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OZET

Gilinimiizde hemsireligin odak noktasi, bir dizi hemsirelik islevini yerine getirmekten ¢ok,
kaliteli ve maliyet etkin hasta bakiminin sunulmasidir. Bu odaklanma hemsgirelerin etkili
bir liderlik ortaya koymalarini gerektirmektedir. Bu ¢alisma, Servis Sorumlu Hemsirelerinin
(SSH) ve birlikte calistiklar: hemsirelerin liderlige iliskin degerlendirmelerini ve SSH’lerinin
sahip olduklar: liderlik 6zelliklerini ortaya koymak amaciyla tanimlayici olarak yapilmistir.
Arastirmanin 6rneklemini, bir iniversite hastanesinde ¢alisan, hemsirelikte lisans mezunu,
arastirmaya katilmaya gonilli 30 SSH ile onlarin birlikte ¢alistiklar: 151 servis hemsiresi
olusturmustur. Arastirmanin verileri, arastirmaci tarafindan gelistirilen soru formu aracilig1
iletoplanmustir. Verilerin analizinde, betimleyiciistatistikler kullanilmistir. SSH’lerin %66,7’si
mesleki hedefi oldugunu, %80,0’i kendilerini bir lider olarak gordiiklerini belirtmislerdir.
SSH’lerin  %58,6’st hekimleri lider olarak gordugint belirtirken, birlikte c¢alistiklar:
hemsirelerin %56,0"1 ¢alistiklar1 ortamda hemsireleri lider olarak gordigiinii belirtmistir.
SHH’lerin birlikte ¢alistiklar1 hemsirelerin %58,8’i kendilerini potansiyel bir lider olarak
gormektedir. SSH'ler tarafindan en fazla (%23,3) “caligkan olma” sahip olduklari liderlik
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ozelligi olarak belirtilirken, birlikte ¢alistiklar: hemsireler tarafindan ise SSH’lerin en goze
carpan liderlik 6zelligi olarak “bilgili olma” (%25,2) belirtilmistir. Buna karsin bir yoneticide
var olmasi gereken o6zelliklerden “vizyon sahibi olma”, SSH’lerin %56,7’si tarafindan, “iyi
iletisim kurabilme” birlikte ¢alistiklar1 hemsirelerin %44,4’si tarafindan en fazla tekrarlanan
ozellikler olmustur. Hem SSH (%50,0), hem de birlikte calistiklar1 hemsireler (%51,7)
“sorumluluk sahibi olmayi, giicii en fazla temsil eden 6zellik olarak tanimlamislardir. SSH’ler
tarafindan en fazla (%53,3) “sorumluluk sahibi olma” giicli 6zellikleri olarak belirtilirken,
giigstiz Ozelliklerinin basinda ise “duygusal olma” (%33,3) ifade edilmistir. Arastirmadan
elde edilen veriler dogrultusunda, SSH’lerin liderlik beceri ve 6zelliklerinin gelistirilmesi i¢in
onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik ézellikleri, Servis sorumlu hemsiresi, Hemgirelik
yonetimi

ABSTRACT

Nursing’s focus today is on delivering quality and cost-effective patient care rather than on
accomplishing a list of nursing tasks. This focus requires that nurses fulfill leadership role
effectively. This study was designed as a descriptive research to determine unit charge nurses
(UCN) and staff nurses’ assessment on leadership and investigate charge nurses’ leadership
qualities. Sample was consisted of 30 UCN with baccalaureate degree and their 151 staff
nurses at two Hospitals of university- based on voluntary participation. Data was collected
through Nurses Data Sheet which is developed by researcher. Descriptive statistics were used
for data analysis. Sixty seven percent of UCN had a professional aim, 80,0% of them saw
themselves as a leader. While 58,6% of them regarded physicians as a leader, 56,0% of staff
nurses identified nurses as leaders at their work settings. Fifty nine percent of staff nurses saw
themselves as a potential leader. While hardworking was the most often reported leadership
quality by the UCN (23,3%), the most prominent leadership quality was reported by their
co-workers (staff nurses) as being knowledgeable (25,2%). In contrast, the quality of “having
vision”, which should be a characteristic of an administrator was reported by 56,7% of UCN,
whereas “good communication skills” was the most repeated leadership quality according to
44.4% of staff nurses. Both UCN (50,0%),and staff nurses (51,7%) identified “responsibility” as
represent the power. Both UCN and staff nurses (50,0%, 51,7%, respectly) identified the quality
of “accountability” as characteristics, which represent the power. UCN determined at most
(53,3%) “being responsible” as strengths and “being emotional” (33,3%) as their “weaknesses”.
According to results of the study, recommendations were stated for developing unit charge
nurses’ leadership skills and characteristics.

Key Words: Leadership, Leadership qualities, Unit charge nurse, Nursing
management

Saglik Bilimleri Fakiiltesi Hemsirelik Dergisi (2008) 1-15



Yonetici Hemsirelerin ve Birlikte Galistiklari Hemsirelerin Liderlige iliskin Degerlendirmeleri ve Yonetici Hemsirelerin Sahip 3
Olduklari Liderlik Ozellikleri
Nurse Managers and Their Staff Nurses’ Assessment on Leadership and Nurse Managers Leadership Characteristics

Giris

Gliniimiizde saglik bakim giderlerinin karsilanmasinda yasanan giigliikler ve buna
paralel tlke saglik politikalarindaki degisiklikler, geleneksel saglik bakimi ve tedavi-
si yerine, yaratici, verimli ve etkili yontemlerin gelistirilmesini gerektirmektedir. Bu

sorumlulugu yiiklenmek ve saglik bakim hizmetlerinde kalite ve verimliligi sagla-
mak icin ise giicli bir liderlige gereksinim duyuldugu gézlenmektedir.

Diinya Saglik Orgiitii (DSO)*? ve Uluslararasi Hemsireler Birligi (ICN)? liderlik ro-
liniin hemgirelik hizmetlerinin tiim kademelerinde var olmas: gerektigine inanarak,
hemsirelerin politika olusturmada ve her diizeydeki y6netim rollerinde giiglendiril-
melerinin ve etkili birer lider olmalarinin saglanmasi gerektigini belirtmekte, saglik-
11 bir igyeri ortami i¢in de liderligin gerekli oldugunu vurgulamaktadirlar.

