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ORGUTSEL DEGiSiMi BASARMADA HASTANE
YONETICILERININ LIDERLIK DAVRANISLARI YONELIMI:
KAMU VE OZEL SEKTORDE KARSILASTIRMALI BiR ANALIZ

Dr. Nilay GEMLIK", Dr. ibrahim Sani MERT**, Dr. Unsal SIGRI***

Ozet: Orgiitsel degisimin basariimasinda biiyiik sorunlarla karsilasilmakta ve
orgiitlerin simrlt  bakis agiswyla incelenmesinin  sonucunda degisim ¢abalart
sonugsuz kalabilmektedir. Bolman ve Deal (1984) orgiitsel resmin biitiiniiniin
goriilebilmesi maksadiyla “coklu ¢erceve kuraminmi” ortaya koymustur. Bu
calismada, kamu ve ozel sektor hastanelerindeki yoneticilerin liderlik yéonelimleri,
Bolman ve Deal (1991) tarafindan ortaya konan “Liderlik Yonelimleri Anketi”
baglaminda incelenmistir. Yoneticilere ve takipgilere (¢alisanlara) uygulanan anket
ile yoneticilerin yapisal, insan kaynaklari, politik ve sembolik liderlik davranislarina
gasterdikleri yonelimler belirlenmistir. Yapilan analizler sonucunda kamu hastanesi
yoneticileri, kendilerinin siklikla insan kaynaklart boyutunda liderlik davranislart
gosterdiklerini diisiinmektedirler Analizin genelinden elde edilen bulgularda, kamu
ve dzel hastane yéneticilerinin farkli liderlik c¢ercevelerini degisik ortam ve
zamanlarda degisik diizeylerde kullandiklar: ortaya konmustur. Buna ilaveten, kamu
ve ozel sektor yéneticilerince kullamilan liderlik ¢ercevelerinde dnemli farklar
bulunmadig1 gériilmiistiir. Ancak, etkili yoneticilik-liderlik sergilenmesi konusunda,
bakis agist farkliliginin ozel sektorde oldukea biiyiik oldugu belirlenmistir.
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Abstract: Many problems can appear in organizational change attempts due to
narrow frames of reference in contemplating organizations. Bolman & Deal (1984)
developed “multi-frame theory” in seeing the big picture of organizations. In this
research, the leadership orientations of managers in public and private sector
hospitals were analyzed with Bolman & Deal’s (1991) “Leadership Orientations
Questionnaire” which has two parallel forms. The first form requires the managers
rate themselves where the other form is used by the followers to rate their managers.
According to the answers, the public and private hospital managers mostly adopted
human resources leadership frame that gives much importance to human relations
and emotions.
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1. ORGUTSEL DEGISiM VE “COKLU CERCEVE KURAMI”

Organizasyonlar anlagilmasi kolay olmayan, karmasik olusumlardir.
Birgok faktor, organizasyon yasamini karisik, belirsiz ve tahmini gii¢ bir
hale sokar. Lider ve yoneticiler i¢in en biiyiik giicliik, her gecen giin daha
cok kiiresellesen, rekabet wve tirbillansi artan is  diinyasinda,
organizasyonlarina dogru yolda ilerleyebilecek c¢erceveyi gizebilmeleridir.
Cizilecek bu ¢ergeve, degisim ve gelisimin istenilen sekilde olugmasindaki
en 6nemli etkendir (Christian ve Stadtldnder, 2007: 48). Bir organizasyonda
onemli bir degisikligi baslatmak ve devam ettirebilmek, bu degisimin
sorumlulugunu alan lider ve yoneticiler i¢in ciddi bir zorluktur. Sistemli ve
kapsamli bir yaklasim gerektirir (Rice ve Harris, 2003: 216-217).

Degisim, her alanda oldugu gibi, orgiitsel alanda da hizli bir sekilde
devam etmektedir. Niyetler ve yontemler ne olursa olsun, degisime giden yol
oldukca zordur. Orgiitsel alandaki degisim cabalarinin hemen hemen iigte
ikisi amacia ulasamamaktadir. Degisim ajani olarak islev goren liderler,
dogru yolda ilerlemek i¢in uygun isaretler ve yon beklemektedirler. Bundaki
en onemli etken, degisim cabalarina bakista sadece belli baz1 gercevelere
sahip olunmasindadir (Bolman ve Deal, 2006: 3-7). Yoneticiler, orgiitsel
ihtiyaclara cevap veren iyi uyumlandirilmis yapilari tasarlar ve uygulamaya
koyarlarsa, degisimin basarilmasinda ve orgiitsel gelisimde Onemli bir
avantaj saglamis olurlar.

Orgiitsel degisimin dogas1 anlasiimaya calisilirken, bir biitiin olarak
orgiitsel gergeklikler konusunda biiylik resmi gorebilmek maksadiyla farkli
perspektiflerden bakabilmek Onemlidir. Aksi takdirde resmin biitliniiniin
goriintiilenmemesinden kaynaklanan onemli problemlerle
karsilagilabilecektir. Bu konuda Bolman ve Deal (1984) orgiitsel alan yazim
harmanlayarak orgiitlerle ilgili olan tiim hususlarm, olusturduklar1 dort
cercevenin  (meta-bakis agis1) herhangi biri veya birilerinin kapsamina
girdigini vurgulamiglardir. Her bir cerceve, orgiitsel gergekligin degisik bir
yOniine vurgu yapmakta ve orgiitlere bakista genis bir pencere sunmaktadir.
Coklu gerceve kuramindaki “insan kaynaklari cergevesi” ihtiyaglara ve
yeteneklere; “yapisal cerceve” hizalanmaya ve anlasilirliga; “politik
cergeve” catigmalara ve “sembolik cergeve” de anlam ve amag¢ kaybina
odaklanmaktadir (Bolman ve Deal, 1999: 6).

Yapisal c¢erceve, Orgiitlerin yasayabilmesi igin etkili olmasi
gerektigini ve bunun i¢in de drgiitiin ¢evresi ile iligkili olan faaliyetlerindeki
kontrol ve koordinasyon araglarmin etkinligi konusunda dogrularin tespit
edilebilmesini konu alan bir tarihsel siirecin uzantisidir (6rn. Weber, 1947;
Blau ve Scott, 1962; Lawrence ve Lorsch, 1967). Insan kaynaklar1 ¢ercevesi
kaynagimi, Orgiitlerin insan ihtiyaglarim karsilamaya yonelik araglar
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oldugunu ve bireyler ve oOrgiitler arasindaki uyumun saglanmasina
odaklandigini ortaya koyan bir anlayistan almaktadir (6rn. Argyris, 1957;
McGregor, 1960; Maslow, 1970). Politik ¢ergeve, Orgiitlerin, bireyler ve
gruplarm cesitli ¢ikar ve ideolojilerinin gergeklestirilmesi amaciyla olusan
koalisyonlar oldugunu ve belli sartlar iginde olusan orgiitsel catigmalarla bas
etmek i¢in olusturulmus belli taktik ve stratejilere odaklandigini vurgulayan
bir tarihsel siirecin uzantisidir (6rn. Baldridge, 1971; Pfeiffer, 1978).
Sembolik ¢ergeve, toplumsal gergekligin insanlar tarafindan miistereken
kisith bir biligsel bakisla olusturuldugu ve orgiitlerdeki bireylerin belirsiz ve
karmagik orgiitsel gerceklikle bas etme yollarina odaklandigi bir anlayisi
sergilemektedir (6rn. Cohen ve March, 1974; Weick, 1976; Deal ve
Kennedy, 1982).

