin onlenmesi, hemsirelerin ihtiyaglarinin belirlenerek iyi bir motivasyonel

ortam olusturulmasi ile saglanabilir (Devran, 2006, s.42-43).

Esit calismaya esit licret politikasiyla performansa dayali iicret sisteminin
varliginin adil olmasi1 yontemiyle performans: artiracak kisilerin kuruma kattiklar
degerin karsiligim1 aldiklarim1  hissetmelerinin saglanmasiyla orglitsel baglilik
artmaktadir. Saglik Bakanliginin performansa goére doner sermaye o6demesi ile
olusturulan sistem saglik c¢alisanlarii kendi giiglerinin farkinda olmalarinm
saglayacak bicimde giidiileyecek saglik sisteminden daha etkin sonuglar almak igin
daha iyi tamimlanmis amaclar, performans standartlari, hedefler, Ol¢iim ve
geribildirim ile ddiillendirme etaplarindan olusan sistematik bir yonetim aracidir. Bu
sistem devamli 6grenme ve gelisme siireci olarak ele alinmis ve en sade, kolay
uygulanabilir bir yapiyla baslatilip, var olan uygulamalarin sonuglarindan eksiltilme
yapilarak ileri yonelikli gelistirilmistir. Performansa dayali katki 6demeleri saglik
calisaninin ¢alisma motivasyonu artirmigtir. Hastane tibbi malzeme ve hizmet
alimlar1 hastane personelince daha dikkatli denetlenip, kontrollii ihale agsamalari ile
ekonomik alimlar yapilir olmustur. Bu sirada kamu hastaneleri daha kaliteli ve

verimli hizmet sunmasi gerektigini 6grenmistir (Kaplan, 2009, 5.117).
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4. HASTANELERDE OGRENME YONELiMi, CALISAN MOTiVASYONU
VE PERFORMANSI UZERINE BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci hastanelerde 6grenme yonelimi kavraminin bir biitiin
olarak hastanede c¢alisan saglik personelinin  motivasyonuna etkisi bununda
hastanenin kalite ve performansina olan faydasi arasinda ki iliskiler incelenmistir.
Arastirma sonucunda elde edilen veriler, 6grenme yonelimi, ¢aligan motivasyonu ve

performans konularinda ki literatiire katkist olacaktir.

4.2. Arastirmanin Sinirlari

Aragtirma Kocaeli ilinde faaliyet gosteren belirlenmis ti¢ kamu hastanesinde
calisan farkli meslek grubunda ki saglik personeline uygulanmistir. Arastirmanin

sonuclart ilgili hastanelerde ¢alisan saglik personeline ulasilanlarla sinirhdir.

4.3. Arastirmanin Yoéntemi

Bu aragtirmada anket yontemi olarak 5°li likert 6l¢egi kullanilmigtir. Cevaplar
(1-Kesinlikle katilmiyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum) c¢oktan  se¢melidir.
Aragtirmalarda incelenen konularda ana kitlenin tiimiinii incelemek ¢ok zaman alict
ve maliyeti ¢cok yiliksek oldugundan ana kitleyi temsil etme yetenegi olan bir 6rnek
kitlenin belirlenmesi tercih edilir. Konu ile ilgili sorulari igceren anketler ilgili
hastanelerde gorevleri farkli olan saglik ¢alisanlarina arastirmaci tarafindan 280 adet
elden dagitilarak, yapilmis olanlar yine arastirmaci tarafindan elden toplanmustir.
Anketlerin tam olarak (%93)’ti 260 adeti geri donmiistir. Bu anketlerden eksik
cevaplandirilanlar elenmigtir. Net 250 adet anket degerlendirilmeye uygun
goriilmiistiir. Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler
icin SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 17.0 programi
kullanilmistir. Anket formu ii¢ bdliimden olugmustur. Birinci bdliimde saglik
calisanlarinin 6grenme yonelimi boyutlarmi ikinci boélimde saglik calisanlarinin

motivasyon diizeylerini ve son boliimde de orgiitsel performans seviyelerini 6lgen
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sorulara yer verilmistir. Ilgili literatiir taramas1 yapildiktan sonra 19 sorudan olusan
ilk boliim Cemberci (2006)’nin tez ¢alismasinda kullandig1 anket sorularindan, ikinci
boliim olan ve 13 sorudan olusan motivasyon kism1 Karakaya ve Ay (2007) nin

Saglik c¢alisanlar {izerine yaptiklar1 bir arastirmada kullanilan anket sorularindan,
tictinci kisimda ise Ellinger vd. (2002)’nin firma performansi anket sorularindan 6
soru anket ¢alismasina uyarlanarak kullanilmistir. Olgek degerini bozdugu igin bazi

sorular degerlendirmeden ¢ikarilmistir.

Hipotezler dogrulugu heniiz ispatlanmamis kabuller, varsayimlardir.
Hipotezlerin dogrulugunun ispatlanmasi icin istatistiksel olarak analiz edilmesi
gerekir. ‘‘Sunulan bilgilerin sinanmasi hipotez testleri ile yapilmaktadir. Sifir (Ho)
hipotezine kars1 mutlaka bir alternatif hipotez (Hi,) olusturulmali ve hipotez testi
siirecinin basinda olusturulmas1 gerekmektedir. Hipotez kurulduktan sonra soz
konusu hipotezi test etmeye olanak verecek uygun bir test tekniginin segilmesi
gerekir. (Altunisik vd., 2002, s.150). Arastirma ilgili olarak kurulan hipotezler Sekil
19°daki gibi olusturulmustur.

( )
Ogrenme Yonelimi ( Motivasyon
(. J
( .o .
Ogrenmeye Baglilik I¢ Motivasyon
Paylasilan Vizyon Di1s Motivasyon
i
Acik Gorigliilik H11

Orgiitsel Performans

Sekil 19: Arastirma Modeli

H. 1: Hastanelerde calisanlarin 6grenme yoneliminin alt boyutu olan dgrenmeye

baglilik ile i¢ motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.
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H. 2: Hastanelerde calisanlarin 6grenme yoOneliminin alt boyutu olan 6grenmeye
baglilik ile dig motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir.