Uluslararas: orgiitlerin de tizerinde 6nemle durduklari liderlik i¢in ¢ok ¢esitli tanim-
lamalar yapilmistir. 1900’li yillardan bu yana toplum bilimciler tarafindan birgok
tanimlamasi yapilan liderlik 6zetle, ortak hedeflere ulagsmak icin baskalarini etkile-
me stirecidir. Liderlik tanimlarindaki ortak noktalar belli bir amacin olmast, belli bir
grup insan ve bu grubu yonlendirecek bir liderin bulunmasidir. Lider ise bu siiregte
insanlari etkileyebilen kisiyi ifade etmektedir>¢”.

Saglik sektoriinde hizmet sunan hastanelerde diger saglik personeli ile birlikte ¢a-
lisan hemsireler, liderlik yapmada 6nemli bir grubu olustururlar. Ciinkit hemsireler
bireylere kaliteli bir saglik bakimi sunmak i¢in gerekli bilgiye, profesyonel yonetim
ve liderlik becerilerini gerektiren sorumluluklara ve hasta bakiminin sitirekliliginin
saglanmasinda destekleyici ve koordine edici bir role sahiptirler. Ttim bunlarin hem-
sireler tarafindan iyi bir sekilde yerine getirilmesi i¢in, hemsirelerin liderlik 6zellik-
lerine ve davranislarina sahip olmasi gerekmektedir®.

Ulkemizde yonetici hemsirelerin liderlik davranis ve 6zelliklerinin ortaya koyan si-
nirli sayida ¢alisma bulunmaktadir. Hemsirelikte liderlikle ilgili yoneticilerle yapilan
calismalar, daha ¢ok genel liderlik davranislari ile ilgilidir ve onlarin ise yonelik li-
derlik davranisi sergilediklerini gostermistir®'®!'. Konuya iligskin yapilan bir calis-
mada servis sorumlu hemsirelerinin hasta bakimi ile ilgili yeni teknolojilerle ilgi-
lenme aktivitesini bile kendi sorumluluklar: icinde distinmedikleri saptanmigtir'.
Goktepe'nin 6zel bir hastanede yaptig1 caligmada, yoneticilerin ¢aliganlar1 motive
etme ve yetki devretmede kendilerini yetersiz bulduklari, astlarin da ¢aliganina de-
ger veren, yonetim bilgi ve becerisine sahip, sorun ¢ézme yetenegi olan yoneticilerle
caligmak istedikleri belirlenmistir'>. Konuya iliskin bir diger ¢aligmada ise yonetici
hemgsireler, transformasyonel liderlik 6zellikleri ve davranislarini gosterme diizeyle-
rinin kendilerinde yiiksek oldugunu belirtmisler, astlari olan servis hemsirelerinin
de onlarin bu goriislerine katildiklar: belirlenmistir*.

“Amag, ¢alisan, lider” tgcliisti icerisinde hemsireler ve SSH’ler hasta bakimini en iyi
diizeyde ve giivenli sunmada amag birlikteligine sahiptirler. SSH’lerin yoneticilik
islevlerini yerine getirirlerken liderlik davranislar: sergilemeleri de beklenmektedir.
Bununla birlikte liderlik hemsirelik hizmetlerinin tiim kademelerinde olmasi gereken
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bir yeterliliktir. Bu nedenle yoneticilik islevlerini yerine getirirken 6zellikle liderlik
davranislarini kullanmasi beklenen servis sorumlu hemsireleri (SSH) ve servis hem-
sirelerinin liderlikle ilgili goriislerinin belirlenmesi ile, hemsirelikte liderlikle ilgili
bilimsel birikime ve hemsirelerin liderlik becerilerinin gelistirilmesine yonelik stra-
tejilerin olugturulmasina katk: saglanmasi, bu ¢alismadan beklenen bir sonugtur.

Arastirmanin amaci

Bu ¢alismada SSH’lerin ve birlikte ¢alistiklar: hemsirelerin klinik liderlige iligkin de-
gerlendirmelerini ve SSH’lerin sahip olduklar: liderlik 6zelliklerini ortaya koymak
amaglanmigtir.

Gerec¢ ve Yontem

Arastirmanin sekli

Bu ¢alisma, SSH’lerin ve birlikte calistiklar: hemsirelerin liderlige iliskin goriislerini
ve liderlik acisindan SSH’lerin sahip olduklar: 6zellikleri ortaya koymak amaciyla
tanimlayici olarak yapilmistur.

Arastirmanin yapildigi yer

Arastirma ayni tiniversiteye bagli iki hastanede yapilmistir. Bu hastaneler, arastirma-
nin yapildig1 dénemde akreditasyon ¢alismalarinin yiiriitildaga (Uluslararas: Akre-
ditasyon Kurumu (JCI) tarafindan akredite edilmek tizere) ilk iniversite hastaneleri
olmasi nedeniyle secilmistir.

Arastirmanin evreni ve 6rneklemi

Arastirmanin yapildig1 yila (2005) ait verilere gore tiniversiteye bagli bu iki hastanede
toplam 720 hemsire ¢alismaktadir. Toplam 49 SSH ve her SSH'nin sorumlulugu altin-
da ameliyathane ve poliklinikler hari¢ ortalama 8 hemsire gorev yapmaktadir. Akre-
ditasyon calismalari icindeki bu tiniversiteye bagli iki hastanede ¢alisan, hemsirelikte
lisans diizeyinden mezun, kurumsal ve bireysel etkililikleri i¢in liderlik yeterlilikleri-
ni artirmak isteyen aragtirmaya katilmaya gontllia SSH'ler ve birlikte galistiklar: top-
lam hemsire sayisinin yarisindan bir fazla sayida ve arastirmaya katilmaya gonilld,
en az 6 aydan bu yana SSH ile birlikte ¢alisan servis hemsiresi arastirma kapsamina
alinmistir. Arastirmanin planlandig: tarihte bu iki hastanede calisan, hemsirelikte
lisans diizeyinden mezun servis SSH sayis1 38’dir. 8 SSH c¢esitli nedenlerden dolay1
(riskli gebelik, asir1 yogunluk ve pozisyon degisimi) arastirma kapsami disinda bira-
kilmigtir. Arastirmanin drneklemini 30 SSH ve 151 servis hemsiresi olusturmustur.