Deal ve Bolman’in Modeli, Schneiderman (2005) tarafindan yakin
zamanda yapilan miilakatlara dayali bir kalitatif ¢alisma, ¢ocuk sagligi
alaninda ¢alisan hemsirelerin Orneklem olarak alindigi bir c¢alismada
kullanilmistir. Bu ¢aligmada hemsirelerin, orgiitsel analiz yapabilmeleri ve
orgiit icinde kendi rollerini sistematik olarak analiz edebilmeleri konusunda
egitilmeleri gerekliligi vurgulanmistir (Schneiderman, 2005: 354-359).
Benzer sekilde egitim alanindaki liderlik ¢ergevelerini esas alan bir raporda
orgiitsel resmin biitiin olarak goriilebilmesi konusu vurgulanmaktadir (ASHE
Higher Education Report, 2006). Avolio (2007) tarafindan yapilan
calismada, liderlik alanindaki 100 yillik birikimin belli c¢ergevelerde
biitlinlestirilmesi maksadiyla liderlik konusunda biitiinlestirici liderlik
stratejilerinin olusturulmasini 6ngdrerek Bolman ve Deal’in ¢aligmalarin
giiclendiren bir yaklasimi ortaya koymaktadir (Avolio, 2007: 25-33)

2. LIDERLIK YAKLASIMLARI

Giliniimiizde diinyanin iginde bulundugu teknolojik, kiiltiirel,
ekonomik, hukuki, sosyal ve demografik alanlardaki hizli degisimler ve bilgi
teknolojilerindeki gelismeler karsisinda, etkili yoneticilik ve liderligin 6nemi
tartisilmaz bir gergektir. Orgiitlerde alt kademelerden iist kademelere dogru
gorev nitelikleri ve kosullar1 farkli olacagindan, alt kademelerde uygun
olabilecek liderlik tarzlari, kademeler yiikseldik¢e etkin olmayabilecektir.
Yine degisik kosul ve zamanlarda da degisik liderlik davraniglarina ihtiyag
duyulabilecektir. Sadece belirli bir liderlik bakis agisina sahip bireyler, boyle
bir durumda gerekli olan liderlik tarzin1 uygulama konusunda sikinti
yasayabileceklerdir. Ancak Bolman ve Deal (1984) tarafindan gelistirilen
“coklu ¢erceve kuramm”, bu eksikligin farkina varilmasina ve giderilmesine
onemli ol¢iide katkida bulunabilir.
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Bolman ve Deal yaptiklar1 caligmalarda hem liderlik hem de
yoneticilige odaklanmiglardir. Organizasyonlarin bazi tehlikelerle karsi
karsiya olduklarina inanan arastirmacilar, bu tehlikelerden birinin liderlik ve
yoneticilik arasindaki dengenin dogru bir sekilde saglanamamasindan
kaynaklandigini belirtmektedir. Ornegin, bir organizasyonda yéneticilik agir
basar ve liderlik arka planda kalirsa, bu durum amag ve anlam kaybina yol
acabilmektedir. Diger yandan, liderlige ¢ok yliklenip yoneticiligi geriye atan
organizasyonlar, tecriibelere dayali hizli bir yiikselisten sonra, diisiise
gecebilmektedir. Gelistirilen “coklu g¢erceve kurami”, istenen dengenin
kurulabilmesinde kullanilacak etkili bir aragtir (Christian ve Stadtlander,
2007: 48).

Liderlikle ilgili alan yazimi incelendiginde, bir teorinin hayata
gegcirilmesiyle elde edilen tecriibelerin, bir sonraki yaklagimin alt yapisim
olusturdugu goriilmektedir. Bunun dogal bir sonucu olarak, son yilizyilda
degisen sartlara bagli olarak, liderlikle ilgili yapilan tanimlarda da
farkliliklar gbéze c¢arpmaktadir. Liderler, grubun hedefleriyle ilgili
diisiinceleri ve hedefleri gergeklestirmek i¢in kullandiklar1 araglar yoniinden
birbirlerinden farkli 6zellik ve davraniglar gosterirler. Bilim adamlarmca
liderlik davramiglarmi ve yonelimlerini belirlemek igin birgok calisma
yapilmis, buna bagli olarak bir takim “liderlik teorileri” ve bunlarin
icerisinden birbirine benzerleri kapsayan “liderlik yaklasimlar1” ortaya
cikmistir. Liderlik yaklasimlarinin, lidere yon gosteren bircok yami vardir.
Bu yo6n gosterme, bazen liderin hazir ¢éziim paketi olusturmasini, bazen ise
dolayli bir sekilde kurumun i¢ ve dis ¢evreye uyumunu saglamaktadir.

Ilk zamanlarda “kisisel 6zellikler yaklasimini” (trait approach)
savunan liderlik teorisyenleri, bir lideri lider olmayanlardan ayirt eden
ozellikleri “kisisel ozellikler” igerisinde aramuslardir. Ozellikler yaklasimi
giiniimiizde gecerliligini biiyiik 6lciide yitirmistir. Ozellikler teorisinin
liderligi agiklamaktaki basarisizligi; grup ihtiyaglarinin dikkate alinmamasi,
Ozelliklerin goreceli olmasi nedeniyle éneminin tam olarak agiklanmasinda
basarisiz olunmasi, durumsal faktdrlerin goz ardi edilmesi ve bu 6zelliklerin
olaylarin sonucuna tesirinin tam olarak tespit edilememesi seklinde
siralanabilecek sebeplere baglanabilir (Robbins, 1986: 349). Bu nedenle
biitiin liderleri kapsayan belirgin ve tlizerinde uzlasilmig bir dizi o6zellik
ortaya konamamig ve “davranigsal yaklagim” ortaya ¢ikmustir.

“Davranigsal yaklasim” (behavioral approach), kritik lider
davramglarmin tespit edilebilmesi ve egitimle gelistirilebilmesi diisiincesini
tagimaktadir. Liderligi agiklamaya c¢alisan bu teorinin ana fikri, liderleri
basarili ve etkili yapan hususun, kisisel ozelliklerden ¢ok, sergilenen liderlik
davraniglarinda sakli oldugudur (Ozger, 1998: 51). Inceleme konusu yapilan
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bu davranislara; liderin astlariyla iletisim sekli, yetki kullanim tarzi,
planlama, takip ve kontrol tarzi 6rnek olarak verilebilir. Bu davramslar,
ozellikle c¢aliganlarin  igsel motivasyonunu arttirmaya  yonelmistir.
Arastirmalar, takipgilerin sahip oldugu igsel motivasyon seviyesi
yiikseldikge, yaraticiligin arttigimi (Amabile, 1983: 76) ve calisanlarin daha
akillica ¢alisip, kendilerini  yaptiklar1 ise daha ¢ok verdiklerini
gostermektedir (Sujan, 1986). Lider ve takipgileri karsilikli gliven ve
sayglyl, vizyon ve degerleri paylasir (Fairholm, 1991: 103-105). Bu
paylasim, ancak davranig boyutunda kendini gosterebilirse arzu edilen
hedefe ulasilabilecektir. Liderin iginde bulundugu ortama etkisi, paylasilan
ve algilanan degerleri algilamasiyla sekillenecektir. Paylagilan ve algilanan
degerler, liderin takipgilerini kendilerini yaptiklari ise veya i¢inde bulunulan
duruma adapte olabilmelerini ve gerekirse bu durumu degistirmeleri igin
harekete gegirmeyi saglar (Williams ve Ferris, 2000: 25-30).