H. 3: Hastanelerde c¢alisanlarin 6grenme yoneliminin alt boyutu olan 6grenmeye
baglilik orgiitsel performans arasinda anlamli bir iligki vardir.

H. 4: Hastanelerde calisanlarin 6grenme yoneliminin alt boyutu olan paylasilan
vizyon ile i¢ motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

H. 5: Hastanelerde calisanlarin 6grenme yoOneliminin alt boyutu olan paylasilan
vizyon ile dis motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

H. 6: Hastanelerde calisanlarin 6grenme yoneliminin alt boyutu olan paylasilan
vizyon ile orgiitsel performans arasinda anlamli bir iliski vardir.

H. 7: Hastanelerde ¢alisanlarin 6grenme yoneliminin alt boyutu olan agik goriisliilitk
ile i¢ motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir.

H. 8: Hastanelerde ¢alisanlarin 6grenme yoneliminin alt boyutu olan agik goriisliiliik
ile d1s motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.

H. 9: Hastanelerde ¢alisanlarin 6grenme yoneliminin alt boyutu olan agik goriisliiliik
ile orgiitsel performans arasinda anlamli bir iliski vardir.

H. 10: Hastanelerde c¢alisanlarin motivasyonun alt boyutu olan i¢ motivasyon ile
orgiitsel performans arasinda anlamli bir iligki vardir.

H. 11: Hastanelerde ¢alisanlarin motivasyonun alt boyutu olan dis motivasyon ile

orgiitsel performans arasinda anlamli bir iligki vardir

4.4. Arastirmamn Bulgular: ve Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu boélimde Kocaeli ilinde segilen ilgili ii¢ hastanede gorev
yapan 250 saglik calisanina uygulanan anket formunun verilerinin analizi sonucunda
elde edilen bulgular yer almaktadir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerine frekans
ve yiizdelik bilgileri, anket sorularmin faktor analizleri, degiskenlerin birebir
iligkilerinin degerlendirildigi korelasyon analizi, birden fazla bagimsiz degisken ile
bir bagimli degiskenle iliskisinin agiklandig1 regresyon analizine iliskin bulgular ve

yorumlarina yer verilmistir.
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4.4.1. Demografik Ozellikler

Bu boliimde katilimcilarin yas, cinsiyet, medeni durum, c¢alisma siiresi,

hastanede calistig1 pozisyon, egitim durumlarina gore ve ¢alistiklar: hastanelere gore

demografik 6zellikleri inceleyecegiz.

Tablo 5. Orneklem Grubunun Yaslarina Gére Dagilimi

Frekans | Yiizde (%)
20-25 yas 53 21,2
26-31 yas 87 34,8
32-37 yas 50 20,0
38-43 yas 30 12,0
44 ve lizeri yas 30 12,0
Toplam 250 100,0

Omeklem grubunun yaslarina gére dagilimi Tablo 5°de incelenmistir. Buna gore
arastirmaya katilanlarin 53" (% 21,2) 20-25 yas, 87'si (% 34,8) 26-31 yas, 50'si (%
20,0) 32-37 yas, 30'u (% 12,0) 38-43 yas, 30'u (% 12,0) 44 ve tizeri yastadir.

44 ve Uzeri
yas 20-25yas
12% 21%

38-43yas W 20-25vyas
12% W 26-31vyas
m32-37vyas

W 38-43yas

m 44 ve Qzeri yas

32-37yas 26-31yas
20% 35%

Sekil 20. Orneklem Grubunun Yaslarina Gére Dagilim
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Tablo 6. Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Frekans | Yiizde (%)
Erkek 65 26
Bayan 185 74
Toplam 250 100,0

Orneklem grubunun cinsiyetlerine gore dagilimi

Tablo 6'da incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin 65'i (% 26) erkek, 185'i
(% 74) bayandir.

Erkek

W Erkek

H Bayan

75%

Sekil 21. Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gére Dagilim

Tablo 7. Orneklem Grubunun Medeni Durumlarina Gére Dagihmi

Frekans | Yiizde (%)
Evli 155 62
Bekar 95 38
Toplam 250 100,0

Orneklem grubunun medeni durumlarina gore dagilimi Tablo 7'de incelenmistir.

Buna gore arastirmaya katilanlarin 155'i (% 62) evli, 95'i (% 38) bekardir.
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Bekar

M Evli

M Bekar

Evli
62%

Sekil 22. Orneklem Grubunun Medeni Durumlarina Gére Dagilhim

Tablo 8. Orneklem Grubunun Hastanede Calistig1 Pozisyonlarina Gore

Dagilim
Frekans | Yiizde (%)
Hemsire 106 42.6
Diger saglik Personeli 144 57,4
Toplam 250 100

Omeklem grubunun hastanede calistifi pozisyonlarma gére dagilimi Tablo 8’de

incelenmistir. Buna gore aragtirmaya katilanlarin 106’s1 (% 42,6) Hemsire, 144" (%

57,4) Diger saglik personelidir.

Tablo 9. Orneklem Grubunun Egitim Durumlarina Gére Dagihim

Frekans | Yiizde (%)
Lise 60 24
Universite 174 69,6
Lisansiistii / Doktora 16 6,4
Toplam 250 100,0

Orneklem grubunun egitim durumlarma gére dagilimi Tablo 9'da incelenmistir. Buna

gore arastirmaya katilanlarin 601 (% 24) lise, 174"t (% 69,6) tiniversite, 16's1 (% 6,4)

lisansiistii / doktora egitim diizeyine sahiptir.