Veri toplama araclari
Servis sorumlu hemsirelerinin ve birlikte ¢alistiklar: hemsirelerin liderlige iliskin de-
gerlendirmelerini ve liderlik agisindan SSH’lerin sahip olduklar: ve istenen ozellikle-
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rini ortaya koymak amaciyla tanimlayici olarak yapilan bu ¢alismada veriler, arastir-
maci tarafindan gelistirilen soru formu araciligi ile toplanmistur.

Soru formu arastirma 6rneklemine alinan SSH ve birlikte calistiklar1 hemsirelere ait
tanitici bilgileri ve liderlige iliskin goriislerini ortaya koymaya yoénelik gelistirilmigtir.
Form SSH ve hemgirelerin yas, mesleki deneyim siiresi, ¢calistigr klinik, daha once
bagka bir kurumda ¢alisma durumu, hastanedeki ¢alisma siiresi, yonetici olarak ¢a-
lisma stiresi gibi bireysel bilgilerini; liderlik konusundaki deneyim ve egitimleri ile
ilgili bilgileri; profesyonel kimliklerini ortaya koyan bilgileri ve liderlige bakis acila-
rin1 ortaya ¢ikaran ozellikleri belirlemeye yonelik sorular: icermektedir.

On uygulama

Veri toplama formunun iglerligini degerlendirme ¢aligmasi, 05-14 Ekim 2005 tarihleri
arasinda farkl: iki iniversite hastanesinde ¢alisan, arastirmaya katilmay1 kabul eden
lisans mezunu SSH’ler ve onlarla birlikte ¢alisan servis hemgiresi ile yapilmigtir. On
uygulamanin sonucunda formda islemeyen bir soru olmadig: saptanmais ve form tize-
rinde degisiklik yapilmaksizin kullanilmigtur.

Veri toplama araglarinin uygulanmasi

Arastirma kapsamina alinan SSH’ler arastirmanin amacina iliskin bilgilendirilmis
ve birlikte ¢alistiklar: servis hemsirelerine SSH’ler aracilig: ile ulasilmistir. SSH’ler
aracilif1 ile ulagilan servis hemsirelerine verilen formlar kapali zarf usulii ile geri
alinmistir. Bir formu doldurmanin yaklasik 10 dakika aldig1 gézlenmistir.

Arastirmanin etik boyutu

Caligmanin uygulanabilmesi igin Hastane Direktérliigiinden ve Universite Etik
Kurulu'ndan yazili izin alinmistir. Kurum hemsirelik miidiirliikleri ile goriisiilmis
ve caligma ile ilgili bilgi verilmistir. Arastirmaya katilan SSH ve gozlemcilerden,
arastirmaya katilmaya gonillii olduklarina iligkin yazili onay alinmaigtir.

Verilerin degerlendirilmesi
Bu arastirmanin bulgularinin degerlendirilmesinde “betimleyici istatistikler” hesap-
lanmustir.

Bulgular

Arastirma kapsamina alinan SSH’lerin yas ortalamasi 34.90+5.07, memuriyette gegen
stire ortalamasi 13.17+4.31, bu hastanede calistiklar1 stire ortalamasi 12.60+4.38 ve
yonetici olarak calistiklar: siire ortalamasi 5.03+4.49 olarak bulunmustur. Arastir-
ma kapsamina alinan hemsirelerin ise yas ortalamas: 27.22+5.27, memuriyette gegen
stire ortalamasi 5.47+6.00, bu hastanede caligtiklari stire ortalamasi 4.79+5.54 ve SSH
ile birlikte calistiklar1 siire ortalamalar1 2.07+2.47 olarak bulunmustur.
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Tablo 1. Servis Sorumlu Hemsirelerinin Mesleki Hedef, Mesleki imaj ve Kendilerini Bir
Lider Olarak Gérme Durumlarina iligkin Goriisleri

Mesleki Hedeflerinin Olma Durumu (n=29)* Say1 %

Var 20 66,7
Yok 9 33,3
Toplam 29 100,0

Mesleki Imajin Gelistirilmesine Yonelik Caba Gosterilip
Gosterilmemesine Iliskin Goriisleri (n=30)

Gosteriliyor 21 70,0
Gosterilmiyor 9 30,0
Toplam 30 100,0

Servis Sorumlu Hemgirelerinin Kendilerini Lider Olarak
Gormesi (n=30)

Evet 24 80,0
Hayir 6 20,0
Toplam 30 100,0

*Bir SSH bu soruya yanit vermemistir.

Tablo 1’de SSH’lerinin mesleki hedef, mesleki imaj ve kendilerini bir lider olarak
gorme durumlarina iliskin goriisleri yer almaktadir. SSH’lerin %66,7’sinin mesleki
hedefi oldugu goriilmektedir. %70,0’i hemsirelerin meslek imajinin gelistirilmesine
yonelik caba gosterildigini, %80,0’i ise kendisini bir lider olarak gordiigiinii belirt-
migtir.

Tablo 2. SSH ve Birlikte Calistiklar1 Hemsirelerin Calistiklar1 Ortamda Lider Olarak
Gordiikleri Kisiler

SSH SSH’lerin Birlikte Calistiklar1 Hemsireler
Meslek Grubu (n=29%) (n=150%*)
Say1 % Say1 %
Hekim 17 58,6 53 35,3
Hemsire 8 27,6 84 56,0
Diger 4 13,8 13 8,7
Toplam 29 100,0 150 100,0

X?=7.86, p=0.02
* Bir kisi bu soruya yanit vermemistir.

Tablo 2.’de SSH’lerin ve birlikte ¢aligtiklar: hemsirelerin ortamda lider olarak gor-
dikleri kisiler verilmistir. SSH’lerin %58,6’s1 ¢alistiklar: ortamda lider olarak he-
kim grubunu gordiigiini belirtmislerdir. Hemsireleri lider olarak gérenlerin orani
%27,6’dir. SSH’lerin birlikte ¢alistiklar1 hemsirelerin %56,01 ¢aligtiklar: ortamda

Saglik Bilimleri Fakiiltesi Hemsirelik Dergisi (2008) 1-15



Yonetici Hemsirelerin ve Birlikte Galistiklari Hemsirelerin Liderlige iliskin Degerlendirmeleri ve Yonetici Hemsirelerin Sahip 7
Olduklari Liderlik Ozellikleri
Nurse Managers and Their Staff Nurses’ Assessment on Leadership and Nurse Managers Leadership Characteristics
hemgireleri lider olarak gordiigiinti belirtmiglerdir. Hekimleri lider olarak gérdigi-
ni belirtenlerin orani ise %35,3’diir. Calisilan ortamda lider olarak goriilen kisiler
agisindan her iki grubun degerlendirmesi arasinda farklilik istatistiksel olarak an-
lamli bulunmustur (p<0.05).

