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GIRIS!

Ulusal saglik sistemleri; yiiksek kaliteli, hasta odakli
hizmetler i¢in giderek artan taleplerle karsi karsiya kalmaktadir.
Teknolojik ilerlemenin durdurulamaz yiikselisi, biitiin sektorlerin i
yapma bic¢imlerinde kalici degisikliklere sebep olmaktadir. Bu
ilerleme, genel olarak saglik hizmetlerinde kapsamli degisikliklere
yol agmaktadir. Saglik kurumlari artik hem ekonomik isletmeler
olarak modern is uygulamalarin1 benimsemek, hem de tibbi hizmet
saglayicilar1 olarak kendilerini daha da gelistirmek zorundadir.
Hastalar, teshis ve tedavilerinin giincel bilimsel en iyi uygulamalarla
uyumlu olmasimi ve hastanede gecirdikleri siirenin miimkiin
oldugunca verimli olmasmi beklemektedir (Juhra, 2022). Bu
baglamda akreditasyon ve dijital doniisiim siirecleri hastalar ve
saglik calisanlari icin 6nemli siirecler olarak goriilebilir.

Akreditasyon, saglik kurumlarinda kalite ve giivenligin
saglanmasi i¢in kritik bir mekanizma olarak yaygin bir sekilde kabul
gormektedir. Bu silire¢, hastanelerin akreditasyon kuruluslari
tarafindan belirlenen standartlara uyum sagladigini kanitlamak igin
gegmesi gereken kapsamli bir degerlendirme siirecini igerir.
Akreditasyonun amaci, kurulus i¢inde “iyilestirme kiiltiirlinii” tesvik
ederek, hasta sonuglarini iyilestirmektir. Uluslararast olcekte,

! *Bu kitap Ankara Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii Saglik Y®&netimi
Anabilim Dali ‘nda ‘Akredite ve Dijital Hastanelerde Orgiitsel Degisim ve Orgiit
Kiiltiirii ile Liderlik Iliskisinin Degerlendirilmesi’ baslikli Doktora tezinin literatiir
boliimiinden tiretilmistir
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akreditasyon onemli bir Olciit olarak hizmet vermekte ve hastanenin
kalite ve gilivenlik agisindan siki kriterlere uydugunu hastalara,
saglik profesyonellerine ve diizenleyicilere isaret etmektedir (van
Vliet et al., 2023).

Akreditasyon cabalarina paralel olarak, dijitallesme saglik
hizmetlerinde doniisiimcii bir giic olarak ortaya ¢ikmistir.
Dijitallesmeye dayanan hastane yonetim bilgi sistemlerinin
uygulanmasi, teletip, ¢evrimigi teshis ve robotik cerrahi gibi 6nemli
ilerlemelere olanak saglamaktadir. Dijital teknolojiler, hastanelerin
idari stireclerini hizlandirarak kaynak yonetimini optimize etmekte,
operasyonel verimliligi artirmakta ve karar alma siireglerini
iyilestirmektedir. Bu sayede, hizmet kalitesi ve hasta memnuniyeti
yiikselebilmekte, ayn1 zamanda maliyet etkinligi saglayabilmektedir.
Sonug olarak, hastalar hastanede daha kisa siire kalmakta ve bu
sayede hem hastane kaynaklar1 hem de hastanin ailesi {izerindeki
mali yiikii azaltmaktadir (Saifudin et al., 2021). Ancak, akreditasyon
stireclerinin tamamlanmas1 ve dijitallesmeye gecis, Orgiitsel
uygulamalarda, i akislarinda ve hatta hastanenin kiiltiirtinde 6nemli
degisiklikler gerektirmektedir.

Saglik hizmetleri dogasi geregi degisikliklerin yaygin oldugu
ve yapilan degisimlerin uygulamasinin karmasik oldugu bir
sektordiir (Kumah et al., 2016). Basarili degisim cabalari, hem
calisanlar hem de yoneticiler dahil olmak {izere ilgili tiim
paydaslarin 6nemli dl¢lide katilimini ve baghiligini gerektirmektedir.
Ayrica, paydaglarin kurumsal degisim girisimlerine aktif katilima,
basartya ulasmak ic¢in kritik bir faktor olarak kabul edilmektedir
(Smith et al., 2014). Basarili bir degisim siireci i¢in liderlerin
yaraticiliga, problem ¢6zmeye, risk almaya ve deneyimlemeye
elverisli orgiit kiiltiiriinii tesvik etmesi beklenmektedir (Bass, 1999).