Mevcut kosullar dikkate alinarak liderligi agiklamaya calisan “Kosul
Bagimlilik  Yaklasimi” (contingency approach) kapsaminda birgok
aragtirmaci, liderligin iki veya ii¢ boyutla agiklanamayacagini, durumdan
(situation) kaynaklanan ve liderlik etkinligini belirleyen bir¢cok faktor
oldugunu ileri siirmislerdir. Bu yaklasimlara kosul-bagimlilik yaklasimlari
denilmistir, ¢iinkii liderin basarisi liderin karsilagtigi durumlarda var olan
faktorlere baglidir (Scanlan ve Keys, 1983: 63). En iyi lider kisiligini ve
davrams sekillerini bulmaya ¢alisan arastirmalar, tim durumlara uyan bir
tarzin olmadigr kanisina varmuglardir. Durumsal liderlik kuramlar1 etkin
liderligin; kisilik, gorev, gii¢, tavirlar ve algilarin karisimi sonucu oldugunu
ifade eder. Bir durumdaki etkin liderlik bagka bir durumda istenildigi kadar
etkili olmayabilir. Durumsal yaklasima goére, her davramig kalibi farkli
sartlarda degisik etki yapabildiginden, “etkili liderlik”, kisiler ve durumlar
arasindaki farklara uyum saglayabilme esnekligi ile dogru orantilidir.
Gilinlimiizde anilan; doniistiiriicti liderlik, karizmatik liderlik, vizyoner
liderlik, grup liderligi, hizmetkar liderlik vb. yaklagimlarin 6zleri itibariyle
degisen zamana ve zemine gore sekillenen “kosul-bagimlilik yaklasimlari”
oldugu degerlendirilmektedir. Bu yaklasimlardan 6n plana ¢ikan vizyoner
liderlik, organizasyon igin ger¢ekei, glvenilir ve c¢ekici bir gelecek
yaratilmasini ifade etmektedir. Liderligin 6ziinii, birinin s6ziiniin, digerinin
davramisiyla biitlinlestirmesi olusturur (Parry ve Horton, 1998).

Yukarida da anlatildigr gibi, simdiye kadar gelistirilen ¢ogu liderlik
teori ve modeli, takipgilerin veya i¢inde bulunulan ortamin durumuna gore
hareket etme temeline dayanmaktadir (Parry ve Horton, 1998). Bu yaklagim,
orgiitsel degisimi basarmada, liderlerin dikkate almasi gereken Onemli bir
husustur. Degisim bir doniistiirme siireci seklinde yasandigindan, degisimin
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varligindan soéz edildiginde Doniisiimcii liderlik sik¢a karsilasilan bir
yaklasim olmaktadir. Doniisiimcii liderlik, degisimin gerceklestirilmesine
yoneliktir. Doniigiimcii liderlik; doniisiim siirecinin asamalarinda uygun ve
gerekli davranislarin gosterilmesiyle, degisimin dogru ve basarili bir sekilde
gergeklestirilmesine olanak saglar (Eisenbach ve digerleri, 1999: 84-85).
Liderlik tarzlar1 i¢cinde, doniisiimcii liderlik tarzinin, diger liderlik tarzlari ile
ozellik itibariyle kiyaslandiginda, degisimin ydnetilmesinde daha etkili
olacagi diiginiilmektedir (Bolat ve Seymen, 2003: 60-61). Doniisiimeii
liderlikte en Onemli unsur, i¢inde bulunulan ortami sekillendirme ve arzu
edilen yonde yeniden olusturma siirecidir (Lowe ve Galen,1996: 2).

Yapilan arastirmalarda, insan iliskilerinde degerlerle uyumlu hareket
etmekle verimlilik arasinda yiiksek bir iligki bulunmustur (Stainer ve Stainer,
2000: 287-288). Lider ve katilimcilarin ahlaki degerlerinin kabul edilebilir
olmasi, oOzellikle verdikleri kararlarda, ahlaki degerlerdeki karsilikli
anlagsmayla miimkiindiir. Doniisiimcii liderin harekete gecmesinde etkili olan
kararlarin olusumu da bundan farkli degildir (Hersey ve Blanchard, 1969).
Degisimin olusmasinda ve saglikli bir sekilde neticelenmesinde, etkili olan
tim bu faktorleri sistematik bir yaklasimla ele alan Bolman ve Deal,
gelistirdikleri “goklu ¢erceve kurami” ile liderlik yaklagimlarini sinerji
yaratacak sekilde bigimlendirmislerdir.

3. LIDERLIK YONELIMLERI BAGLAMINDA “LIDERLIK
CERCEVELERI”

Yukarida anilan yaklagimlar, tarihsel bir siireg i¢erinde liderlik konusundaki
temel bakis acilarini yansitmaktadir. Bu yaklasimlarin iyi anlagilabilmesi,
bundan sonraki c¢aligmalarm beraberinde gelen kuramlarin da anlasilmasina
yardim edecektir. Liderlik konusundaki calismalar ve kuramlar heniiz
bitmemistir. Cilinkii liderlik konusundaki hi¢bir yeni kuram, kendisinden
oncekileri ortadan kaldirmamakta, sadece ortaya yeni bir seyler
koyabilmektedir. Bu ¢alismada ele alinan, “coklu ¢ergeve kurami”, Bolman
ve Deal (1991) tarafindan ortaya konan, orgiitsel degisimi ve liderligi
anlamada yardimci1 olmas1 dngoriilen liderlik ¢er¢evelerdir.

Liderlik gerceveleri, ¢evreyi algilarken diinyaya farkli bir bakis acisi
getiren, tecriibe kazandiran ve ne yapilacagina karar vermeye yardimei olan
cergevelerdir. Anilan ¢ergevelerin dogru kullanilmalar1 islerin yapilmasini
oldukca kolaylastirirken, yanlis kullanimlar1 ise islerin iginden ¢ikilmaz bir
hal almasina neden olabilir. Ayn sekilde, basit problemlerin ¢oziimiimde bir
veya iki ¢ergevenin kullanimui yeterli olurken, daha karmasik isler i¢cin daha
fazla gergevenin kullanilmasina ihtiyag duyulabilir. Etkili ydneticiler,
karmasik durumlarda farkli 6zelliklere sahip ara¢ ve gereclere sahip olmak
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ve onu etkili kullanmak isterler.

Liderlik gerceveleri temelde; sosyoloji, psikoloji, siyasal bilimler
ve antropoloji gibi sosyal bilimlerden etkilenmistir. Cergevelerin amaci,
liderlik konusunda kullanilabilir bilgiye daha kolay ulasabilmeyi
saglayabilmektir. Clinkii bu bilgi ve fikirler orgiit hayatinin karmagikligi ile
basa c¢ikabilecek kadar giiglii, ayn1 zamanda uygulanabilecek kadar da basit
olabilirler. Bu baglamda Bolman ve Deal, yoneticilerin yapisal, insan
kaynaklari, politik ve sembolik liderlik davraniglarima gosterdikleri egilimler
neticesinde ¢ergeveleri kuramsallastirmustir. Etkili bir lider olabilmenin bir
yolu, orgiitlerde ortaya ¢ikacak sorunlarin ¢éziimiinde bu ¢oklu cergeveleri
kullanma becerisi ile dogru orantili olacaktir.

3.1. Yapisal Liderlik Cercevesi

Sosyoloji ve yonetim bilimlerinden faydalanan “yapisal gergeve”
(structural frame); amagclar, belirlenmis goérevler ve resmi iligkiler lizerinde
yogunlasir (Bolman ve Deal, 1997: 40). Cogunlukla orgiit semalar1 ile
gosterilen yapilar, orgiitiin ¢evresi ile teknolojisini birbirine uyumlu hale
getirmek icin gelistirilirler. Orgiitler, calisanlarin sorumluluklarmi belirler ve
kurallari, politikalar, siirecleri ve farkl islemleri koordine etmek igin yapisal
seviyeleri ortaya koyar. Problemler ise, mevcut yapinin hali hazirda bulunan
durum ile uyusmadigi zamanlarda ortaya ¢ikar. Bu gibi durumlarda,
uyumsuz olan durumu diizeltmek i¢in bir takim yeniden yapilanma
uygulamalarina ihtiya¢ duyulabilir. Yapisal g¢er¢evenin varsayimlari,
akilciliga (rasyonellige) olan inanci yansitir. Buna gore, dogru bir sekilde
yapilan resmi diizenlemeler, ortaya cikabilecek problemleri en aza indirir,
performans ve Kkaliteyi yiikseltir. Yapisal g¢erceve, kisisel farkliliklarin
ortadan kaldirilmas1 ve ortak amaglarin gergeklestirilmesi i¢in olusturulacak
roller ve iligkiler tizerine yogunlasir.