134




Lisansustii/
Doktora
6%

Lise

24%

M Lise

m Universite

W Lisansistl / Doktora

Universite
70%

Sekil 23. Orneklem Grubunun Egitim Durumlarina Gére Dagilimi

Tablo 10. Orneklem Grubunun Meslekteki Calisma Siiresine Gore Dagilim

Frekans | Yiizde (%)
1-5 y1l 82 32,8
6-11 yil 74 29,6
12-17 yil 41 16,4
18-23 yil 29 11,6
24 yil ve Ustii 24 9,6
Toplam 250 100,0

Omeklem grubunun meslekteki calisma siiresine gore dagilimi Tablo 10'da
incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin 82'si (% 32,8) 1-5 yil, 74'i (% 29,6)
6-11 yil, 41'i (% 16,4) 12-17 yil, 29'u (% 11,6) 18-23 yil, 24" (% 9,6) 24 ve st y1l

mesleginde calistig1 goriilmektedir.

24 yil ve st
18-23yil 9% 13';{,"
11% ’
H1-5yil
mG6-11yil
m12-17 yil
H18-23yil

12-17 yil
17% 30%

24 yil ve st

Sekil 24. Orneklem Grubunun Meslekteki Calisma Siiresine Gore Dagilim
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Tablo 11. Orneklem Grubunun Calistigi Hastanelere Gore Dagilim

Frekans | Yiizde (%)
Kadin Dogum Hastanesi 60 24,0
[zmit Seka Devlet Hastanesi 103 41,2
Kocaeli Devlet Hastanesi 87 34,8
Toplam 250 100,0

Omeklem grubunun calistign  hastanelere gore dagilimi  Tablol1'de
incelenmistir. Buna gore arastirmaya katilanlarin 601 (% 24,0) Kadin Dogum
Hastanesinde, 103'i (% 41,2) izmit Seka Devlet Hastanesinde, 87'si (% 34,8)

Kocaeli Devlet Hastanesinde gorev yapmaktadir.

Kocaeli Devlet .
Hastanesi Kadin Dogum

359 Hastanesi
24%

m Kadin Dogum Hastanesi
M izmit Seka Devlet Hastanesi

m Kocaeli Devlet Hastanesi

izmit Seka Devlet
Hastanesi
41%

Sekil 25. Orneklem Grubunun Calistigi Hastanelere Gore Dagihm
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4.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi aralarinda iliski oldugu diisiiniilen ¢ok sayida ki degisken arasinda
ki iliskinin anlasilmasini ve yorumlanmasini kolaylagtirmak i¢in daha az sayida ki temel
boyuta indirgemek ve ya 6zetlemek olan bir grup ¢ok degiskenli analiz teknigine verilen
genel bir isimdir. Kisaca faktor analizi aralarinda iligkili olan ¢ok degiskenlerden
olusan veri setine ait temel faktorlerin ortaya cikarilip, veri setinde bulunan kavramlar

arasinda ki iliskilerin daha kolay anlagilmasini saglamak icin yapilmaktadir.

Tablo: 12. Faktor Analizi Tablosu

Ogrenme Yonelimi

1)Ogrenmeye Baglilik

oY1 ,683

0Y?2 (57

0Y3 720

oY4 ,582

2) Paylasilan Vizyon

0Y5 ,508

OY6 124

oY9 ,733

OY10 675

OY11 ,743

0OY12 ,733

3) A¢ik Goriisliilik

0oY14 ,730

OY15 ,665

OY16 ,652

oY17 ,601

oY19 ,664

Motivasyon
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1)i¢ Motivasyon

MOT1 , 126

MOT2 , 167

MOT3 ,708

MOT4 ,630

MOT5 ,609

MOT12 ,581

MOT13 ,959

2)D1s Motivasyon

MOT6 ,694

MOT7 ,681

MOT8 ,735

MOT9 ,718

Orgiitsel Performans

OF1 ,563

OF2 ,683

OF4 ,750

OF5 , 128

OF6 725

Tablo 12° de O6grenme yonelimi {li¢ faktore ayrilmistir (68renmeye baglilik,
paylasilan vizyon ve acik goriisliiliik) . Ogrenme yonelimi ile ilgili on dokuz soru
sorulmustur. Ogrenmeye baghlik ile ilgili dort soru sorulmus ve hepsi faktore diistiigii
icin degerlendirilmistir. Paylasilan vizyon ile ilgili dokuz soru sorulmus ii¢ soru faktor
analizini bozdugu icin Olgekten cikarilmistir. Agik gortslilik ile ilgili alti soru
sorulmus bir soru faktor analizini bozdugu i¢in 6lgekten ¢ikarilmistir. Motivasyon iki
faktore ayrilmistir (ic motivasyon ve dis motivasyon). I¢ motivasyon ile ilgili dokuz
soru sorulmus iki soru faktor analizini bozdugu icin Olgekten ¢ikarilmistir. Dig
motivasyon ile ilgili dort soru sorulmus hepsi faktore diistiigli i¢in degerlendirilmistir..
Orgiitsel performans ile ilgili alt1 soru sorulmus bir soru faktdr analizini bozdugu icin

Olcekten ¢ikarilmistir.
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4.4.3. Korelasyon analizi

Kullanilan anket 6lgeginin giivenilirliginin test edilmesinde Croncbash’s Alpha
katsayisi kullanilmistir. Faktorler alpha degerinin alt sinirt olan 0,7 nin istiinde oldugu

icin giivenilirlikleri ispatlanmugtir.

Korelasyon analizinde bagimli ve bagimsiz degisken olarak en az iki degisken
vardir. Bu en az iki degisken arasinda ki iliskinin seviyesini (derecesi, siddeti ve giicii)

yoniinii belirlemek amaciyla yapilir. Bir degiskenin degeri degistiginde digerinin

degerinin de etkiliyorsa bu iki degisken arasinda iliski oldugu sdylenir.
Iki degisken arasinda dogrusal bir iliski yoksa korelasyon katsayis1 r=0 bulunur.
r< 0 ise degiskenler arasinda ters yonlii bir iligki oldugu, r>0 oldugunda da degiskenler

arasinda ayni yonde bir iliski oldugu s6z konusudur (Gokgoz, 2009, s.2).