Orgiit kiiltiirli, bir kurumun karakterini belirleyen paylasilan
degerler, inanclar ve normlar olarak tanimlanir. Hastane icinde
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degisimin nasil algilandigini ve uygulandigini sekillendirmede kritik
bir rol oynar (Denison, 1990). Yenilikeiligi, isbirligini ve siirekli
O0grenmeyi yasayan bir kiltiir, degisim ile ilgili zorluklar
benimsemeye daha yatkindir (Greenfield & Braithwaite, 2008).
Buna karsilik, degisime direngli bir kiiltiir, yeni uygulamalar1 ve
teknolojileri uygulamakta zorlanabilir ve bu durum hastanenin bu
onemli agamalara ulasma cabalarin1 engelleyebilmektedir (Bolman
& Deal, 2013). Liderlik, bu denklemde bir diger énemli faktordiir.
Etkili liderlik, hastanelerin degisim siireclerinden gecerken rehberlik
saglamada hayati 6nem tagsir. Liderler, degisime nasil yaklasildigin
belirler, bu girisimlerle ilgili vizyon ve hedefleri iletir ve personelin
cabalarini hastanenin stratejik hedefleriyle uyumlu hale getirmeleri
icin onlart motive eder (Khaw et al., 2023).

Akredite ve dijital hastanelerde oOrgiitsel degisim, Orgiit
kiiltiirti ve liderlik arasindaki iligkiler karmasik ve ¢ok yonliidiir. Bu
unsurlar birbirinden bagimsiz olarak islememekte; aksine,
hastanenin hedeflerine ulagsma yetenegini kolaylastirabilecek veya
engelleyebilecek dinamik yollarla etkilesime girmektedir (Jordan et
al., 2015). Hastanelerde akreditasyon ve dijitallesmenin kesisimi,
orgiitsel degisim, orgiit kiiltiirii ve liderlik arasindaki etkilesimi
incelemek i¢in Onemli bir firsat sunmaktadir. Bu c¢alisma,
akreditasyon ve dijitallesme siireglerini basariyla tamamlamig
hastanelerde orgiitsel degisim, orgiit kiiltiirii ve liderlik arasindaki
iliskileri degerlendirmeyi amaglamaktadir.

Calismanin bulgulari, hastanelerin degisimi nasil etkili bir
sekilde yonetebilecedi, Orgilit kiiltiiriinii ve stratejik hedeflere
ulagsmak i¢in liderligi nasil kullanabilecegi konularinda daha derin
bir anlayisa katkida bulunacaktir. Saglik sektorii gelismeye devam
ederken, bu arastirmadan elde edilen bilgilerin, yalnizca
Tiirkiye'deki hastaneler i¢in degil, ayn1 zamanda akreditasyon ve
dijitallesme yoluyla performanslarint ve saglik sonuglarini



iyilestirmeye c¢alisan kurumlar icin de degerli olacagi
distiniilmektedir.

Ilerleyen béliimlerde, dijital hastane, akreditasyon, orgiitsel
degisim, oOrgiit kiiltlirii ve liderlik ile ilgili literatiir ayrintili olarak
incelenmektedir. Kavramlarin teorik temelleri ve hastaneler ig¢in
onemi, akredite ve dijital hastaneler baglaminda ortaya
koyulmaktadir.

Saghk Kurumlarinda Dijitallesme ve Akreditasyon

Bu boliimde saglik kurumlarinda dijitallesmenin gecirdigi
tarihsel siire¢, mevcut durum ve oOrgiitsel yansimalari, akreditasyon
stirecleri ve orgiitsel yansimalar1 incelenmektedir.

1.1.Dijital Hastane

Yeni teknolojiler saglik hizmetlerinin sunumunda kokli
degisikliklere neden olmus ve bu degisim halen devam etmektedir.
Ornegin, 1816 yilinda Fransa'da René Laennec tarafindan
gelistirilen stetoskop odyolojiyi miimkiin kilmis ve neredeyse tim
uygulama alanlarinda kulak borazaninin yerini almistir. Birkag yil
sonra anestezinin tanitilmasi, siiresi ve iliskili agr1 nedeniyle
onceden diislinlilemeyen operasyonlarin  gerceklestirilmesini
miimkiin kilarak modern tibbin yolunu agmistir (Juhra, 2022). Cagin
degisen taleplerine uyum saglayan hastaneler, artitk eski
benzerlerinden 6nemli 6l¢iide farkliliklar gostermektedir. Modern
hastaneler; teletip, mobil saglik ve dijital hastane sistemleri gibi ileri
teknolojileri hizmet siireclerine entegre etmeyi amaglamaktadir.
“Dijital hastane” modeline dogru yasanan bu degisim, saglik
hizmetlerinin zaman veya cografya kisitlamasi olmaksizin
sunulmasina olanak taniyarak geleneksel saglik hizmeti sunumunu
doniistiirmektedir (Kilig, 2016).