Tablo 3. Servis Hemsirelerinin Kendilerini Bir Lider Olarak G6rme Durumlari (n=148*)

Servis He'llnsirelerinin Kendilerini Bir Lider Say1 %
Olarak Gorme Durumlari

Evet 87 58.8
Hayir 61 41,2
Toplam 148 100,0

* Ug kisi bu soruya yanit vermemistir.

Tablo 3.’de servis hemsirelerinin kendilerini potansiyel bir lider olarak gorme du-
rumlari verilmistir. Hemsirelerin %58,8’1 kendisini potansiyel bir lider olarak goriir-
ken, %41,2’si kendisini potansiyel bir lider olarak gérmemektedir.

Tablo 4. SSH ve Birlikte Calistiklar1 Hemsirelerin Liderlik Ozellikleri ile lgili Siralamalar

SSH’lerin Birlikte Calistiklar1 Hem-
. e o . SSH (n=30)* .
Liderlik Ozellikleri sireler (n=151)*
Say1 %
Say1 %
“Servis Sorumlu Hemsirelerinin Sahip
Oldugu Mesleki Ozelliklerine” Iligkin Siralamalar **
Bilgili olma
Caligkan olma 7 23,3 o 38 25,2
Iyi iletisim kura-
Sorumluluk alma 6 20,0 ) 35 23,2
s bilme
Iyi bir yonetici olma 6 20,0 o 28 18,5
Disiplinli olma
fyi Bir Yonetici Hemsirede Olmas1 Beklenen ilk Ug
Liderlik Ozelligi **
i o Iyi iletisim kura-
Vizyon sahibi olma 17 56,7 bil 67 44,4
. ilme
Tyi iletisim kurabilme 14 46,7 o 66 43,7
Bilgili olma
Sorumluluk alma 8 26,7 ) o 56 37,1
Vizyon sahibi olma
Giicii Temsil Ettigini Ifade Ettikleri Ik Ug Ozellik**
Sorumluluk alma 15 50,0 Sorumluluk alma 78 51,7
Amag sahibi olma 10 33,3 Kontrol edebilme 57 37,8
Dogruluk 9 30,0 Amag sahibi olma 51 33,8

* Yiizdeler toplam kisi tizerinden alinmistir.

**Birden fazla 6zellik belirtilmistir.
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Tablo 4.’de SSH ve birlikte ¢alistiklar1 hemsirelerin liderlik 6zelliklerine iligkin sira-
lamalari verilmigtir. SSH’lerin %23,3’1 “caliskan olma”, %20,0’si “sorumluluk alma”
ve %20,2’si “iyi bir yonetici” olmay1, “sahip olduklar: 6zellikler” olarak belirtilmis-
lerdir. SSH’lerin birlikte ¢alistiklar1 servis hemsirelerinin %25,2’si SSH’lerin “bilgili”
oldugunu, %23,2’si “iyi iletisim kurdugunu” ve 18,5’i “disiplinli” oldugunu belirt-
mislerdir.

SSH’lerinin %56,7’si “vizyon sahibi olma”y1, %46,7’si “iyi iletisim kurabilme”yi ve
%26,7’si “sorumluluk alma”y1 iyi bir yoneticide olmasi gereken 6zellikler olarak be-
lirtirken, SSH’lerin birlikte calistiklar: servis hemsirelerinin %44,4'd “iyi iletisim
kurabilme”yi %43,7’si “bilgili olma”y1 ve %37,1’i “vizyon sahibi olma”y1 iyi bir y6ne-
ticide olmasi gereken 6zellikler olarak belirtmistir.

SSH’lerin %50,0si “sorumluluk alma”, %33,3’li “amag sahibi olma” ve %30,0’u “dog-
ruluk” ozelliklerini giicti temsil eden baslica 6zellikler olarak gordiiklerini belir-
tilmislerdir. SHH’lerin birlikte calistiklari hemsireler de SSH’ler ile benzer sekilde
“sorumluluk alma” (%51,7), “kontrol edebilme” (%37,8) ve “amag¢ sahibi olma” (%33,8)
ozelliklerini ilk ti¢ sirada belirtmislerdir.

Tablo 5. SSH’lerin Giiglii ve Giigsiiz Ozelliklerine iliskin Oz Degerlendirmeleri (n=30)*

Ozellikler**

g;igllﬁlg::iduklarl Say1 % | Giigsiiz Bulduklar1 Ozellikleri | Say1 %

Sorumluluk sahibi olma | 16 53,3 | Duygusal olma 10 33,3
Giivenilir olma - 233 Gereginden fazla iyi niyetli 10 333

olma

Bilgili olma 7 23,3 | Cabuk sinirlenme 7 23,3
iyi iletisim kurabilme 6 20,0 | Sabirsiz olma 5 16,7
Dogruluk 6 20,0 | Hayir diyememe 4 13,3
Sabirli olma 5 16,7 | Etkili konusamama 4 13,3
Ozgﬁven sahibi olma 4 13,3 | Etkileme giiciintin az olmasi 3 10,0
Kararli olma 4 13,3 | Kararli olamama 2 6,7
Ekip ¢aligmasina 6nem 3 100 | Kadin ol ) 6.7
verme , adin olma ,

Kontrol edebilme 3 10,0 | Nazik olamama 2 6,7

* Yiizdeler toplam kisi izerinden alinmaistir.
**Birden fazla 6zellik belirtilmistir.