Tablo 13: Korelasyon Analizi Tablosu

1 2 3 4 5 6
Ogrenmeye
Baglilik 0=,8471
Paylasilan
Vizyon ,651** | a=,8713
Acik

Goruglilik | ,538** | ,504** | 0=,8308

I
Motivasyon | ,607** | ,684** | 469** | a=,8910

Dis
Motivasyon | ,358** | ,460** | 215** | 566** | a=,7779

Orgiitsel
Performans | ,460** | ,488** | 231** | 569** | 382** a=,7571
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4.4.4. Regresyon analizi

iki degisken arasinda &nemli bir korelasyon bulundugunda, bu degiskenlerin
arasinda ki neden- sonug iligkisini bulmamiza imkan veren bir analiz yontemidir.
Regresyon analizi bagimli degisken ile bir veya daha ¢cok bagimsiz degisken arasindaki
iliskiyi incelemek amaciyla kullanilan bir analiz yontemidir. Bir tek bagimsiz
degiskenin kullanildig1 regresyon tek degiskenli regresyon analizi, birden fazla
bagimsiz degiskenin kullanildig1 regresyon analizi de ¢ok degiskenli regresyon analizi

olarak tanimlanir (Giiltekin, b.t., s.5).

Tablo 14: Ogrenmeye Baghhk, Paylasilan Vizyon, Aqk Gériisliiliigiin ¢

Motivasyon Uzerinde ki Etkilerini Gosteren Regresyon Analizi Tablosu

Bagimsiz Degiskenler ] Sig
Ogrenmeye Baglilik ,245%* ,000
Paylasilan Vizyon AT5** ,000
Acik Gorusliiliik ,099 0,70

R?=,519

F= 88,145

Sig=,000

Bagimli Degisken: I¢ Motivasyon
*#*: Korelasyon lliskisi %1 seviyesinde anlaml1 (2 yonlii)

*: Korelasyon lliskisi %5 seviyesinde anlaml

Tablo 14’de regresyon analizi sonuglarina bakildiginda bir biitiin olarak anlaml1 oldugu
(F = 88,145, sig<0,05) bagimli degisken fiizerinde ki degiskenin % 51,9’unun
aciklandigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler agisinda teker teker
incelendiginde sirasiyla HI, H4 belirtildigi gibi 6grenmeye baglilik ile paylasilan
vizyon ile i¢ motivasyon arasinda pozitif iki yonlii iligki vardir. Ama beklenenin aksine

acik gorisliiliik ile i¢ motivasyon arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin
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olduguna dair kanit bulunamamistir. Korelasyon analizinde % 1 seviyesinde anlamli
iligkili bulunmasina ragmen regresyon analizinde H7’nin dogrulugu ydniinden kanit
bulunamamistir. Bunun sebebi anket uygulanan hastane calisanlarinin devlet memuru
konumunda olmalar1 belirlenmis yetkili bireyler haricinde (kalite yonetim kurulu vb.)
calisanlarin goriis ve fikirlerinin pek onemsenmedigi ya da calisanlarin fikir beyan
etmekte pasif olmasi, mesaiyi bitirip gitme diisiincesinin 6tesinde kendini yetigtirmek
isteyen bilingli ¢alisanin azlig1 gibi sebepler acik goriisliiliik ile i¢ motivasyon arasinda
iliski olmasina engel olabilmektedir. Bu durum saglik kurumlariin ¢ok da koklii olarak
degismeyen diislince ve idari yapilarina, terfi konusunda iyi bir analiz yapma geregi
duymadan is bilen degil de isini bilen ¢alisanlara Oncelik verilmesi gibi durumlara

baglanabilir.

Tablo 15: Ogrenmeye Baghhk, Paylasilan Vizyon, Acik Gériisliiliigiin , Dis

Motivasyon Uzerindeki Etkilerini Gosteren Regresyon Analizi Tablosu

Bagimsiz Degiskenler ] Sig
Ogrenmeye Baglilik ,123* ,118
Paylasilan Vizyon ,406** ,000
Acik Goriigliiliik -,056 417

R?= 218

F=22,758

Sig=,000

Bagimli Degisken: Dis Motivasyon
*##= K orelasyon Iliskisi %1 seviyesinde anlamli (2 yonlii)

*= Korelasyon lliskisi %5 seviyesinde anlaml

Tablo 15’de regresyon analizi sonuglarina bakildiginda 6grenmeye baglilik ile
dis motivasyon arasinda %35 seviyesinde tek yonlii ve anlamli bir iligki bulunurken
paylasilan vizyon ile dis motivasyon arasinda % 1 seviyesinde iki yonlii anlamli bir
iliski bulunmustur. H2 ve H5 hipotezlerinin dogrulugu kanitlanmistir. A¢ik goriisliilitk
ile dis motivasyon arasinda regresyon analizinde anlamli bir iliski yoktur. Korelasyon

analizinde %1 seviyesinde anlamli bir iliski bulunmusken H8 hipotezinin regresyon
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analizinde dogrulugu yoniinde bir kanit saglanamamistir. Bunun nedenleri arasinda ise
anket uygulanan hastane calisanlarinin ¢aligma sartlarinin  zorlugu, nobetli ¢alisma,
calisanlarin bazilarinda yonetime kars1 korku ve giivensizligin olmasi, sosyal imkanlarin
azligi, {icretin yapilan ise oranla tatmin edilir seviye de olmamasi, yapilan isin hem

bedensel hem de zihinsel olarak yipratic1 olmasi sayilabilir.