Saglik hizmetlerinde dijitallesme ve dijital doniisiim
aciklanmadan Once, dijitallesme terimini ve bunlarla ilgili siiregleri
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birbirinden ayirmak gerekmektedir. “Dijitallestirme” terimi, fiziksel
nesnelerin dijital bir temsilini olusturmakla ilgilidir. Kagit belgelerin
taranmast ve dijital bir dosya olarak kaydedilmesi dijitallestirme
stirecine bir 6rnektir. Baska bir deyisle, dijitallestirme terimi, dijital
olmayan bir seyi dijital bir temsile veya esere doniistiirmek anlamina
gelmektedir. Dijitallesme, bir hizmet veya iiriiniin iretimi ve sunumu
baglaminda dijital teknolojilerin kullanimiyla ilgilidir. Dijital
teknolojiler, saglik hizmetlerinin yeni yollarla organize edilmesine,
iiretilmesine ve sunulmasina olanak tanir (Juhra, 2022).

Saglik hizmetlerinde dijitallesme, hasta-hekim iligkilerini
yeniden tanimlayarak, saglik hizmetinin ne oldugu, nasil sunulacagi
ve deneyimlenecegini yeniden belirlemektedir. Gelecek nesiller igin
bu durum, yiiksek kaliteli saglik hizmetini garanti etmektedir. Tip ve
bilgi teknolojilerindeki ilerleme, saglik hizmetlerinin kiiresel ¢apta
iyilestirilmesini  kolaylastirmaktadir (Dieleman et al.,, 2017).
Ozellikle 2012 y1lindan bu yana, hekimlerin %85'inden fazlasi klinik
uygulamalarinda ila¢g rehberlerine (%79), ders kitabi/referans
materyallerine (%55), siniflandirma/tedavi algoritmalarina (%46),
tibbi bilgiye (%43), tibbi hesaplama uygulamalarina (%18), kodlama
ve faturalama uygulamalarina (%4) erismek i¢in akilli telefon
uygulamalarim1  kullanmaktadir ve bu tir uygulamalarin
kullaniminin artmaya devam edecegi ongoriilmektedir. Bunun yani
sira 2014 yili itibariyle, hastanelerin yaklasik %95'1, hekimlerin
arastirma yapmak ve verileri raporlamak i¢in  dizisti
bilgisayarlarini, tabletlerini ve akilli telefonlarmni kullanmalarin
saglayan sertifikali, elektronik saghk kaydi sistemlerini
benimsemistir (De Wachter, 2015; Weinman, 2015).

Dijitallesme ve dijital doniisim siirecleri, temel 1is
operasyonlarinda degisiklikleri icermekte, iirlin ve siire¢lerin yani
sira orgiitsel yapilar1 da degistirmektedir. Orgiitler bu karmasik
doniistimleri yiiriitmek icin yonetim uygulamalar1 olusturmak

zorundadir (Matt et al., 2015). Dijitallesme ve dijital donilisiim
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sadece iiretime yonelik organizasyonu degil, ayn1 zamanda saglik
kuruluslarii ve diger tiim hizmet kuruluslarii da etkilemektedir
(Gavrilov et al., 2020). Endiistri 4.0 tabanli standart teknolojinin
uygulanmasi, optimizasyonunu saglamakta ve bunun sonucunda
verimlilik, etkinlik ve kalite gdstergeleri genel olarak iyilesmektedir
(Matt et al., 2015). Saglik bilgi sisteminin devreye sokulmasi dijital
doniisiimiin temel adimlarindan biri olarak kabul edilmektedir
(Gavrilov et al., 2020).

Bir hastanin hayati boyunca kisisel saglik bilgilerinin
titizlikle toplanmasi, uygun bakimin saglanmasinda en Onemli
girdilerden biri olarak degerlendirilebilir. Ancak ¢ogu insan igin,
saglik bilgileri kotii diizenlenmis, okunaksiz ve dagilmis kayitlar
olarak tutulabilmektedir. Bu nedenle, siklikla izlenmesi gereken ve
stirekli hasta destegi gerektiren bir¢cok kronik hastaligi yonetmek
neredeyse imkansiz hale gelmektedir (Baker, 2001). Kagit tabanh
tibbi kayitlar, saglik sistemlerinin hem verimsiz olmasinin hem de
yiiksek kaliteli bakimin yetersiz sunulmasinin nedenlerinden biridir.
Bu kayit sistemleri, kritik klinik bilgi parcalarinin, klinik kararlarini
verirken karar vericiler tarafindan tutarli bir sekilde erisilebilir
olmasina izin vermemekte, bu durum tibbi hatalarin yani sira
gereksiz saglik hizmeti talebi olugsmasina yol agmaktadir. Saglik
bilgi teknolojisinin saglik hizmetleri ekosisteminde genis ve derin
kullanim1 yoluyla saglik hizmetlerinin dijital doniisiimiiniin, entegre
diizenlemeler yapilarak kaliteyi artirmay1 ve maliyetleri azaltmay1
saglayabilecegi ifade edilmektedir (Baker, 2001).