Yapisal ¢erceve yaklagimina gore, uygun bir Orgiitsel yapi
olmaksizin bireysel yetenekler basartyr garanti edememektedir. Uygun bir
yapilanmanin  agiklik,  Ongdriilebilirlik  ve  emniyet  sagladig
degerlendirilmektedir. Politikalar ve devamli talimatlar farkli yaklasimlari
koordine edilmis bir yaprya sokan araglardir. Orgiitteki rollerin, iliskilerin iyi
diizenlenmesiyle birlikte saglanacak yetki dagilimi, orgiitsel karmasikliklart
engelleyen yapisal yontemler olarak degerlendirilmektedir (Bolman ve Deal,
1991b).

Orgiitsel yapiy1 olustururken iizerinde durulmas: gereken iki énemli
husus; islerin nasil pargalara ayrilacagi ve parcalara ayrilmis olan iglerin
farkli kisi ve tiniteler arasinda nasil koordine edilecegidir. Yapisal ¢ergeve;
emirlerin, gozetimin, kurallarm, planlarin ve Kkontrol sistemlerinin
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olusturdugu “dikey yontem” ile toplantilar, komisyonlar ve komitelerden
meydana gelen “yatay yontem” vasitasiyla koordinasyon ve kontrolii
saglamaya c¢alismaktadir (Bolman ve Deal, 1997: 43).

3.2. insan Kaynaklar Liderligi Cercevesi

Cogunlukla psikolojiden etkilenen “insan kaynaklari g¢ergevesi”
(human resources frame) bir orgiitii ihtiyaclari, duygulari, Onyargilari,
yetenekleri ve simirliliklart olan insanlarin olusturdugu genis bir aile gibi
goriir. Insanlar biiyiik bir 6grenme kapasitesine sahiptir, ancak zaman zaman
eski davranig ve inanglarmi koruma hususunda daha biiylik bir potansiyele
sahip olabilirler. Insan kaynaklar1 gergevesinin oziinii, orgit ile kisi
arasindaki uyumun saglanmasi olusturur. Kisilere bir isi yaptirmak ve bu isi
yaparken de onlarm mutlu olmasini saglayacak bir yol bulmak burada kilit
rol oynamaktadir. Takipgileri eger lidere inanirlarsa, liderin verdigi mesaja
da inanacaklardir (Black, 1999: 15). Bu inanisla olusacak yiiksek igsel
motivasyon, kazan-kazan yaklasimini yaratarak, lider, takip¢i ve Orgiitiin
birlikte kazandigi bir sonug¢ doguracaktir (Pullins, 1996: 76).

Kisiler, bir isi yapmalar1 i¢in goreve alindiklarinda, igyerine sosyal
ve kisisel ihtiyaglar1 ile beraber gelirler. Buna ek olarak, zamanlarinin
cogunu Orgit igerisinde ve birbirleri ile iliski iginde gegirirler. Saglanacak
kisisel tatmin ve elde edilecek orgiitsel etkililik, kurulan bu iligkilerin kalitesi
ile dogrudan iligkilidir. Bu noktada resmi olmayan roller, grup normlari,
kisiler arasi ¢atigmalar ve liderlik, lizerinde onemle durulmasi gereken
konular olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Bolman ve Deal, 1997: 102).

Kiiresel rekabet, karmagiklik ve hizli degisimle birlikte, orgiitler
kiiciilme, dis kaynaktan tedarik ve gecici isgiicii saglama gibi yontemler ile
insan giiclinii azaltma yoluna gitmislerdir. Ancak bu yontemler beraberinde
yetenekli ve orgiite bagliligi yiiksek insan giiciiniin kaybedilmesi gibi
problemleri giindeme getirmistir. Insan kaynaklar1 cercevesi, orgiitiin islevini
stirdiirebilmesi i¢in gerekli olan ihtiyaglarin neler oldugunu saptamayi ve bu
ihtiyaclar dogrultusundaki yetenekleri gelistirmek i¢in belli bir zaman ve
kaynak planlamasinin yapilmasini éngérmektedir (Bolman ve Deal, 1991Db).
Ancak bu yaklagim genel olarak orgiitlerde benimsendigi vurgulanan ancak
oncelik olarak gerilere atilan bir yaklasimdir. insan kaynaklar1 gergevesi
acisindan takipgilerin degisime direng gostermesi beklenebilir. Cilinkii
degisimle beraber konfor alaninin kaymasi ile birlikte caliganlar gorev
pozisyonlarinda bilgili iken bilgisiz bir duruma doniisebilirler.

Orgiit ile kisiler arasindaki uyum ve baghh@ giiglendirmek icin
kullanilan birtakim yontemler vardir. Bunlar; yiiksek iicret 6deme, is
giivenligi saglama, terfi imkanlari, orgiit ici egitimler ve elde edilen
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basaridan tiim c¢alisanlarin faydalanmasi olarak siralanabilir (Bolman ve
Deal, 1997: 67). Ozellikle motivasyon, uzun siireli iliskilerin
gelistirilebilmesi i¢in ¢ok Onemlidir (Pullins, 2001: 404). Arastirmalar,
yiiksek motivasyon seviyesinin, daha rahat davramis ve daha az olumsuz
duygulara yol ac¢tigim ve is rutinliginden kaynaklanan verimsizligi azaltarak,
orgiit ile kigiler arasindaki uyum ve bagliligi giiclendirdigini gostermektedir
(Ryan, 1983: 737: McGraw, ve McCullers, 1979: 287 ).

Diger bazi yontemler ise; karara katilimi saglamak, is zenginligini
arttirmak ve takim olusturmak olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Higbir yontem
tek bagina basarili olmayabilir. Bu nedenle uzun déneme yayilan ve etkili bir
insan kaynaklar1 yonetimine ihtiyag vardir.

3.3. Politik Liderlik Cercevesi

Siyaset bilimlerden etkilenmis olan “politik g¢er¢eve” (political
frame) bir orgiitil, kisiler ile gruplar aras1 karmasik ¢ikarlarin olusturdugu
yasayan bir birim olarak goriir (Bolman ve Deal, 1997: 163). Farkli ¢ikar
gruplar1 gii¢ elde etmek ve kit kaynaklardan pay alabilmek i¢in miicadele
ederler. Birgok kisi ve gruplar arasindaki ihtiyaglarm, bakis agilarmin ve
yasam tarzlarinin farkli olmasi siirekli bir ¢atismanin var olmasina neden
olur. Politik cergeveye gore; pazarlik, miizakere, baski, anlagmalar ve
koalisyonlar olusturma giinliik hayatin ayrilmaz birer parcasidir. Problemler,
giiclin yanlis merkezlerde toplanmasi ya da higbir sey yapilamayacak sekilde
cok fazla noktaya dagilmasi sonucu ortaya ¢ikar. Bu sorunlarin ¢éziimiiniin
politik beceri ile basarilabilecegi degerlendirilmektedir.

Degisimler beraberinde catigmalar1 da getirmektedir. Cogu Orgiitiin
catismay1 istememesi ve yumusatmaya ¢aligmasina ragmen, politik ¢ergeve
acisindan ¢atigmalarin iyi yoOnetilmesi durumunda enerji, yaraticilik ve
aciklik kaynag olabilecegi diigiiniilmektedir. Ciinkii orgiitlerde farkl: seslere,
catisan diislincelere gerceklere daha fazla yaklasabilmek adma ihtiyag
duyulmaktadir (Bolman ve Deal, 1991b). Onemli olan, sorunlu konularla ile
ilgili bir miizakere ortaminin olugturulmasidir.