Tablo 5.’de SSH’lerin giiglii ve gii¢gsiiz yonlerine iliskin 6zdegerlendirmeleri veril-
mistir. SSH’lerinin %53,3’1 “sorumluluk sahibi olma”, %23,3’i “glivenilir olma” ve
9%23,3’1 ise “bilgili olma”y1 giiclii 6zellikleri olarak belirtirken, %33,3’li “duygusal
olma”, %33,3’li “gereginden fazla iyi niyetli olma” ve %23,3’{1 ise “cabuk sinirlenmeyi”
giigsiiz yonleri olarak belirtmislerdir.
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Tartisma

SSH’lerin yas, meslekte calisma siiresi ve halen calistiklar: hastanedeki ¢alisma sii-
relerine bakildiginda meslekte olduk¢a deneyimli olduklar: goriilmektedir. Mesleki
yasamlar1 uzun olan bireylerin SSH olmada 6énemli bir avantaja sahip olduklar1 soyle-
nebilir. Performans degerlendirmesi, personelin gelistirilmesi ve kariyer planlamadaki
eksiklikler nedeniyle, geng ve ¢calismaya yeni baslamis ya da caligma deneyimi az olan
hemsirelerin SSH gibi yoneticilik pozisyonlarina getirilmedikleri diistiniilmektedir.
Ancak 10 yillik siirenin SSH se¢iminde, olduk¢a uzun bir stire oldugu, bu siirenin
daha kisaltilmasinin, hemsire insan giicliniin -egitim, yetenek ve yeterlilikleri iyi olan-
daha iyi kullanilmasi agisindan bir gereksinim oldugu bilinmektedir. SSH’lerin birlik-
te caligtiklar1 hemgirelerin geng bir grup oldugu sdylenebilir. Ulkemizde son yillarda,
Saglik Bakanligrnin ¢ok sayida hemsire istihdam etmek tizere yogun ¢aba icerisinde
oldugu bilinmektedir. Bu nedenle {iniversite ve dzel hastanelerde sdzlesmeli olarak ¢a-
lismak istemeyen, “devlet giivencesi” ile calismak isteyen bircok hemsirenin, hastane-
lerinden daha kolay ayrildig: gézlenmektedir. Ayrilan hemsirelerin yerine yenilerinin
alinmasi nedeniyle, bu hastanede oldugu gibi bir¢ok tiniversite hastanesinde, geng ve
az deneyimli bir hemsire grubu ile ¢alisma zorunlulugu ortaya ¢ikmistur.

SSH’lerin tgte ikisi bir mesleki hedefi oldugu belirtmekle birlikte, digerleri bir mesle-
ki hedefinin olmadigini belirtmistir (Tablo 1). Mesleki hedef kisilerin kariyerlerinde
basarmayi istedikleri ya da ulagmak istedikleridir. Modern hemsireligin kurucusu
Florence Nightingale’in “Bir hemsire, her ay ve her yil kendisinde ilerleme goster-
mezse biz geriye dogru gideriz” s6zi, hemsirelerin kendilerini gelistirmek i¢in stirekli
caligmalarinin, daha iyi olmak icin de arayislara devam etmelerinin ve mesleki he-
deflerinin olmasi gerektiginin dnemli oldugunu géstermektedir®. Bireylerin mesleki
hedeflerinin olmasi, onlarin eylemlerini, sorumluluklarini, tutum ve davraniglarini
gelistirme cabasi/istegi gosterdiklerine bir isarettir ve vizyonlar: ile yakindan ilgili-
dir. Hemsirelerin de gelecekte olmak istedigi yeri tariflemesi/resmetmesi ve hedefler
belirlemesi, diisiindiikleri resmin gergeklesmesinde onlara kolaylik saglayacaktir. Ni-
tekim bu soruya cevap olarak verilen “alaninda kitap yazmak”, “bir tist yoneticilik
pozisyonuna gelmek”, “alaninda uzman bir kisi olmak” gibi hedefler potansiyel ge-
lisme istegi ve vizyonlara giizel 6rneklerdir. Ancak mesleki hedeflerinin olmadigini
belirten SSH’ler i¢in tizerinde 6nemle durulmasi gereken bir noktadir. Bu hemsirele-
rin mesleki bir hedefinin olmamasi, kurumda ya da baska bir yerde potansiyel iler-
leme olanaklarinin goriilmedigi ya da bir ¢aba harcansa da bir ise yaramayacag: gibi
degerlendirme igerisinde olduklarin: diigindiirebilir. Dolayist ile mesleki gelisimin
temel belirleyicisi olmasi nedeniyle, 6zellikle bir mesleki hedefi olmayan hemsireler,
mesleki hedef gelistirebilmeleri yoniinde, iist yonetim tarafindan desteklenmeli ve
yeni pozisyonlar yaratilmalidir.

Bu ¢aligma sonucunda da SSH’lerin %70,0’i meslegin imajinin gelistirilmesine y6ne-
lik, hemsirelerin ¢aba gosterdigini belirtmislerdir (Tablo 1). Bu durumu, onlarin bu
konunun 6nemini kavradig: ve kendilerinin de bu yonde bir ¢aba icerisinde oldugu
seklinde yorumlamak miimkiindir.

Giintimiizde hemsireligin hastalar, toplumun degisik kesimleri ve hatta hemsirelerin
kendisi tarafindan yeterince 6nemli bir meslek olarak gériilmedigi gézlenmektedir®.

Saglik Bilimleri Fakiiltesi Hemsgirelik Dergisi (2008) 1-15




10 Hacettepe Universitesi Saglik Bilimleri Fakiiltesi Hemsirelik Dergisi
Hacettepe University Faculty of Health Sciences Nursing Journal

Ote yandan “saglik paha bicilemez bir varlik-kaynak” ise ve hemsireligin sayg: ve
ovgliye deger bir meslek olmasi isteniyorsa, bu meslek, hem hemsireler hem de top-
lum tarafindan, bireylerin yasaminda olumlu ve énemli farkliliklar yaratabilecek bir
meslek olarak goriilmelidir. Ancak bu farklili§1 yaratmak icin hemsirelik bir pazar-
lama araci olan ve “yer olusturma/konumlandirma” olarak ifade edilen bir stratejiyi
kullanmaya baslamalidir. Bu strateji bagkalarinin bizimle ilgili diistincelerinin degis-
mesini beklemek yerine, planli ve amacl olarak mesleki pazarlamayi sergilemek an-
lamina gelmektedir. Diger bir deyisle hemsirelik, digerlerinin kafalarinda olan imaji
degistirme sorumlulugunu almalidir'. Bu diisiincelere paralel olarak bir¢ok kisi ve
kurum, hemsirelerin toplumdaki imajin: degistirmek i¢in girisimlerde bulunmakta-
d1r17,18.