Yiiriitiilen ¢alismalar incelendiginde; van Poelgeest et al.
(2017b) tarafindan yapilan ¢calisma hastanelerin dijitallesme diizeyi
ile kolorektal kanser ameliyatindan sonra kalis siiresi arasinda
anlaml bir iligki ortaya oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bunun yaninda
hastanelerin dijitallesme seviyeleri artikca hastanelerde kalis
giiniinlin azaldig: ifade edilmektedir (van Poelgeest et al., 2017a).

Bir bagka ¢alisma dijitallesmenin yiiksek diizeyde oldugu birimlerde
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zaman kaybinin azaldigi, birim i¢i veri akisinin hizlandig,
konsiiltasyon stirelerinde kisalmalarin ortaya ¢iktigi, kayitlarin daha
giivenilir hale geldigi ve kagit kayitlardaki olasi yanlis anlagiima
(yazzm sekli nedeniyle) olasiligimin diistiigi gibi sonuclara
ulagmistir (Scott et al., 2016). Ayrica, hastane siireglerinin
dijitallestirilmesi kagit kullaniminin azalmasina katkida bulunarak
cevreye verilen zarar1 azaltmaktadir. Ayrica dijitallesme, hem
hastaneler hem de c¢evre i¢in Onemli riskler olusturan tibbi atik
iiretiminin azaltilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. En 6nemlisi,
dijitallesme saglik profesyonellerinin tehlikeli ve yiiksek riskli
prosediirlere  maruz  kalmalarin1  azaltarak  gilivenliklerini
artirmaktadir (Saifudin et al., 2021).

Saglik Bilgi ve Yonetim Sistemleri Dernegi (Healthcare
Information and Management Systems Society-HIMSS), 2015
yilindan itibaren diinya ¢apinda standart olan Elektronik Tibbi Kay1t
Benimseme Modeli (Electronic Medical Record Adoption Model-
EMRAM) gelistirmistir. Bu model toplam 7 asamadan olusmaktadir.

HIMSS (2023a) tarafindan tanimlanan asamalar su
sekildedir:

Seviye 0: Bu ilk asamada, hastaneler heniiz bir elektronik
tibbi kayit sistemini uygulamaya koymamistir. Laboratuvar, eczane,
kardiyoloji ve radyoloji gibi baslica yardimci bdliim sistemleri tam
olarak kurulmamistir. Bu asamadaki hastaneler oncelikle kagit
tabanl kayitlara glivenmektedir.

Seviye 1: Bu asamada, hastaneler bir elektronik tibbi kayit
sistemi uygulamaya baglamistir ancak kapsami smirhidir ve tiim
temel 6zellikleri yoktur. Kritik yardimer klinik sistemler kurulmustur
ve klinik veri deposunda trend analizi ve klinik karar destegi icin
laboratuvar verilerinin %90'indan fazlasi tutulmaktadir. Elektronik
tibbi kayit siteminin varligina ragmen, potansiyelini tam olarak
optimize etmek i¢in dnemli dlgiide genisletilmesi gerekmektedir.
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Seviye 2: Bu asama, elektronik tibbi kayit sistemlerinin
klinik karar destek araglarini ve elektronik ilac siparisini igerecek
sekilde genisletilmesine isaret etmektedir. Hasta basi tarama,
numune toplama ve klinik olarak ilgili kagit belgelerin taranmasi
icin politikalar ve prosediirler uygulanir. Hastaneler uygun kullanim
ve gilivenlik egitimi protokollerini tanimlar, uygulamalar is
stirekliligi i¢in 6nem derecelerine gore onceliklendirilir.

Seviye 3: Bu asamadaki hastaneler, hekim dokiimantasyonu
ve kapali dongii ilag yonetimi dahil olmak {izere yiiksek diizeyde
elektronik  tibbi  kayit  islevselligine  ulasmistir.  Klinik
dokiimantasyonun %25'inden fazlasi ¢evrimigi olarak olusturulur ve
klinik veri ambar1 aracilifiyla klinik ekip {yeleri tarafindan
kullanilabilir. Izin verilen yerlerde hasta kayitlara uzaktan erigim
saglanmakta ve klinik yoOnetisim komitesi klinik karar destegi
firsatlarin1 diizenli olarak gozden gecirmekte ve gilincellemektedir.
Hastaneler, secilen yerlerde hasta basi tarama altyapis1 planlar veya
kurar. Sistem kesintilerine kars1 hazirlik planlar iyi tanimlanmustir.