Politik cergeveye gore goriis ayriliklar1 ve kit kaynaklar ¢atigmay1
kagiilmaz kilar ve bu durumda giic en 6nemli kaynak halini alir. Giiciin
paylasimi ve uygulanmasi énemli bir diger husustur. Politik ¢ergeveye gore
ise gii¢, sosyal varligimizin giindelik mekanizmasidir (Bolman ve Deal,
1992: 320). Yine politik ¢erceveye gore, orgiitsel amaglar yukaridan gelen
emirler ile degil, onemli oyuncular arasindaki miizakere ve iliskilerin
olusturdugu siirecin sonucunda ortaya ¢ikar. Politik ¢ergeve yapisal ve insan
kaynaklar1 ¢ergeveleri gibi ¢atigmanin ¢oziimii iizerinde durmak yerine,
strateji ve taktikler kullanarak, eger catisma sona erdirilemiyorsa bu
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durumdan nasil fayda elde edebileceginin yollarmni arar (Bolman ve Deal,
1997: 79).

3.4. Sembolik Liderlik Cercevesi

Sosyal ve Kkiiltiirel antropoloji etkisiyle sekillenen “sembolik
gergeve” (symbolic frame) oOrgiitlerin  kurallardan, politikalardan ve
yoOnetimle ilgili otoriteden ¢ok torenlerden, hikdyelerden, kahramanlardan ve
efsanelerden olustugunu vurgulamaktadir. Sembolik ¢erceve, Orgiit
hayatindaki karmagsiklig1 ve belirsizligi temel alarak sembollerin olaylar1 ve
stirecleri nasil etkiledigi ile ilgilenir (Bolman ve Deal, 1997: 520).
“Efsaneler ve dykiiler” karmasa ve bilinmeyenlerin ¢ok oldugu durumlarda
yOn bulmaya ve durumu aydinlatmaya yardimci olurlar. “Toérenler”, tahmin
edilemeyen ve tehdit olusturan olaylar karsisinda nasil davranilmasi
gerektigi konusunda fikir verirler.“Mizah ve Oyunlar” 6rgiitiin giinliik sikici
rutin ¢alisma ortamindan uzaklasmaya, kisilerin ve orgiitiin her zamanki
goriintiisiinden farkli bir bigimde algilanmasina yardimeci olur.

Sembolik liderlere gore “gegmis”, yiice amaglarm, bilylk
basarilarin, kahramanlarin var oldugu parlak bir dénemdir. “Bugiin” sikinti
ve sorunlarin yasandigi, kaderimizin belirlenecegi 6nemli bir donemken,
“gelecek” denildiginde de umudun, eskiden oldugu gibi giizelliklerin
yasanacagl bir riya akla gelmektedir (Bolman ve Deal, 1997: 515).
Sembolik g¢erceve, olaylarin ve nesnelerin fiziksel yonlerinin gerisindeki
anlamlara dikkat ¢ekmektedir. Bir orgiitsel degisim oOrgiit iginde temel olarak
iki catigma kaynag yaratmaktadir. Bunlardan birincisi ge¢misi tekrar
yasamak isteyerek her seyi eskisi gibi algilamak, ikincisi ise degisimle
beraber gelecekte karsilagilmasi muhtemel kayip ve zorluklardan kaginmak
icin degisimi reddetmektir. Sembolik bakis agisindan ritiieller degisimlerin
temel kilavuzlaridir. Doniigiim ritiielleri, orgiitlerin ve bireylerin eski
zamandan kopmasina, bugiiniin sancilariyla ugrasmasina ve anlamli bir
gelecege hareket etmesine yardimei olurlar (Bolman ve Deal, 1991Db).

Sembolik liderler, en 6nemli gorevlerinin “ilham vermek” oldugunu
diisiiniirler (Bolman ve Deal, 1997: 511). Insanlar, 6zel oldugunu
diisiindiikleri, kendine has ve yaptiklar1 isin 6nemli olduguna inandiklari
orgiitlerde heyecan duyarlar ve kendilerini rgiite adarlar. Bu kisiler kendi
oOrgiitlerinin en iyi oldugunu diisliniirler ve bu diislinceyi herkesle paylasirlar.
Sloganlar firetirler, hikayeler anlatirlar, 6diiller verirler ve hig beklenmedik
yer ve zamanlarda ortaya ¢ikarlar. Sembolik liderler orgiitiin tarihi ve kiltiirii
konularinda ¢ok hassastirlar. Anlam ve birliktelik olusturmak i¢in bu orgiit
kiiltiiriinii ve gelenekleri kullanirlar. Orgiitiin kendine has kapasitesini ve
gorevini igine alan bir vizyon olugturarak bu vizyonu paylasirlar.
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4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE OLCEK BIiLGISi

Arastirmanin amaci, kamu ve Ozel sektér hastanelerindeki
yoneticilik ve liderlik davramglarini ortaya koymaktir. Veri toplama araci
olarak, yoneticilerin hem kendilerini degerlendirdikleri, hem de sevk ve
idare ettikleri takipgileri tarafindan degerlendirildikleri, Bolman ve Deal
(1991a: 509-534) tarafindan gelistirilmis “Liderlik Yonelim Anketi”
(Leadership Orientation Questionnaire) kullanilmistir. Anket Mahge Dereli
tarafindan (2002) yilinda tarafindan Lee G. Bolman’dan temin edilerek
Tiirkge’ye cevrilmis olup, iilkemizdeki ilk uygulamasinin ardindan Taylak
(2004) tarafindan bir kamu kurumunda kullanilmustir.

Aragtirma kapsaminda, Istanbul ve Izmit’te bulunan, 3 kamu
hastanesi ve 3 0Ozel hastanede ¢alisan 480 kisiye anket dagitilmus, 392
kisiden olumlu cevap alinmigtir. Gelen anketlerin dagilimi 19 iist diizey
yonetici ve 373 ¢alisan seklindedir. Katilim oran1 %82’dir. Bazi anketler bos
birakilmis oldugu igin, ¢alisma dis1 tutulmustur. Caligma, Haziran 2007-
Ocak 2008 tarihinde uygulanmustir. Orneklemdeki “iist diizey y®netici”
kavramimi bashekim, bashekim yardimcisi ve CEO’lar arastirmaya dahil
edilmislerdir. Calisan (takip¢i) kavramm ise degisik birimlerde daimi ve
gecici kadroda ¢aligsanlar1 kapsamaktadir.

Anket birbirine paralel iki formdan olugmaktadir. ilk formda
yoneticiler kendilerini degerlendirirken, diger formda ¢aliganlar kendi
yoOneticilerini ayni sorular {izerinden degerlendirmektedir. Anketler, Bolman
ve Deal’1n liderlik ¢ercevelerini tespit etmek i¢in iki boliimden olusmaktadir.
Ik boliimde 5°li Likert dlgeginin kullanildigi, dért liderlik cercevesine ait
puanlar1 elde etmeye yarayan sorular bulunmaktadir.. Anketin ikinci
boliimiinde ise yonetim ve liderlik yetkinliklerinin algilanma durumu ele
alinmaktadir. Anketin Ingilizce versiyonunun giivenirligi, birinci béliim igin;
yapisal gerceve .875, insan kaynaklar1 ¢ergevesi .867, politik ¢erceve .837,
sembolik ¢erceve .882’dir. Ikinci béliim icin; yapisal cerceve .644, insan
kaynaklar1 gercevesi .755, politik ¢ergeve .708, sembolik ¢erceve .825’dir
(Bolman ve Deal, 1991a: 520).

Verilerin analizinde SPSS 14.0 programindan faydalanilmustir.
Ankette yer alan her iki bdlim kendi igerisinde kamu ve 06zel hastane
basliklar1 altinda ayr1 degerlendirilmis, elde edilen puanlar gruplanarak
liderlik ¢ergevelerine ve etkin liderlik-etkin yoneticilik konularma ait alinan
puanlar hesaplanmustir.
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5. BULGULAR

Anketin birinci boliimiinde devlet ve 0Ozel hastane ydneticileri
kendilerini, 32 sorudan olusan ve dort liderlik ¢ergevesine iligkin sorularin
bulundugu ankete verdikleri cevaplara gore degerlendirmislerdir. Ikinci
boliimde ise calisanlarm, kendi yoneticilerinin liderlik yetenekleri
hakkindaki algilamalar1 ol¢iilmistiir. Her bir liderlik cergevesi, kurumsal
yonetimdeki bireysel Ozelliklere ait 8’er soru ile degerlendirilmistir.
Cevaplarin puanlanmasinda besli Likert olgegi kullanilmistir. Buna gore
almacak puanlar her bir ¢er¢eve icin 8x1=8 ve 8x5=40 puan araligindadir.
Ikinci boliimiinde ise lider ve yonetici olarak etkinlik iki soru ile
arastirilmaktadir.