Tablo 16: Ogrenmeye Baghhk, Paylasilan Vizyon, Acik Gériisliiliigiin Orgiitsel

Performans Uzerindeki Etkilerini Gosteren Regresyon Analizi Tablosu

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Ogrenmeye Baglilik ,243** ,001
Paylasilan Vizyon ,385** ,000
Acik Goriislilik -,103 ,087

R>=,290

F= 33,372

Sig=,000

Bagimli Degisken: Orgiitsel Performans
**= Korelasyon Iliskisi %1 seviyesinde anlamli (2 y&nlii)

*= Korelasyon lliskisi %35 seviyesinde anlaml

Tablo 16’ da regresyon analizi sonuglarina bakildiginda 6grenmeye baglilik ve
paylasilan vizyon ile orgiitsel performans arasinda %1 seviyesinde iki yonlii anlamli bir
iliski bulunmustur. H3 ve H6 hipotezi kabul edilmistir. Ama korelasyon analizinde agik
gorusliiliik ile orgiitsel performans arasinda % 1 seviyesinde anlamli iliski bulunmasina
ragmen regresyon analizinde H9 hipotezinin dogrulugu yoniinden bir kanit
bulunamamistir. Bu durumun sebepleri arasinda hastanelerde takim c¢aligmasinin belli
birimler haricinde (yogun bakim, acil, ameliyathane gibi) pek yaygin olmamasi, zaman
zaman calisan sirkiilasyonun da yasanan hizli degisimler ekibin degismesine ve goriis
birlikteliginde ve uygulanmasinda da sikinti olusturacagi igin, yine hastanelerin
baktiklar1 hasta sayisina bagli olarak degisen aylik kazancinin ¢ok ve ya az olusu ve

buna bagli olarak calisana performans ticret dagiliminin yapilmasi sayilabilir.
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Tablo 17: I¢ Motivasyon ve Dis Motivasyonun Orgiitsel Performans Uzerindeki

Etkilerinin Gosteren Regresyon Analizi Tablosu

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Ic Motivasyon ,507** ,000
D1s Motivasyon ,094 ,137

R*=,340

F= 42,269

Sig=,000

Bagimli Degisken: Orgiitsel Performans
**= K orelasyon Iligkisi %1 seviyesinde anlamli (2 y&nlii)

*= Korelasyon lliskisi %5 seviyesinde anlaml

Tablo 17° de regresyon analizi sonuglarina bakildiginda i¢ motivasyon ile
orgiitsel performans arasinda % 1 seviyesinde anlamli iliski bulunmustur. Dis
motivasyon ile orgiitsel performans arasinda ise regresyon analizi yoniinden iligkili
olduguna dair bir kanit bulunamamistir. H10 hipotezinin dogrulugu kabul edilmistir.
Korelasyon analizinde % 1 seviyesinde dig motivasyon ile orgiitsel performans arasinda
anlaml iliski bulunurken regresyon analizinde iliski bulunamamistir. H11 hipotezinin
dogrulugu yoniinden kanit bulunamamistir. Anket ¢alismasi kamu hastanesinde gorev
yapan saglik ¢alisanlarina uygulandigi i¢in, {icret doner sermaye harici degismediginden
ve isten ¢ikarilma riski olmadigr i¢in, yine kamu kuruluslarinda mesai saatleri ve
calisma sekli belli oldugundan dis motivasyon ile orgiitsel performans arasinda iligki

olmayabilir.

Hastane ¢alisanlarinin 6grenme yonelimi alt boyutlar1 (6grenmeye baglilik,
paylasilan vizyon, acik goriisliilik) ile motivasyonun alt boyutlar1 (ic motivasyon, dis
motivasyon) ve Orgiitsel performans arasinda acik gortsliiliik haricinde bire bir iliskiye
bakildiginda diger biitiin faktorlerin anlamli bir iligkisi oldugu goriilmiistiir.

Motivasyonun alt boyutu olan i¢ motivasyon ile orgiitsel performans arasinda da
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anlamli bir iliski goriilmiistiir. Bu sonuglardan faydalanarak olusturulan arastirma sonug

modeli sekil 20°de gosterilmistir. 7,8,9,11

1,2,3,4,5,6,10 numarali hipotezler kabul edilmistir.

numarali hipotezler reddedilirken

N
Ogrenme Yo6nelimi
J
. \
Ogrenmeye Baglilik H1K
Paylasilan Vizyon
Acik Gorisliiliik

e _ N
Motivasyon
4 R N
I¢ Motivasyon
J
D1s Motivasyon
- J
H10 K//
/H1IR

Orgiitsel Performans

Sekil 26. Arastirma sonu¢ modeli
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5. SONUC

Bu aragtirmada hastane calisanlarinin 6grenme yoOneliminin alt boyutlarinin
calisan motivasyonu ve Orgiitsel performans: Tlizerine etkisi ve iliski diizeyi
incelenmistir. Dort boliimden olusan arastirmada ilk bolim giris kismindan, ikinci ve
tictincii boliim literatiir taramasindan, doérdiincii boliim ise anket uygulamasi sonucu elde
edilen veri degerlendirmesinden olusmaktadir. Hastanelerde calisanlarin bakis agisiyla

yapilan anket degerlendirmeleri neticesinde elde edilen arastirma bulgulari sunlardir:

Hastane ¢alisanlarinin  6grenme yoOnelimi alt boyutlarindan birincisi olan
ogrenmeye baglilik ile motivasyonun alt boyutu olan i¢ motivasyon arasinda (,607**)
olumlu, iki yonlii iligski bulunmustur. Kurum calisanlarinin 6grenmeye baglilik diizeyleri
arttikga igsel motivasyon da artmaktadir. Yine i¢ motivasyona sahip ¢alisanlarin
o0grenmeye baglilik seviyeleri de yiiksek olmaktadir. Regresyon analizi agisindan
(,243**) pozitif anlaml iliski bulunmustur. Sebep sonug iliskisi olarak &grenmeye
baghlik i¢ motivasyonu yiiksek olan insanlarda belirgin olan bir durumdur. Igsel
motivasyonlu ¢alisanlar basar1 odakli olduklar1 i¢in yeni bilgilere ve 6grenmeye agik
insanlardir. Ciinkii basartya ulasmanin sirrinin 6grenmekten gectiginin bilincindedirler.
Onceleri lise diizeyinde egitim agirlikli okullardan mezun olan hemsire, ebe ve diger
yardimer saglik personelleri ise kiiciik yasta baslayip para kazandiktan sonra pek
kendilerini gelistirme geregi hissetmemekteydi. Giintimiizde ise bu durum tam tersi bir
hal alarak egitim seviyesinin artmasiyla beraber, ¢evresel degisikliklerinde etkisiyle
calisanlarin Ozellikle yaptiklart iste kendilerini egitme konusunda yarigsa girdikleri
gozlenmektedir. Idare agisindan &nceleri her birimde calistirilabilir diisiincesiyle
calistirilan yardimer saglik personelleri gliniimiizde ilgi duydugu, severek c¢alisabilecegi
kisilik yapisina uygun birimlerde calistirilip uzmanlastirilmasina énem verilmektedir.
Yine sik sik yapilan hizmet i¢i egitimlerle de calisanlar her tiirlii bilgi konusunda
desteklenmektedir. Boylece daha motive 6grenme istekli ve bilingli saglik ¢alisanlarinin

sayisinin artmast muhtemeldir.
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Hastane calisanlarinin 6grenmeye baglilik ve dis motivasyon arasinda (,358*%*)
iki yonlii anlaml, pozitif, birebir iligki bulunurken sebep sonug iliskisi agisindan
regresyon analizinde ise %35 seviyesinde pozitif anlaml1 bir iliski bulunmustur. Ogrenme
baglilig1 dis motivasyonla baglantili olarak artar ama anket uygulanan kesimin kamu
calisan1 olmasindan dolay1 kanunlarla belirlenmis olan is glivenceleri, ticret ve ¢alisma
kosullarinda ¢ok da degisiklik olmamasi etki oranimi azaltmaktadir. Ucretin sabit
olmasi, bilgiye dayali bir artisin olmamasi, bazi {ist birimlerde calisanlarin alt birim
calisamyla ayn1 ya da daha az ticret almasi iliskililigi etkilemektedir. Ayni1 zamanda
idarenin c¢alisanlar1 G6grenme aktivitesi konusunda tesvik etmesi gerekmektedir.
Ogrenme baglilig: olan kurumlar égrenmeye yapacaklari yatirimlar: ve bu yatirimlarin

uzun vadede getirisini, yapacaklar etkinliklerin sebep ve sonuglarini bilmek isterler.

Hastane ¢alisanlarinin 6grenme yonelimi alt boyutlarindan 6grenmeye baglilik
ile orgiitsel performans arasinda (,460**) %1 seviyesinde pozitif, anlaml ¢ift yonli
iliski bulunmugtur. Regresyon analizinde de (,243**) %1 seviyesinde iki yonlii anlaml
bir iliski bulunmustur. Kurumlar artik ne istediklerini bilerek ve bu dogrultuda
kendilerine yeni bir sistem olusturarak, siirekli yeni bilgilerle kendilerini yenileyip,

daima bir adim 6nde ve basarili olacaklar1 inancinda ¢alismaktadirlar.

Ogrenme ydnelimi alt boyutu olan paylagilan vizyon ile motivasyonun alt
boyutu olan i¢ motivasyon arasinda (,607**) kuvvetli, pozitif, anlamli bir iligki
bulunmustur. Yine regresyon analizinde (,475**) iki yonlii anlamli bir iliski vardir.
Artik her kurumun oldugu gibi saglik kuruluglarinin da ayakta kalabilmek ig¢in
calisanlarina benimsettigi ortak bir vizyonu vardir. Paylasilan vizyon oOrgiit icin
o0grenmeye odaklanma olarak ifade edildigi i¢in 0grenmeye agik bir idare orgiitsel

performansi da etkilemektedir.

Hastane calisanlarinin paylasilan vizyon ile dig motivasyon arasinda (,460%*%*)
korelasyon iligkisi bire bir anlamli bulunmustur. Regresyon analizinde ise (475**) iki
yonli kuvvetli anlamli iligki bulunmustur. Hastanelerde performans adi altinda dagitilan
doner sermaye ticretlendirmesi bakilan hasta sayisinin fazla olmasi ile iliskili oldugu

icin yenilikleri ¢abuk 6grenip uygulayan ortak vizyon sahibi kurumlar iicretlendirme
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konusunda sikint1 ¢ekmeyecekleri gibi daha motive c¢alisacaklardir. Paylasilan vizyon

ile birimlerde gerekli tespitler yapilip buna gore 6grenme kalitesi saglanmaktadir.

Hastane calisanlarini 6grenme yonelimi alt boyutlarindan olan paylasilan vizyon
ile orgiitsel performans (,488**) arasinda bire bir anlamli iliski bulunmustur. Regresyon
analizinde ise (,385**) kuvvetli iki yonlii anlamli iliski bulunmustur. Hastanelerde hasta
cekmek i¢in kalite agisindan rekabet haline girmislerdir. Rekabet ile de yeni {iriin alimi,
yeni bilgiler 6grenme de hizlilik gibi girisimler artmaktadir. Bu durumun da calisanlarin
hep beraber bilingli olarak kurum vizyonu kabullenip bu dogrultuda birlikte performans

sergileyerek miimkiin olacagini fark etmeleri ile gergeklesecektir.