Seviye 4: Bu asama, hekim istemlerinin %350'sinden
fazlasinin elektronik olarak olusturuldugu bilgisayarli hekim istem
girisi sistemlerinin uygulanmasi ile karakterize edilir. Hekim istem
girigi, temel tutarsizliklar1 kontrol eden bir klinik karar destek
motoru tarafindan desteklenir. Emirler hemsirelik ve klinik veri
ortamlarina entegre edilir. Hastaneler ayrica kilit alanlarda klinik
sonug hedefleri belirlemekte ve tiim klinik kayitlarin %50'sini agan
klinik dokiimantasyon ig¢in ¢evrimi¢i araglarin kullanimini
artirmaktadir.

Seviye 5: Bu asamada hastaneler, hasta bakimini gelistirmek
icin klinisyenlere gercek zamanli uyarilar, hatirlaticilar ve diger
bilgileri saglayan daha gelismis klinik karar destek araclar1 uygular.
Klinik dokiimantasyonun %75'inden fazlasi c¢evrimici olarak
gerceklestirilmekte ve klinik ekip genelinde kesintisiz erisime
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olanak saglanmaktadir. Hastanede ilaglarin 6nemli bir kismi1 yatak
basinda elektronik olarak takip edilerek, is akist verimliligi
artirllmakta ve hasta gilivenligi iyilestirilmektedir. Bu asama ayni
zamanda, saglik riskleri tespit edildiginde zamaninda miidahaleye
olanak taniyacak sekilde hastalarin durumlarinin siirekli olarak
izlenmesini de miimkiin kilmaktadir.

Seviye 6: Bu asamadaki hastaneler, klinik ve operasyonel
verilerin sofistike bir sekilde analiz edilmesini saglayan gelismis
analitik yetenekler gelistirmistir. Saglik bilgisi paylagima,
yapilandirilmig veya kodlanmais harici verilerin klinik veri havuzuna
entegrasyonunu kolaylastirir. Hasta memnuniyetini degerlendirmek
icin dijital araclar kullanilir ve hastalar taburcu bilgileri ve egitim
kaynaklar1 da dahil olmak tiizere klinik verilerinin bir kismina
erisebilir. Hastalar ayrica kendi degerlendirdikleri saglik sonuglarini
raporlayabilmekte ve ilgili tibbi verileri sisteme ekleyerek bakimin
stirekliligini artirabilmektedir.

Seviye 7: Son asama, gelismis elektronik tibbi kayit
sistemlerinin tiim saglik hizmetleri operasyonlarna tam olarak
entegre edildigi, tamamen kagitsiz bir hastane ortamini temsil
etmektedir. Klinik veriler, tibbi goriintiler ve diger belgeler
tamamen dijitallestirilerek saglik hizmeti sunumunun kalitesi,
giivenligi ve verimliligi artirilir. Bu asamadaki hastaneler, siirekli
iyilestirme saglamak i¢in veri analitigini kullanir ve klinik bilgileri
yetkili orgiitlerle giivenli bir sekilde paylasarak kapsamli bakim
koordinasyonunu kolaylastirir. Vakalarin en az %90'mda hekim
dokiimantasyonu ve elektronik girisler kullanilmakta, klinik
islemlerin %95'inde kapali dongii siirecleri uygulanmakta ve boylece
en yiiksek standartlarda hasta bakimi ve operasyonel verimlilik
saglanmaktadir.

Diinya genelinde dijital hastane seviyelendirmesi i¢in 6nde
gelen iilke, 380 tane seviye 6 hastane ve 256 tane seviye 7 hastane
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ile Amerika Birlesik Devletleri’dir. Avrupa bolgesinde ise Tiirkiye
onde gelen iilke konumundadir. Avrupa bolgesinde Tiirkiye’yi
Birlesik Krallik takip etmekte, 4 tane seviye 6 hastane ve 4 tane
seviye 7 hastane bulunmaktadir. Tiirkiye’de, 7. seviyeye ulasan 7
hastane bulunmaktadir (HIMSS, 2023b). Bunlar; Yozgat Sehir
Hastanesi, Izmir Tire Devlet Hastanesi, izmir Odemis Devlet
Hastanesi, Istanbul Bahgelievler Devlet Hastanesi, Istanbul Egitim
ve Arastirma Hastanesi, Isparta Sehir Hastanesi, Sinop Ayancik
Devlet Hastanesi’dir. Bunun yaninda 6. seviye ulasan 55 hastane
bulunmaktadir (SaglikBakanligi, 2019). HIMSS seviye 7
akreditasyonunun ayrilmaz bir parcast olan “sifir kagit” kriteri,
dijital donilistimiin saglhik kurumlarinda operasyonel verimliligi
artirmadaki 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Se¢kiner and Sofuoglu
(2024) tarafindan yiiriitiilen bir c¢alismada, HIMSS seviye 7
hastanelerinin kirtasiye giderlerinin azalmasi nedeniyle ortalama
olarak daha yiiksek verimlilik puanlar sergiledigini ortaya
koyarken, HIMSS seviye 6 hastaneleriyle yapilan karsilagtirma, her
iki seviyenin de oOnemli Olgiide verimlilik gosterdigini ortaya
koymaktadir. Bu seviyelerdeki tek tek hastaneler arasinda verimlilik
puanlarinda anlamli farkliliklar olmamasina ragmen, genel egilim
dijitallesmenin kaynak optimizasyonundaki etkinligini
vurgulamaktadir.