Tablo 1: Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilhmlar

gig;ﬁ%:fk Kategoriler n %
Bashekim/Bashekim yardimcis/Ust diizey 19 48
yonetici ’
Statii Doktor 107 27,3
Hemsire 171 43,6
Diger 95 242
Lise 93 23,7
On lisans 10 2,6
Egitim Lisans 142 36,2
Yiiksek Lisans 32 8,2
Doktora 115 29.3
Cinsiyet Kadin 157 40,1
Erkek 235 59,9
. Evli 177 452
Medeni Durum Bekar 215548
Hastanelere Gore Kamu 223 56,9
Ozel 169 43,1
Toplam 392 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin yaklasik %5’sinin iist diizey yonetici,
%?27’sinin doktor ve %44’liniin hemsire oldugu, %36,2’sinin lisans mezunu,
%55’inin evli oldugu, %60’ mnin erkek oldugu, kamu hastanesinden katilimin
%56,9 oldugu saptanmistir.
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Tablo 2: Arastirmaya Katilanlarin Bazi Degisken Ozeliklerinin Ortalamalar

Degiskenler n En En Biiyiik Ortalama Standart
Kiiciik Deger Sapma
Deger
Yas 392 20,00 62,00 35,03 8,82
Calisma 392 1,00 30,00 8,33 6,38
Siiresi

Arastirmaya katilanlarin “yas” ve “calisma siiresi” degiskenleri
incelendiginde, yaklasik yas ortalamasi 35 ve ¢aligma siiresi ortalamasi 8
olarak saptanmuistir.

Tablo 3: Kamudaki Yonetici ve Cahsanlarin Liderlik Cercevesi Boyut Puam
Karsilastirmasi.

Insan Toplam
Yapusal Kaynak. Politik Sembolik Liderlik
Boyut Boyutu Boyut Boyut Boyutu
Ortalama 4,22 3,93 3,93 3,75 3,96
Ortanca 4,25 4,50 3,63 3,75 4,16
Std. sapma ,61 1,23 74 ,99 83
Min. 3,13 1,88 2,88 2,25 2,53
5 Max. 4,88 4,88 5,00 4,88 4,88
EJ Ceyrekler | 1. 3,69 2,63 3,38 2,75 3,17
> 3. 4,75 4,81 4,63 4,63 4,61
Ortalama 3,95 3,75 3,79 3,60 3,77
Ortanca 4,00 3,75 3,75 3,75 3,83
Std. sapma ,68 ,84 ,62 85 ,66
Min. 1,75 1,38 1,63 1,25 1,78
Max. 5,00 4,75 5,00 5,00 4,84
E» Ceyrekler | 1. 3,50 3,38 3,38 3,13 3,43
S 3. 4,50 4,50 4,25 4,25 4,29
U 734,000 699,000 895,000 846,500 791,000
Anlamlilik Testi Sonucu z -1,210 -1,396 -,360 -,615 -,907
p ,226 ,163 ,719 ,538 ,364

Arastirmaya katillan kamudaki yonetici ve ¢alisanlarin liderlik
cergevesi boyut puanlar1 karsilastirildiginda, arada istatistiksel olarak
anlaml fark bulunmamistir. Kamuda galisan yoneticilerin liderlik boyutunu
en yiiksek 4,50 puan olarak kendilerini insan kaynaklar1 ¢ercevesi boyutunda
degerlendirdikleri saptanmugtir. Caliganlarin ise yoneticilerini en yiiksek 4,00
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puan olarak yapisal boyut liderlik ¢ercevesinde degerlendirdikleri
saptanmuigtir.

Tablo 4: Ozel Sektordeki Yonetici ve Calisanlarin Liderlik Cercevesi Boyut
Puam Karsilastirmasi.

) Toplam
Yapusal Insan kaynak. Politik Sembolik Liderlik
boyut boyutu Boyut Boyut Boyutu
Ortalama 3,75 3,61 3,48 3,41 3,56
Ortanca 4,00 4,13 3,44 3,31 3,75
Std. sapma ,62 ,94 ,49 74 54
Min. 2,38 2,00 2,88 2,38 2,81
‘5 Max. 4,25 4,50 4,25 4,75 4,16
E Ceyrekler | 1 3,38 2,59 3,00 2,91 2,86
> 3 4,16 4,41 3,78 413 4,06
Ortalama 3,93 3,70 3,84 3,57 3,76
Ortanca 4,00 3,75 3,75 3,63 3,78
Std. sapma ,66 ,90 ,64 84 ,68
Min. 1,75 1,88 2,00 1,50 1,94
- Max. 5,00 4,75 5,00 5,00 4,75
& Ceyrekler | 1 3,50 325 338 3,00 344
S 3 4,38 4,63 4,38 4,25 4,41
Anlambilik testi Ul 682,500 723,500 484,500 686,500 647,500
sonuen z 752 478 2,085 725 -,984
p ,452 ,633 ,037* ,469 325

* {statistiksel olarak anlamlilik

Arastirmaya katilan 6zel sektordeki yonetici ve ¢alisanlarin liderlik ¢ergevesi
boyut puanmi karsilagtirildiginda yalnizca politik ¢ergceve acindan farklilik
saptanmigtir. (p<0.05) Buna gore yoneticiler 3.44 puaninda kendilerini
politik goriirken ¢alisanlar 3.75 puaninda politik gérmektedir.

Arastirmaya katilan Ozel sektordeki yonetici ve c¢alisanlarin
liderlik ¢ercevesi boyut puanlar1 karsilastirildiginda, arada istatistiksel olarak
anlamli fark bulunmamustir. Ozel sektorde calisan yéneticilerin liderlik
boyutunu en yiiksek 4,13 puan olarak kendilerini insan kaynaklar1 ¢er¢evesi
boyutunda degerlendirdikleri saptanmustir. Calisanlarin ise yoneticilerini en
yiiksek 4,00 puan olarak yapisal boyut liderlik c¢ercevesinde
degerlendirdikleri saptanmustir.
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Tablo 5: Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerinin Kendilerinin ve Calisanlarin
“Yoneticilik Yetenegini” Degerlendirme Dilimleri.

ANKET Siklik Yiizde
Kamu | Yonetici Ortadaki yiizde 20 3 33,3
(n=9) Yukaridaki yiizde 6 66.7
20 .
Caligan Alttaki yiizde 20 69 32,2
Ortadaki yiizde 20 111 51,9
Yukaridaki yiizde 34 159
20
Ozel | Yénetici Alttaki yiizde 20 3 30,0
Ortadaki yiizde 20 5 50,0
Yukaridaki yiizde 5 20.0
20 ’
Calisan Alttaki ytizde 20 54 34,0
Ortadaki yiizde 20 80 50,3
;{'(;Jkarldakl yiizde 25 15,7

Yoneticilik yetenegi kapsaminda, kamu hastanesinde ¢alisan
yoneticiler kendilerini en yiiksek oranda (%66,7) %20 yukaridaki dilimde
goriirken, ¢aliganlar bu yoneticileri en yiiksek oranda (%51,9) ortalama %20
diliminde yonetici yeterliliginde degerlendirmektedir. Ozel sektérde ise
yoneticiler en yiiksek oranda (%50) kendilerini ortadaki %20 de goriirken,
calisanlar bu yoneticileri en yiiksek oranda (%50) yine ortadaki %20’de
gormektedir. )

Tablo 6: Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerinin Kendilerinin ve Calisanlarin