Hastane calisanlarinin 6grenme yoneliminin alt boyutu olan agik goriisliiliik ile
i¢ motivasyon arasinda (,469**) bire bir iligki goriilmiistiir. Regresyon analizinde ise
(,099) biitiinciil bir iliskiye rastlanmamistir. A¢ik goriislilliigiin etkin bir sekilde devam
etmesi icin eski bilgilerinde siirekli paylasilip giincellenebilecegi, calisanlarin kendinin
ifade etmekte sikint1 hissetmeyecegi pozitif bir ortam olusturulmalidir. Yaraticilik
Ozelligi olan calisanlar bu ortamlarda kendilerinin daha ¢ok ifade edebilme sansi
bulacaklardir ve bdylece daha motive calisacaklardir. Ama personel sirkiilasyonunun
cok yasandigi bir kurum olan hastanelerde boyle bir orgiit ortamini olusturup uzun siire
muhafaza etmek pek miimkiin olamamaktadir. Bu durumda orgiit i¢i bilgi paylagiminin
istenen diizeyde olmasina engel olmaktadir. Yine yeni diisiincelerin uygulamaya
gecirilmesinde ¢alisanlarin  hevesli olmas1 gerekmektedir. Bilginin siirekli yeni
kalmasimi saglamak ve yaraticiliklari tespit edebilmek i¢in idare bu tarz orgiit ortamini
olusturmalidir. Boyle ortamlarda bireylerin taninma ve basar1 duygusu artacaktir, kisisel
gelisim ve ylikselme imkani1 olacak ve calisanlar daha motive olacaklardir.

Ogrenme yoneliminin alt boyutu olan agik goriisliiliik ile motivasyonun alt
boyutu olan dig motivasyon arasinda (,215**) anlamli bire bir korelasyon iligkisi
bulunmustur. Regresyon analizinde ise (-,056) anlamli bir iliski bulunamamastir.

Bunun sebebi ise kamu kurulusunda calisan saglik personelinin yeni girisim ve
uygulamalarda onlar i¢in ¢ok getirisi olmayacagi, 6zellikle de ekonomik acidan daha
cok gider olacagi ve bir miiddette olsa kurumu sikintiya sokacagi diisiincesinin

olmasidir. Yeni girisimlerin ¢alisanlari iicret konusunda ¢ok etkilemeyecegi diisiincesi,
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objektif bir idari denetim azhigi, is giivenligi ile calisma seklinin, saatlerinin genel
itibariyle kurallarla belirlenmis olmasi ve genelde bayan cogunlugun olusturdugu
hemsire, ebe vb. saglik calisanlarimin ¢ogunun annelik gibi 6zelliklerinin de agik

gorusliiliik konusuyla ¢ok ilgili olmadiklarinin gostermektedir.

Ogrenme yoneliminin alt boyutu olan agik gériisliiliik ile orgiitsel performans
arasinda (,231**) anlamli bir korelasyon iligkisi bulunmugken regresyon analizi
acisindan ise (-,103) anlamli bir iliski bulunamamustir. Anket uygulanan hastane
calisanlarinin kamu mensubu olmalar1 burada da acgik goriisliiliik ile dis motivasyon
arasinda etkili olan o6zelliklerin yani sira hastane calisma sartlarinin yogun ve yorucu
olmasi, nobetli ¢alisma kosullarinin ¢alisanlarin hep bir arada olup toplanmalarinin ve
goriis paylasiminda bulunma olanaklarini kisitlamaktadir. Sergilenen performansta

yaraticili dlizeyinde olamayacaktir.

Hastane caligsanlarinin motivasyon alt boyutu olan i¢ motivasyon ile orgiitsel
performans arasinda (,569**) bire bir korelasyon iliskisi bulunmustur. Regresyon
analizi sonucunda ise (,507*%*) iki yonli, kuvvetli, pozitif anlamli iligki bulunmustur.
Takdir edilmek, basarili olma duygusu, ¢agdas disiplin anlayis1, karsilikli iletigim,
calisan beklentilerinin dnemsenmesi ve karsilanmasi durumlarina eskiye oranla daha

dikkat edilmesi ¢alisanlarin performansi arasinda yiiksek etki saglamaktadir.

Hastane calisanlarinin motivasyon alt boyutu olan dis motivasyon ile Orgiitsel
performans arasinda (,382%*) anlaml1 birebir korelasyon iligkisi bulunmusken regresyon
analizinde ise (,094) iliski bulunamamistir. Burada kamu c¢alisan1 olan saglik
calisanlarinin sabit iicret ile ¢alisip, mesai ve ¢aligma kosullarinin belirlenmis olmasi dig

motivasyonla orgiitsel performans arasinda anlamli bir iliski olusturmayabilir.

Arastirmadan c¢ikarillan sonuclar neticesinde asagida ki oneriler
getirilmistir:
e Yapilan arastirmanin benzeri diger kamu kuruluslarinda da yapilabilir.
e Saglik calisanlar1 6grenme konusunda hizmet ici egitimlerle desteklenmeli ve
Ozendirilmelidir. Takim halinde 6grenmenin ve birlikteligin Onemi siirekli

vurgulanmal1 ve caliganlara asilanmalidir.
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Yonetim, ¢alisanlarinin bilgi paylasimini desteklemeli ve rahat bir orgiit ortami

olusturarak iletisim ile yardimlagmaya 6nem vermelidir.

Calisanlarin beklentileri 6zelliklede onlar ilgilendiren bir karar alinirken goz
ardi edilmemelidir. Miimkiin oldugunca herkesin fikrinin alinmasina 6zen
gosterilmeli ve ¢alisanlar bu konuda heveslendirilmelidir. Calisanlara kurum i¢in

degerli olduklar1 hissettirilmelidir.
Ogrenme yoneliminin alt boyutlarinin ¢alisanlar iizerine etkisi arastirilabilir.
Yénetimde esneklik ve objektiflik calisana hissettirilmelidir. Ozellikle terfi

hususunda alaninda ve birgok konuda kendini egitmis personele oncelik hakki

taninmalidir.
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EK 1: Anket Formu Ornegi

Hastanelerde 6grenme yoneliminin ¢alisan motivasyonu ve oOrgiitsel performansa

etkilerini belirlemek amaciyla yaptigimiz bu aragtirmada sizlerin goriisleri calismamiz

icin son derece Onemlidir. Bu arastirma calismasi tamamen akademik bir amaca

yoneliktir ve bilimsel bir amag i¢in kullanilacaktir. Degerli vaktinizi ayirip ankete

katilim sagladiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Prof. Dr. Ali Ekber AKGUN