Hastalar perspektifinden degerlendirildiginde; teshis ve
tedavilerinin mevcut bilimsel en iyi uygulamalara uygun olmas1 ve
hastanede kaliglarinin - miimkiin  oldugunca verimli olmasi
beklenmektedir. Hizmet sunucusu perspektifinden ise; hemsirelik ve
diger tibbi hizmetlerde artan personel sikintisi, hastaneleri personel
gereksinimlerini diislik tutmak i¢in siireclerini dijital olarak entegre
etmeye zorlamaktadir. Teknolojik ilerleme hastanelerde kapsamli
degisikliklere ve daha genis olarak tipta degisikliklere yol
acmaktadir.  Hastaneler = ekonomik anlamda modern s
uygulamalarini benimserken, tibbi hizmet saglayici olarak siirekli
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gelismek ve degismek durumundadir (Juhra, 2022). Bu doniisiim
siirecine ek olarak, hizmet kalitesini ve uluslararas: standartlara
uyumu garanti altina almak i¢in akreditasyon siireci olduk¢a 6nemli
hale gelmektedir.

1.2. Akreditasyon

Akreditasyon, bir kurumun oOnceden belirlenmis ve ilan
edilmis alana uygun standartlar ile degerlendirdigi goniillii bir siireg
olarak ifade edilebilir (Shaw, 2004). Akreditasyon ve devamli
iyilestirme, saglik hizmetlerinin ifade ve eylemlerinin ayrilmaz bir
parcast haline gelmistir (Greenfield & Braithwaite, 2008).

Akreditasyon programi, hastanelerinin siirecleri ve sonuglari
iizerinde olumlu yonde degisikliklere neden olmaktadir (Juul et al.,
2005; Salmon J, 2003). Dis gbzden gegirme sistemleri olarak ifade
edilen akreditasyon; kurumsal degisimi kolaylastirir, hizmet
kalitesini yiikseltir ve kalite standartlarmma ulagmaya calisir
(Flodgren et al., 2016). Akreditasyon calismalar1 orglitsel degisim
faaliyeti olarak ifade edilirken, kurum i¢inde sonrasinda
gergeklesecek degisimlerin de hazirlayicist durumundadir. Yapilan
arastirmalara gore, akredite bir saglik kurumunun orgiitsel degisim
gecirme ihtimalinin akredite olmayan kurumlara gore daha fazla
oldugu ortaya koyulmustur (Greenfield & Braithwaite, 2008).
Belirtilen degisimler ile birlikte, akreditasyonun hastanelerde
bulunan orgiit kiiltlirii ve liderlik tlizerinde etkileri bulunmaktadir
(Andres et al., 2019; Park et al., 2017). Bahsedilen bu etki ¢ift yonlii
olabilmekte, orgiit kiiltiirii ve liderligin akreditasyon siireci lizerinde
etkileri de olabilmektedir (Corréa et al., 2018).

Uluslararas1 alanda, 1970'1i yillardan itibaren saglik
hizmetleri akreditasyon programlar1 ve akreditasyon kuruluslari
faaliyete gecmis ve geligmistir. Ozellikle Uluslararas1 Saglhk
Hizmetlerinde Kalite Dernegi (International Society for Quality in
Health Care-ISQua), akreditasyon kuruluslarini akredite etmektedir
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(Greenfield & Braithwaite, 2008). ISQua’ya tiye bir¢ok akreditasyon
programi bulunmaktadir. En saygin kurumlardan birisi olan Joint
Commission International (JCI), Amerika Birlesik Devletleri
disindaki kuruluslar i¢in saglik bakimi akreditasyonu ve kalite
gelistirmede liderlik saglamak tiizere The Joint Commission
tarafindan kurulmus, kar amaci giitmeyen bagh bir kurulustur. 2023
yila kadar JCI, uluslararasi diizeyde 34’1 Tiirkiye’de bulunmak
iizere 900’0 askin saghk kurumunu akredite etmistir
(JointCommissionInternational, 2023). JCI akreditasyonu almak
isteyen bir saglik kurumu, her ii¢ yilda bir hastane operasyonlarini
gozlemleyen, goriismeler yapan ve tibbi belgeleri bir dizi standarda
uygunluk acisindan degerlendiren bir arastirma ekibi tarafindan
denetlenmektedir. Denetimin amaci, bakim ve oOrgiitsel siirecleri
degerlendirmek ve denetim altindaki organizasyon ig¢in siirekli
tyilestirmeyi tesvik etmek amaciyla egitim saglamaktir (Devkaran &
O’Farrell, 2015).