Bu arastirma sonucunda SSH’lerin %80,0’inin kendilerini ¢alistiklar1 ortamda bir
lider olarak gordiiklerini belirtmesi olumlu bir durumdur (Tablo 1). Liderlik, hemsi-
relerin ¢aligma yasamlarinda ¢ok 6nemli bir rol oynar ve hemsirelik, bakim kalitesini
garanti altina alan, nitelikli profesyonel uygulama alanlari i¢cin olmazsa olmaz bir
Ogedir. Kanada Hemsireler Birligi de'’, bakimin kalitesinin gelistirilmesi i¢in yone-
tici hemsirenin; savunucu, isbirligini saglama, iyi iletisim becerilerine sahip olma,
risk alma, digerlerine danismanlik ve rehberlik etme, rol model olma ve vizyoner
olma gibi temel liderlik 6zelliklerine sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Liderlik,
bireyin kendini bu pozisyonda gérmek istemesi ve digerleri ile, ortak amag icin bir-
likte calismaya baslamasiyla gerceklesecektir. Yonetici hemgireler, hastaneler icin ok
6nemli bir insan kaynag1 olup, hastane i¢indeki iglevleri hayati 6nem tagimaktadir.
Calistiklar: hastanede yonetici hemsireler, tiim ¢abalarini hasta gereksinimlerini kar-
silamaya yoOnelik ortaya koymaktadirlar®®. Bu nedenle hastanelerde ¢alisan yonetici
pozisyonundaki hemsireler, hemsirelik uygulamalar: icin liderlik yapmaya istekli
olmak kadar ¢ok 6zel bilgi ve becerilere sahip olmak durumundadirlar.

SSH’lerin %58,6s1 ¢alistiklar: ortamda lider olarak hekim grubunu gérdiigiinii be-
lirtmistir. Hemsireleri lider olarak gorenlerin orani ise %27,6’dir. SSH’larin birlikte
calistiklar: hemsirelerin %56,0’1 ¢alistiklar: ortamda hemsireleri lider olarak gordii-
giint belirtirken, hekimleri lider olarak gérdiigiinii belirtenlerin orani %35,3’diir.
SSH’lerin %13,8’i ve birlikte ¢aligtiklar1 hemsirelerin %8,7’si diger baslig: altinda li-
derlerin durumlara gore degisebilecegini ve her meslek grubu tyesinin bir lider ola-
bilecegini belirtmistir (Tablo 2). Abaan ve digerlerinin® bir hastanede yaptiklari ¢a-
lismada, hemgirelerin bitytik cogunlugu ¢alistiklar: ortamda hekimleri giiglii bireyler
olarak gérmislerdir. Yine ayni ¢alismada hemsirelerin ¢ogu kendilerini ¢alistiklar:
ortamda gili¢siiz bireyler olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Bu sonuglar, bu ¢aligma-
da SSH’ler tarafindan belirtilenleri desteklemektedir. SSH’larin birlikte calistiklar:
hemsireler ile SSH arasinda liderin kim olduguna iligskin ortaya ¢ikan goriis farkinin,
servis ici iligkilerde en fazla giicii hissedilen bireyin kim olduguna bagl olarak orta-
ya ¢iktig1 diigiintilebilir. SSH’ler pek cok kez servisle ilgili problemlerin ¢dztimiinde,
servisin sorumlu hekimlerinden destek gérmekte ve onlarin katkilar: ile servislerini
yonetmektedirler. Yine SSH’larin birlikte calistiklar: hemsireler, kisileraras iligkile-
rinde SSH’nin gliciinii hissetmekte ve problemlerini onunla ¢6zmektedir.

Aragtirma kapsamina alinan SSH ile birlikte ¢aligtiklari hemsirelerin %58,8’i ¢alis-
tiklar1 ortamda kendilerini potansiyel bir lider olarak gériirken, %41,2’si kendilerini
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potansiyel bir lider olarak gormediklerini belirtmistir (Tablo 3). Bu bulgulara bakila-
rak hemsirelerin yarisindan fazlasinin kendisini potansiyel bir lider olarak gordugu-
nii belirtmesi olumlu bir durum olmakla birlikte, yaklagik yarisi kendisini potansiyel
bir lider olarak gérmemektedir. ICN’in de’ belirttigi gibi liderlik hemsirelik hizmetle-
rinin her diizeyinde sahip olunmasi gereken bir 6zellik oldugu igin, kliniklerde y6ne-
tici pozisyonunda ¢alismayan hemsirelerin lider olmalar: yoniinde desteklenmesi ve
onlara liderlik becerilerini gelistirebilecekleri firsatlarin sunulmasi, bireylere verilen
saglik bakim hizmetlerinin kalitesinin stirekliliginin saglanmasinda bilyiik 6nem ta-
simaktadir.

Bu c¢aligmada SSH’lerin %23,3’4 “caliskan olma”, %20,0’si “sorumluluk alma” ve
%20,2’si “iyi bir yonetici olma”y1 sahip olduklari ozellikler olarak belirtmistir.
SSH’larin birlikte calistiklarr servis hemsirelerinin %25,2’si birlikte calistiklar:
SSH’lerin “bilgili” oldugunu, %23,2’si “iyi iletisim kurdugunu” ve 18,5’i “disiplinli”
oldugunu belirtmistir (Tablo 4). Hastanelerde, hemsirelik hizmetlerinin planlanmasi,
orglitlenmesi, degerlendirilmesi ve denetlenmesinden yonetici hemsireler sorumlu-
durlar. Yonetici hemsireler, hemsirelik alaninda ¢ok gerekli olan yenilikleri gercek-
lestirebilecekleri stratejik bir konumdadirlar. Bu yenilikleri gerceklestirebilme ve
hemsirelik bakim hizmetlerinin gelisimini saglamada yonetici hemsireler baz1 6zel-
liklere sahip olmak durumundadirlar. Belirlenen hedeflerin basarilabilmesi i¢in, di-
ger hemsireleri de isin igine katarak aktiviteler planlama ve uygulama, yonetici hem-
sirelerin yaptiklar: ise kendilerini vermelerini gerektirmektedir. Bu, ayni zamanda
caligkan olmak anlamina gelmektedir. Hemsirelik biyoloji, hemsirelik bilimi, sosyal
bilimler ve daha pek ¢ok alan bilgisine sahip olmay1 gerektiren bir meslektir. Yone-
ticilerin bu bilgilere sahip olmalar: kurumsal amaglar1 gerceklestirmede ve bakimin
kalitesini artirmada énemlidir. Ancak galiskanlik ya da bilgili olma gibi 6zellikler
tek basina yeterli birer 6zellik olarak goériilmemelidir. Yonetici hemsireler, SSH’ler
ve gozlemci hemsgireler tarafindan da belirtilen sorumluluk sahibi olma, iyi iletisim
kurma, vizyon sahibi olma, giivenilir olma hemsireligin 6zlinii teskil eden 6zellikle-
re sahip olmalidirlar.