“Liderlik Yetenegini” Degerlendirme Dilimleri.
Hastanelere
gore ANKET Siklik Yiizde
Kamu Yonetici (n=9) | Ortadaki yiizde 20 4 44,4
Yukaridaki yiizde 20 5 55,6
Calisan(n=214) | Alttaki yiizde 20 65 30,4
Ortadaki yiizde 20 41 19,2
Yukaridaki yiizde 20 108 50,5
Ozel Yonetici Alttaki yiizde 20 5 50,0
(0=10) Ortadaki ylizde 20 1 10,0
Yukaridaki yiizde 20 4 40,0
Calisan Alttaki ytizde 20 54 34,0
(0=159) Ortadaki ylizde 20 33 20,8
Yukaridaki yiizde 20 72 453
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Liderlik yetenegi kapsaminda, kamu hastanesinde c¢alisan yoneticiler
kendilerini en yiiksek oranda (%55,6) %20 yukaridaki dilimde goriirken,
calisanlar bu yoneticileri en yiliksek oranda (%50,5) yukaridaki %20
diliminde liderlik yeterliliginde degerlendirmektedir. Ozel sektérde ise
yoneticiler en yiiksek oranda (%50) kendilerini alttaki %20 de goriirken,
calisanlar bu yoneticileri en yiiksek oranda (%45,3) yukaridaki %20’de
gormektedir.

6. SONUC VE TARTISMA

Liderler ve liderlik tarzlari, hem i¢inde bulunulan kosullarin bir
irliniidiir hem de bulunduklar1 ortamin O6zelliklerini belirlerler. Her ozel
durum farkli tarzda bir lidere ihtiyag duyarken, her lider de c¢esitli
durumlarda kendi tarzimi seger. Bazen gii¢ kullanmak, bazen ise proaktif
olmak gereklidir. Bazen iyi yonetme becerisi, bazen de bir kurumsal kiiltiir
olusturmaya ihtiya¢ duyulabilir. Cok zor durumlarda, giicii eline alabilecek
ve radikal degisiklikler yapabilecek gii¢lii bir lidere ihtiya¢ duyulurken, her
seyin iyi organize edildigi bir durumda ise, kurumu diizenli yonetebilecek ve
kiiciik ilerlemeler kaydedebilecek bir lidere ihtiyag duyulabilmektedir.
I¢inde bulundugumuz ¢ag, bir ok konuda oldugu gibi dzellikle ydnetim ve
liderlik anlayisinda da Onemli paradigma degisimlerini kagmilmaz hale
getirmistir.

Bazi degisimler sadece yeni yapilanmalar1 esas alirken, digerleri
Orgiite yeni kan getirecek insan kaynaklari konusuna odaklanmaktadir.
Degisim, orgiitteki ittifaklara ilaveten yeni gii¢ iligkilerini ve yeni bazi deger
ve uygulamalar1 da beraberinde getirmektedir. Bunlarin iyi kavranabilmesi
icin ayritili bir bakis agist kullanilmalidir. Deal ve Bolman (1984) bu
konuda “goklu ¢ergeve yaklagimini” ortaya koymustur.

Deal ve Bolman’in liderligi daha iyi anlamak maksadiyla ortaya
koydugu liderlik g¢ercevelerinin liderlik konusunda kendine &zgii bir
gerceklik anlayis1 vardir. Belirli durumlarda bazi ¢ergevelerin bakis agilari
acik ve ¢Oziime gotiiriicli tarzda goriliirken, diger gerceveler karisikliga
neden olabilir. Ancak her dort ¢ergcevenin uygulanmasina yonelik tecriibe
kazanildik¢a, orgiitler daha iyi anlasilmaya ve analiz edilmeye baslanacaktir.
Basarili yoneticiler, mevcut durum netlik kazanana kadar farkli ¢erceveleri
kullamrlar ve her bir cercevenin avantajlarindan yararlanma yollar
aramalidir.

Coklu c¢er¢eve kuramina gore; “yapisal cergeve” amaglar ve
verimlilik tizerine yogunlagsmaktadir. Etkili orgiitlerde amaglar belirgindir,
kigiler arasinda yaptiklari ig dolayisi ile farklilagsma vardir ve bu farklilagma
politikalar, kurallar ve emir komuta zinciri ile koordine edilir. Yapisal
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liderler analize ve bilgiye onem verirler, amaglar1 agik sekilde belirlerler,
kisileri yapilan isin sonuglarma goére degerlendirirler ve orgiitsel problemleri
yeni politikalar ve kurallar yoluyla ¢dzmeye c¢alisirlar. Yapisal bakis acisi,
calisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarin1 tam manasiyla karsilamasa da
optimal seviyede orgiitsel etkinligin saglanmasi maksadiyla belli bazi
yapilarin tasarimlanmasinin gerekliligi konusuna odaklanmaktadir. Anilan
tasarim konusundaki en 6nemli husus sektoriin ve isin dogasina uygun olan
kontrol mekanizmalarmnin tesis edilmesidir. Saglik sektorii en karmasik
hizmet sektorlerinden birisidir. Bu kapsamda, kati biirokrasi ve
zorlamalardan kaynaklanan bir kontrol sisteminin saglik sektoriinde uygun
olmayacagi degerlendirilmektedir.

“Insan kaynaklar1 gergevesi” insan ihtiyaglarma odaklanir ve temel
insan ihtiyaglarmi karsilayan orgiitlerin karsilamayanlardan daha basaril
olacagimi savunur. Insan kaynaklari ¢ergevesini kullanan liderler iliskilere ve
duygulara énem verirler. Problemlerin ¢6ziimiinii kisileri orgiite uydurarak
veya Orgiitii kisilere uygun hale getirerek bulmaya ¢ahsirlar. Insan
kaynaklar1 bakis agisi, bireyler ve orgiitler arasindaki uyum seviyesini
iyilestirmeye yonelik girisimlerin hem bireysel tatmini hem de orgiitsel
etkinligi saglamada Onemli bir agilim saglamaktadir. Maslow’un (1970)
motivasyon teorisine gore, “kendini gergeklestirmis” bireyler, kendi
ihtiyaclarim1 karsilamak tizere kendi islerini bir arag olarak kullanabilme
imkanina sahiptir. Hackman ve Oldham’a (1980) gére bunu saglayan ve bir
isi yiilksek motivasyonlu kilan en 6nemli is Ozellikleri; isin anlamliligi,
otonomi ve geri besleme saglama Ozelligidir. Bu kapsamda; ise anlam
katilmasi, astlarin karara katiliminin saglanmasi ve inisiyatif ile birlikte iste
otonomi saglanmasiyla birlikte orgiit ici demokrasinin iyilestirilmesinin,
saglik sektorii calisanlar1 ile igleri arasindaki uyumu artiracagi
degerlendirilmektedir. Bunun yam sira McGregor’un (1960) X-Y teorisi
kapsaminda, Y teorisi bakis acismna sahip olan yoneticilerin, astlarmin
kendini gerceklestirmesini saglayacak bir demokratik ortamin tesisinde
onemli rol oynayacagi degerlendirilmektedir.