Tiirkiye’de  Turkiye Saghk Hizmetleri Kalite ve
Akreditasyon Enstitiisii (TUSKA), ISQua’ya iiye kuruluslar
icerisindedir. ““Sagligin konu oldugu her yerdeyiz” slogani ile
hareket eden TUSKA, ulusal ve uluslararasi alanda saglik
hizmetlerinin kalitesinin gelistirilmesine katkida bulunmak amaci ile
faaliyet gostermektedir (TUSKA, 2022a). TUSKA, Saglik Bakanlig
tarafindan 2012 yilinda baglatilan akreditasyon siireclerinin
bagimsiz bir dig denetim kurulusu tarafindan yiiriitilmesini
saglamak amaciyla Tirkiye Saglik Enstitileri Bagkanligi
blinyesinde kurulmustur (Kavak & Esatoglu, 2021). Tiirkiye’de
TUSKA tarafindan akredite edilmis hastaneler incelendiginde; Tire
Devlet Hastanesi, Ozel Medical Park Gaziantep Hastanesi, Saglik
Bilimleri Universitesi Gaziler Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Egitim
ve Arastirma Hastanesi, Odemis Devlet Hastanesi, Ozel Reyap
Istanbul Hastanesi, Ozel Medicana International Ankara Hastanesi,
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Ozel Emsey Hospital Hastanesi olmak iizere toplam 7 hastane
bulunmaktadir (TUSKA, 2022b).

2. Liderlik

Bu boliimde liderlik kavrami, evrimi ve liderlik teorileri
tarihsel bir perspektiften incelenmektedir. Ozellikle bu galismanin
temel g¢ergevesini olusturan doniisiimcii liderlik teorisi ve diger
teorilere odaklanilmaktadir. Ayrica, saglik hizmetleri baglaminda
liderlik aragtirmalarinin bulgularina yer verilmektedir.

2.1. Liderlik Tanimi ve Tarihi

Antik caglardan on dokuzuncu ylizyilin sonlarina kadar
liderlik literatiirii ¢ogunlukla hiikiimdarlar, generaller ve siyasi
liderler hakkindaki anlatilardan olusmaktaydi. ilerleyen yillarda
biliylik isletmelerin yiikselisi, biiyiik sirketler kuran devlerin
niteliklerine olan ilgiyi tetiklemistir. Ayn1 donemde sosyal bilimler
felsefeden ayrilmaya ve ayri1 bir akademik alan olarak ortaya
¢tkmaya baslamistir. Harvard Universitesi’nden psikolog William
James, Ingiltere'de sosyolog Herbert Spencer ve Fransa'da Emile
Durkheim gibi akademisyenler, sistematik arastirmaya dayali bir
toplum ve insan davranist biliminin entelektiiel temellerini atmaya
baslamiglardir (Bolman & Deal, 2013).

Liderlik kapsamli sekilde arastirilmasina ragmen halen tam
olarak anlasilamamistir (Fisher, 1985). Ancak en basit haliyle,
hedeflerin basarilmasi igin takipgileri etkileme siirecidir (Hughes,
2009). Burns (2012) liderligi tanimlarken; hem liderlerin hem de
takipcilerin degerlerini ve motivasyonlarin1 (istek ve ihtiyaglari,
0zlemleri ve beklentileri) temsil eden belirli hedefler i¢in harekete
geemeye tesvik eden kisi olarak tanimlamaktadir. Liderligin
herhangi bir tanimin1 ortaya koyarken, onu kavramsal olarak gii¢ ve
yonetimden ayirmak o6nemlidir ¢iinkii bu iki kavram siklikla
liderlikle karistirilmaktadir. Gii¢, liderlerin baskalarini etkilemek
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icin potansiyel olarak sahip olduklar araglari ifade eder ve "kisinin
iradesini varliklar tizerinde asimetrik olarak uygulamak i¢in takdir
yetkisine ve araglara sahip olmas1" olarak tanimlanabilir (Antonakis
& Day, 2017, p. 6). Bir liderin temel 6zelligi glivenirliktir ve bu da
genellikle ahlaki ve acik calisma yontemleriyle elde edilir. Liderler
gerekli gordiikleri durumlarda statiikoyu sorgulayabilir, olg¢iili
riskler alabilir, hesap verebilirligi kabul edebilir ve degisim i¢in
inisiyatif gosterebilirler. Ger¢ek hayatta bu tiir eylemler duygusal
zeka, kisiler aras1 beceriler ve stratejik diistinme gerektirir (Hughes,
2009).