SSH’lerinin %56,7’si “vizyon sahibi olma”y1, %46,7’si “iyi iletisim kurabilme”yi ve
%26,7’si “sorumluluk alma”y1 iyi bir yoneticide olmasi gereken 6zellikler olarak be-
lirtirken, SSH’larin birlikte ¢aligtiklar: servis hemsirelerinin %44,4’t “iyi iletisim
kurabilme™yi, %43,7’si “bilgili olma”y1 ve %37,1’i “vizyon sahibi olma”y1 iyi bir yone-
ticide olmasi gereken 6zellikler olarak belirtmistir (Tablo 4). Liderlik bir¢ok sektdrde
oldugu gibi, saglik sektériinde de {izerinde en ¢ok durulan konulardan biridir. Diger
saglik profesyonelleri ile birlikte ¢aligan hemsireler, yonetim ve liderlik becerilerini
gerektiren sorumluluklara sahiptirler. Bu sorumluluklarin hemsireler tarafindan iyi
bir sekilde yerine getirilmesi i¢cin, hemsirelerin liderlik 6zelliklerine ve davranislari-
na sahip olmasi gerekmektedir.

Bu ¢aligmada SSH’ler tarafindan bir liderin sahip olmasi gereken 6zellikler icerinde
belirtilen “vizyon sahibi olma”, gelecekle ilgili beklentileri 6ngdrebilme yetenegine
sahip olunmasidir. Vizyon yarinin nasil olabilecegine dair zihinde olusturulan bir
resimdir. Vizyon yiiksek standartlar ve degerlerle ortaya konur ve kisilerin gelecege
odaklanmalarina yardimci olur**. Bu ¢aligma sonucuna benzerlik gésteren Rodger-
Healey’in® kadinlarla yaptig1 calismasinda, liderligin tanimi icerisinde en siklikla
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ifade edilen kavram “vizyon” olmustur. Graff** de “vizyon sahibi olmay1 temel lider-
lik 6zelliklerinin basinda belirtmektedir. Kouzes ve Posner’de? vizyon sahibi olma-
nin transformasyonel liderlik icin gerekli oldugunu vurgulamaktadair.

Bu ¢alismada servis hemsireleri tarafindan bir liderin sahip olmas: gereken 6zellik-
ler icerinde belirtilen iyi iletisim kurma becerisi, sahip oldugu veri ve bilgileri ekip
tyeleri ile paylasma ve onlar1 karar verme silirecine katma, ¢alisanlara beklentileri
aciklama, gérevlerin yerine getirilmesi i¢in 6nerilerde bulunma ya da yardim etme,
calisanlardan geri bildirim alma ve onlara geri bildirim verme, ¢alisanlara olumlu
destek verme ve onlar1 dinleme gibi durumlarda 6nemli ve gereklidir. Liderlik bece-
rilerine sahip yonetici hemsireler, vizyonu birlikte ¢calistiklar: hemsireler ile paylagsma
ve onlar1 vizyonu gergeklestirmede etkilemek i¢in kisilerarasi iliskilerini kullanir.

Erkan’in'® devlet hastanesi ve 6zel hastanede ¢alisan hemsirelerle yaptig: caligmada,
SSH’ler tarafindan ilk {i¢ sirada ifade edilen “6zgiiven sahibi olma, disiplin ve sabir”
gibi ozellikler, bu ¢alismada SSH ve gozlemci hemsireler tarafindan bir liderin sahip
olmasi gereken 6zellikler igerisinde alt siralarda yer almistir. Diger taraftan siralama-
daki degisim, liderlikle ilgili bilgi ve dnyargilarin da olumlu yénde gelistigi seklinde

yorumlanabilir.

Herkesce onay alan bazi kisilik 6zelliklerine, yeteneklere ve entelektiiel becerilere sa-
hip kisilerin lider olarak benimsemeleri daha kolay hale gelecektir”. Ancak bu ¢alis-
mada en fazla belirtilen vizyon sahibi olma ya da etkili iletisim kurma gibi 6zellikler
¢ok 6nemli birer 6zellik olmalarina ragmen, tek basina yeterli olarak goriilmemelidir.
Yonetici hemsireler amag sahibi olma, etkileme, ikna giicline sahip olma, zeki olma
v.b gibi bircok dzellige, yetenege ve entelektiiel beceriye sahip olmali ya da bunlar:
gelistirmeleri i¢in ¢aba sarf etmelidirler.

>

SSH’ler tarafindan ilk sirada “sorumluluk alma” (%50,0), 2. sirada, “amag sahibi olma’
(%33,3) ve 3. sirada “dogruluk” (%30,0) glicti temsil eden zellikler olarak belirtilmistir.
Servis hemsirelerinin siralamasi ise SSH ile benzer gekilde “sorumluluk alma” (%51,7),
“kontrol edebilme” (%38,8) ve “amag sahibi olma” (%33,8) seklindedir (Tablo 4). Hem
SSH, hem de astlar: tarafindan ortak olarak ilk sirada belirtilen “sorumluluk alma”,
hesap verme ile birlikte ele alinan bir 6zellik olup, hemsirelik hizmetlerinin her di-
zeyinde ¢alisanlarda olmasi gereken bir ézelliktir. Sorumluluk, yaptiklarinin hesabini
verebilmek anlamiyla hemsireligin bilimselligini 6n plana gikarmaktadir.