“Politik ¢erceve” oOrgiitleri, farkli cikar gruplar1 arasinda kit
kaynaklar icin siirekli ¢atisma ve rekabetin yasandigi arenalar olarak
gormektedir. Politik liderler iyi birer miizakerecidirler. Zamanlarmin ¢ogunu
koalisyonlar kurmak, giic merkezleri olusturmak ve anlagmalar igin
miizakere etmekle gecirirler. Politik bakis acisi, kithk ve farklilik
durumlarinda gii¢ ve g¢atisma konularma odaklanmaktadir. Karsilikli
cikarlarin en az oldugu, kaynaklarda kithik yasanmadigi ve bireysel
Ozelliklerdeki farkliliklarmn en az oldugu zamanlarda ¢atismalar daha arka
plana itilmekte ve orgiitsel politikalar da bir anlamada 6nemini yitirmektedir.
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Ancak oOrgiitsel degisim siirecinde ve isin dogasi geregi saglik sektdriinde
genellikle ¢atigmalarin olmadig1 durumlara az rastlanmakta ve bu kapsamda
politik bakis acis1 dnem kazanmaktadir. Arastirma kapsaminda,

“Sembolik ¢ergeve” ise diinyayr anlamlarin ve degerlerin
olusturdugu karmasgik bir yer olarak goriir. Gergekler somut olmaktan ¢ok
algilamaya gore degisebilmektedir. Sembolik liderler mitlere, torenlere,
kutlamalara, dykiilere ve diger sembolik yapilara biiyiik 6nem gdosterirler ve
karizmadan faydalanirlar. Sembolik bakis acisi, oOrgiitlerin sahip oldugu
hususlardan daha ¢ok, drgiitlerin yaptiklarini esas almaktadir. Saglik sektord,
anlasilmasi ve analiz edilmesi gii¢ bir sektordiir. Bu kapsamda resmi
rasyonelligin altinda yatan kaotik gergekliklerin daha kolay anlasilabilmesi
maksadiyla sembolik bakis agisinin dnemli oldugu diistiniilmektedir.

Aragtirmaya katilan kamudaki yoneticilerin  liderlik
cerceveleri hakkinda degerlendirme yapan calisanlar, yoneticilerini yapisal
boyut liderlik ¢ergevesinde degerlendirdikleri saptanmustir. Yoneticilerin ise
kendilerini insan kaynaklar1 boyutunda gordiikleri saptanmistir. Ayni sekilde
0zel sektorde de yoneticilerin liderlik ¢ergeveleri hakkinda degerlendirme
yapan c¢alisanlar, yoneticilerini yapisal boyut liderlik ¢ercevesinde
degerlendirdikleri, yoneticilerin ise kendilerini insan kaynaklar1 boyutunda
gordiikleri saptanmustir. Ozel sektér ve kamu arasmnda bir fark
saptanmamigtir.

Kamu hastanesinde ¢alisan yoneticilerin, yonetici olarak yeterliligi
hakkindaki soruya cevap olarak kendilerini en st dilimde gordiikleri,
calisanlarn ise bu yoneticileri ortalama dilimde degerlendirdikleri
saptanmustir. Ozel sektdrde ise yoneticilerin ise kendilerini ortalama dilimde
gordiikleri, calisanlarm da  bu  yoneticileri  ortalama  dilimde
degerlendirdikleri saptanmustir.

Kamu hastanesinde c¢alisan yoneticilerin liderlik yetkinlikleri
hakkinda soruya verilen cevaplara gore kendilerini en tist dilimde gordiikleri,
calisanlarinda bu yoneticileri yukaridaki iist dilim liderlik yeterliliginde
degerlendirdikleri saptanmistir. Ozel sektorde ise, yoneticilerin liderlik
yetkinligi kendilerini alttaki dilimde goriirken, ¢alisanlar bu yoneticileri en
yiiksek oranda tstteki dilimde gordiikleri saptanmustir.

Yapilan analizler sonucunda kamu hastanesi yoneticileri,
kendilerinin siklikla insan kaynaklar1 boyutunda liderlik davraniglar
gosterdiklerini diisiinmektedirler. Bunu sirastyla yapisal boyut liderligi,
sembolik liderlik ve politik liderlik davranislar1 izlemektedir. Yine bu
yoneticilerin tiimil kendisini etkili bir lider ve etkili bir yonetici olarak
degerlendirmektedir. Kamu hastanesindeki takipgilerin  (galisanlarm)
degerlendirmeleri ile mukayese yapildiginda, benimsenen liderlik ¢erceveleri
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baglaminda anketin ilk bolimiine ait sonuglarm yoneticilerin bakis agilariyla
paralellik gosterdigi, ancak ikinci boliimde yer alan etkili lider-etkili yonetici
degerlendirmesinde bir fark oldugu goze carpmaktadir. Bu kapsamda
takipgiler, yoneticilerce agirlikli olarak kullanildigi belirtilen insan
kaynaklar1 ¢ergevesinin diisiik oranda kullanildigini ve bunun yerine
yoneticilerinin daha siklikla yapisal boyut liderlik ¢er¢evesini kullandigini
vurgulamaktadirlar. Kamu hastanesi yoneticileri kendilerini biiyiik oranda
etkili lider ve yonetici olarak degerlendirirken, bu oranlar takipgilerin
degerlendirmelerinde yoneticilik agisindan ortalama ama liderlik agisindan
oldukga yiiksek olarak ortaya ¢ikmistir.

Kamu ve 6zel hastane yoneticilerinin liderlik yonelimleri birbirleri
ile benzerdir, yani her iki sektdr yoneticilerinin agirlikli olarak ayni liderlik
cercevelerini  kullandiklar1  degerlendirilmektedir. ~ Ozel  hastane
yoneticilerinin de kamu yoneticilerine benzer olarak siklikla yapisal liderlik
davramis1 sergiledigi ve kamudakine benzer sekilde bunu sirasiyla insan
kaynaklar1 liderligi, politik ve sembolik liderligin izledigi goriilmektedir.
Kamu hastanesindeki puanlamalardan daha diisik olmak kaydiyla, &zel
hastane yoneticilerinin genel olarak kendilerini alttaki dilimde lider ve
ortalama bir yonetici olarak degerlendirmektedirler. Takipgilerin ise bu
kisileri ortalama yonetici ve etkili bir lider olarak gérmektedirler. Kamudaki
takipgilerin  (calisanlarin) degerlendirmeleri dikkate alindiginda ise,
benimsenen liderlik c¢ergeveleri baglaminda anketin ilk boliimiine ait
sonuglarin yoneticilerle paralellik gosterdigi, ikinci boliimde yer alan etkili
lider-etkili yonetici degerlendirmesinde ise 6zel sektore gore nispeten daha
bir ortiisme oldugu gdze carpmaktadir. Bu kapsamda, etkili yoneticilik ve
liderligi sergileme konusunda, kamu sektér yoneticileri ve ¢alisanlari
arasindaki bakis ag¢is1 farkliliginin 6zel sektdriindeki kadar farkli olmadigi
goriilmektedir. Cilinkii kamu sektoriinde biitge ve kaynagin biiyiik olmasi,
bir¢ok kaynaga ulasabilmesi ve kamu sektoriinde calisan kisilerin st diizey
pozisyonlardaki kisiler i¢in yetersiz olsaydi o pozisyona gelemezdi
diisiincesi bu sonucu destekler goziikmektedir. Ozel sektorde ise, daha iyi
olabiliriz kiiltiirii yaygindir. Bu durumda 6zel sektor yoneticileri; gelismeye
acik olmalari, danigmanlarla beraber c¢alismalari, hizmet i¢i egitimlerin
siklikla diizenlenmesi, verimli kaynak kullanimi yoniindeki baskinin daha
cok vurgulanmasi nedenleriyle kendilerini yonetim ve liderlik etkililigi
konusunda daha altta gormelerine ragmen, onlarin takipgileri ise
yoneticilerinin yonetim ve liderlik etkililiklerini daha {ist diizeylerde
gormektedirler.
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Gliniimiizde orgiitler, gerek kendi iclerinde gerekse yasadiklari
cevredeki degisimin hizina cevap vermede esnek davranmaya ve adaptasyon
siireglerini hizlandirmaya g¢alismaktadir. Teknolojik, cevresel ve Kkiiltiirel
degisimlerle beraber, proaktif ve durumsal uygunlugu saglayacak
esneklikteki liderlik yaklasimlarina ihtiyag vardir. Bu etkilesimde
degismeyen durum, liderlik yaklagimlarinin dinamik 6geler olmalaridir. Bu
dinamik olgu, 6rgitiin gelisim evrelerinde ve yasam dongiisiinde ona belirli
bir rota ¢izen, durumsal sartlara ve kisitlara bagh olarak onu yenileyen bir
anlayis1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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