Havvanur GULEN
Yas |
Cinsiyet: a) Erkek b) Bayan
Medeni Durum: a) Evli b) Bekar c)Diger
Egitim durumu: a)ilkokul/Orta Okul | b) Lise c) d)
Universite | Lisansiistii/Doktora
Hastanedeki POZISYONUNUZ | @ ... e
CalistiZimiz Birim |
Meslekteki calisma SUreniz | : ... i
Ogrenme Yonelimi
Liitfen asagidaki sorular1 hastanenizin niteliklerini goz § S g = £
o 5 S = 5 o B
oniinde bulundurarak ve 1 — 5 odlcege gore degerlendirerek |X % E = i e ‘i
S E| = = = g =
cevaplaymiz. 2 T | £ = < B £
X 2| X N M M X

Hastanenin temel degerlerine gore, 6grenme bir iyilestirme

anahtari olarak goriilmektedir.

Hastanedeki temel kani, ¢alisanlarin 6grenmesinin bir harcama

degil bir yatirim oldugu yoniindedir.

Hastanemizde 6grenme, hastanenin varligini devam

ettirebilmesi i¢in gerekli bir anahtar olarak goriilmektedir.

169




Hastanemizde genel bir amag vardir.

Hastanemizde orgiitsel vizyonumuz {izerinde, tiim seviyelerde,
fonksiyonlarda ve birimlerde toplam bir uyum ve isbirligi

bulunmaktadir.

Calisanlar, hastane yoniiniin belirlenmesinde kendilerinin de bir

role sahip olduklarina inanmaktadirlar.

Hastanemizde hasta enformasyonunu yorumlarken yaptigimiz

hatalar {izerinde fazla durmayiz.

Kurumlarimizin ve faaliyetlerimizin kalitesinin siirekli

sorgulariz

Gecmisten ¢ikarilan dersleri siirekli canli tutan ve yasatan

kurumsal bir iletisim ortamina sahibiz.

Basarisizlikla sonuglanan orgiitsel ¢abalari siirekli olarak analiz

eder, ¢ikardigimiz dersleri detayli bir sekilde inceleriz.

Orgiitsel faaliyetlerden ¢ikardigimiz dersleri birimler arasinda

paylagsmamizi saglayan belirli bir mekanizmamiz vardir.

Ust yénetimimiz, hastanemizdeki bilgi paylasimimin énemini

stirekli olarak vurgulamaktadir.

Hastanemizde egitimlerin ve deneyimlerin paylasimi i¢in fazla

caba sarf edilmemektedir.

Liitfen asagidaki sorular takim calismasindaki durumu goz
oniinde bulundurarak ve 1 — 5 dlcege gore degerlendirerek

cevaplaymiz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihlyorum

Kesinhikle

Katihyorum

Takim ¢alismasinda planlama yapilirken ge¢mis planlarda

gozden gecirilmektedir.

Takim ¢alismasinda planlama yapilirken ge¢miste benzer

islerle ugrasmis bireylerin katilimi da saglanmaktadir.

Takim calismasinda planlama yapilirken 6grendiklerimizi

birbirimizle paylasmaktay1z.

Beklentileri kargilama konusunda bir sorun ya da basarisizlik

meydana geldiginde kendi hatamiz1 kabul ederiz.
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Beklentileri kargilama konusunda bir sorun ya da basarisizlik
meydana geldiginde hatalar1 gizlemeyi ya da baskalarinin

suclamay tercih ederiz.

Biz her bir projenin 6grenme i¢in bir firsat olduguna

inanmaktay1z.

Motivasyon

Liitfen asagidaki sorular1 cahsanlarin motivasyonunu
etkileyen orgiitsel faktorleri goz oniinde bulundurarak ve

1 -5 olgege gore degerlendirerek cevaplayiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Hastanemizde yapilan is takdir edilir.

Hastanemizde karara katilma ve inisiyatif kullanma vardr.

Hastanemizde ¢alisana 6nem verilir.

Hastanemizde ¢agdas disiplin anlayis1 vardir.

Hastanemizde yonetimle rahatlikla iletisim kurulabilmektedir.

Hastanemizde ¢alisma ortamu fiziki sartlara uygundur.

Hastanemizde calisma saatleri uygundur.

Hastanemizde is yiikii asir1 olmamaktadir.

Hastanemizde sosyal imkanlar yeterlidir.

Liitfen asagidaki sorulari cahisanlarin motivasyonunu
etkileyen bireysel faktorleri goz oniinde bulundurarak ve

1 -5 dlgege gore degerlendirerek cevaplayiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Calistigim iste yeni beceriler kazanabilmek benim i¢in

Onemlidir.

Kurumun amaglarimi kendi amacim gibi 6nemserim.

Kurumda beklentilerimiz kisa siirede giderilmektedir.

Meslegimi severek yapiryorum.
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Orgiitsel Performans

Liitfen asagidaki sorular1 hastaneninizin performansini goz
oniinde bulundurarak ve 1 — 5 olcege gore degerlendirerek

cevaplayiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle

Katihyorum

Hastanemizde ¢aliganlarin yeni beceri 6grenme sayisi diger

hastanelere gore yiiksektir.

Hastanemizin kazanci diger hastanelerden yiiksektir.

Hastanemizde ¢aligan kalifiye elemanlarin sayisinin fazla

olmas1 performansimizi etkiler.

Calisan basina diisen ortalama iicret dagilim1 diger hastanelere

gore yuksektir.

Teknoloji ve bilgi islemeye ayrilan toplam harcamalar diger

hastanelerden yiiksektir.

Yeni {irtin alim1 ve yeni hizmet girisimi rakiplerimizden

yiiksektir.
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