Hem SSH, hem de birlikte ¢alistiklar1 hemsireler tarafindan ortak olarak ilk ii¢ sirada
belirtilen bir diger 6zellik ise “amag sahibi olma™dur. Liderlik, bir grup insani, belirli
amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek i¢in onlar1 hareke-
te gecirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak tanimlanmaktadir®.
Amag sahibi olma, bireylerin tiim yasaminda sahip olmalar1 gereken ¢ok 6nemli bir
ozellik olmakla birlikte, 6zellikle topluma hayati bir hizmet sunan hemsirelik mesle-
ginin yoneticilerinin de sahip olmasi gereken olmazsa olmaz 6zelliklerinden birisidir.
Bu ¢alisma sonucuna benzer sekilde Rodger-Healey’in® kadinlarla yaptig1 ¢alisma-
sinda, liderligin tanimi icerisinde en siklikla ifade edilen kavramlar icerisinde ti¢iin-
cii siray1 “amag” almistir.
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SSH’ler “sorumluluk sahibi olma” (%53,3), “giivenilir olma” (%23,3) ve “bilgili
olma”y1 (%23,3) sahip olduklar: giiclii yonler olarak belirtilmistir. Giigsiiz yonleri-
nin ise “duygusal olma” (%33,3), “gereginden fazla iyi niyetli olma” (%33,3) ve “cabuk
sinirlenme” (%14,3) oldugunu belirtmiglerdir (Tablo 3.1.4). Ozellikle degisen sag-
lik bakim hizmetlerine uyum saglayip, hemsirelik bakim hizmetlerinin gelisiminin
saglanmasinda birinci derecede sorumlu olan servis sorumlu hemsirelerinin, kendi-
lerinin giiclii ve gligsiiz yonlerini tanimalar1 ve 6z degerlendirme yapabilmeleri ge-
rekmektedir. Giigli yonlerin 6ne ¢ikarilmasi, bireysel ve kurumsal amagclarin gergek-
lestirilmesi igin gereklidir.

Bu ¢alismada, giiglii 6zellikler i¢inde ilk sirada belirtilen sorumluluk sahibi olma, SSH
ve birlikte ¢alistiklar1 hemsireler tarafindan belirtilen ve giicti temsil eden ilk 6zel-
likle aynidir. Dolayisi ile SSH’ler lideri gii¢lii yapan en 6nemli 6zelligin “sorumluluk
sahibi olma” oldugunu ve bu 6zelligin kendisinde de oldugunu diisiinmektedir. Bu
ayn1 zamanda hemsirelik icin “olmazsa olmaz” bir mesleki gerekliliktir. Mesleginde
5-10 y1l gegirmis bir bireyin sorumluluk sahibi olmamasi diisiiniilemez. Bu agidan bu
Ozelligin ortaya ¢ikmasi ilgingtir. Ancak yine belirtmek gerekir ki bu 6zelliklere tek
basina sahip olmak yeterli degildir. Bir liderin, Kouzes ve Posner’in**?® belirttigi; yol
gostermek, ortak bir vizyon olusturmak, siireci sorgulamak, personeli gelisimi konu-
sunda cesaretlendirmek, izleyenlerinin basarilarini kutlayarak cesaretlendirmek gibi
transformasyonel liderlik uygulamalarini gerceklestirebilmesi i¢in, kendisinin giigla
ve giigsliz yonlerini tanimasi ve gii¢siiz yonlerini olumlu yonde gelistirmede istekli
olmas: gerekmektedir. Dolayisi ile hemsireler —6zellikle yonetici hemsireler-, giiglii
yanlarinin ve giic kaynaklarinin farkinda olup bunlari gelistirmeli, gerektiginde bir-
cok ozelligi ve gii¢ kaynagini kullanabilmelidir.

Bu ¢alismada belirtilen gii¢siiz yonlerin, gercekten gii¢siiz yonler olarak ele alinip ali-
namayacag1 tartigilabilir. SSH’ler tarafindan belirtilen “duygusal olma”, “gereginden
fazla iyi niyetli olma” ve “cabuk sinirlenme” gii¢stiz yonlerinin, hemsirelik meslegi-
nin toplumumuzda kadin meslegi olmasindan kaynaklandig: soylenebilir. Belki de li-
der pozisyonunda sayilabilecek kadinlarin azliginin nedenlerini bu sekilde agiklamak
mimkiin olabilir. Ancak degisen kosullar ve toplumsal yapilar, kadinin daha ¢ok is
yasaminin i¢inde ve dolayisi ile daha ¢ok ortamda yodneticilik ve liderlik pozisyonun-
da olmasin1 gerektirmektedir. Bununla birlikte duygusal olma ve insana odakli olma
gibi 6zellikler, ¢alisma ortaminda ¢alisanlar: anlama, onlari isin i¢ine katma, giicii
ve bilgiyi paylagma, digerlerinin kendine giivenini gelistirme ve digerlerine enerji
verme gibi durumlar agisindan olumlu bir 6zellik olarak kullanilabilir®. Gliniimtizde
insana/calisana 6nem veren, duygu ile karsisindakine yaklasan kisilerin daha basarili
lider oldugunu gosteren ¢aligmalar mevcuttur’®*?2. Ancak “¢abuk sinirlenme” “kon-
trolstizliik” ile esdeger oldugundan davranis degisimini gerektirir. Bununla birlikte
duygusallik, dogru kararlarin alinmasini etkiliyorsa dikkat edilmesi gerekir.

Sonuglar ve Oneriler

SSH’lerin ¢ogunun mesleki hedefinin oldugu ve kendilerini bir lider olarak gordiik-
leri saptanmakla birlikte SSH’lerin ¢ogunlugu calistiklar: ortamda hekim grubunu
lider olarak gordiigiint belirtmistir. Hekimlerin SSH’ler tarafindan lider olarak gé-
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rillmesi, degistirilmesi gereken bir diislince ve inangtir. Bu da ancak hemsirelerin
profesyonel kimliklerini ortaya koymalar1 ve calistiklar: ortamda etkili birer lider
olmalar: ile miimkin olabilecektir. Boylelikle hemsirelik uygulamalarini gercekles-
tirirken etkili kararlar alabilecekler ve disiplinlerarasi hasta bakim sorunlarinin ¢6-
ziimtnde diger saglik profesyonelleri ile isbirligi yapabileceklerdir. Ayrica gelecegi
goren ve gelecek i¢cin hem kendisi hem de ¢aligtig1 kurum yararina yatirimlar yapabi-
len hemsireler, bireysel ve kurumsal basarida 6nemli bir yere sahiptirler. Dolayusi ile
hemgirelik tist yonetimi, orta diizey ve alt diizey yonetici hemgirelere ve tiim caligan
hemgsirelerine etkili birer lider olmalar: yoniinde destek saglamalidir. Yonetici hem-
sireler onlara problemleri ¢zebilen yonetim ve yonetici olduklarini gostermelidirler.
Diger taraftan SSH’lerin kendilerinin giiglii hissedecekleri uygulamalarin yapilmasi
ve hemgirelerin ¢alistiklar: ortamda birer lider olmalar: yoniinde desteklenmesi dne-
rilebilir.
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