Saglik kurumlari, karmasik sekillerde etkilesim halinde olan
cesitli meslek gruplari, cesitli uzmanlik alanlart ve ¢esitli
departmanlarin bir araya gelmesiyle olusan kurumlardir.  Saglik
kurumlarim1 karmasik hale getiren sebeplere bireysel hedeflerin
varligi, uzmanlhia 0Ozgii talepler, birbirinden farkli is yapma
sekillerine sahip ekiplerin varligi 6rnek gosterilebilir (Al-Sawai,
2013). Daha fazla rekabet ve diizenleme, artan hesap verebilirlik
talepleri ortak zorluklardir. Saglik sektorii doniisiim i¢in dnemli bir
baski yasamaktadir. Saglik kuruluslari, daha etkili, uygun fiyath ve
daha kaliteli hizmetler sunmaya c¢alisarak, gelisen ve karmasik bir
ortamda rekabet etmeye zorlanmaktadir. Bu sektordeki hizmet
kullanicilar1 daha biiyiik bir etkiye sahiptir ve medya ile
desteklendiklerinde saglik sistemleri iizerinde Snemli bir baski
olusturabilmektedir. Ayrica, sektoriin teknolojiye olan yogun
bagimliligi ve hizli teknolojik gelismeler, saghk kuruluslarinin
stirekli gelisen bu ortama hizli bir sekilde adapte olmalarimi
zorlastirmaktadir (Walston, 2022). Hao and Padman (2018)
tarafindan yapilan bir ¢alisma, lider etkilerinin teknoloji uygulama
stireci boyunca anlamli oldugunu gostermistir. Liderler teknoloji
kullanimlarint %10 oraninda artirirsa, bu liderlerle yakin caligan
hekimler, bireysel diizeydeki sabit etkiler, zaman etkileri, ¢aligma
ortami ve is ylikii kontrol edildikten sonra teknoloji kullanimlarini
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yaklasik %3,5 oraninda artirmigtir. Bir saglik sistemi yeni bir
teknolojiyi ~ tamitmayr  planliyorsa, liderin  Onciiliglinden
yararlanmalar1 gerektigini gostermektedir. =~ Hao and Padman
(2018)’a gore, herhangi bir finansal tesvik olmaksizin, liderler
teknoloji kullanimini artirmaya devam ederse, etkileri altindaki
hekimler biiyiik olasilikla yeni teknolojiyi benimseyecektir. Mevcut
yapilar1 ve orgiitsel siirecleri degistirmek, yeni taleplere ve kosullara
uyum saglamak i¢in liderlige kacinilmaz bir sekilde ihtiyag¢ vardir
(Walston, 2022). Saglik sektoriindeki hizli degisim ve belirsizlik,
organizasyonlarini ileriye tagimak icin esnek ve yetkin liderleri
gerekli kilmaktadir (Walston, 2022).

2.2. Liderlik Teorileri

Liderlik, sosyal bilimlerin en ¢ok incelenen olgularindan
biridir. Liderligin evrensel bir faaliyet oldugu diisiiniildiiglinde,
liderligin bu denli incelenmesi sasirtict degildir. Yiz yili agkin
stiredir devam eden liderlik arastirmalar1 bir ¢ok paradigma
degisimine ugramis, bir cok liderlik stili arastirmacilara konu
olmustur. Liderligin ne oldugu ve nereden kaynaklandigina dair
bakis agis1 gectigimiz ylizyilda evrim gecirmistir. Antonakis and Day
(2017) Tablo 1.1’de sunuldugu {izere yirminci ylizyilin basindan bu
yana, liderlik teorisi ¢alismalarinin; 6zellikler teorisi, davranigsal
teori, durumsallik teorisi, lider-liye degisimi ve doniisiimcii liderlik
olmak tizere bes ana diisiince okulunu kapsadigini 6ne siirmektedir.
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Tablo 1.1. Liderlik Arastirmalarinin Kisa Tarihi

Liderlik Teorisi Ana Fikir

Ozellik teorisi: liderler Liderler ay1rt edici kisisel 6zelliklere (zeka,
nasil farklilagir? Ozgiiven, diiriistliik, disadoniikliik vb.) sahiptir.
Liderlik tarz1 teorisi: Liderlik tarza baglidir (demokratik-otokratik,
liderler nasil davranir? gorev odakli-insan odakli, vb.)

Durumsallik teorisi: Etkili liderlik, takipgilerin 6zelliklerine ve
Kosullar liderligi nasil baglama baglidir: bir durumda ise yarayan
etkiler? bagka bir durumda ise yaramayabilir.

Lider-iiye degisimi teorisi: | Liderlik, liderler ve takipgiler arasindaki
lider-izleyici iligskisinde ne | iligkilerin kalitesine dayanir.

olur?

Dontisimeii liderlik Dontisiimeii liderler ilham, idealize edilmis etki
teorisi: liderler ve benzerlerini kullanarak takipgilerinde giiven
takipgilerini nasil ve daha fazlasin1 yapma istegi yaratirlar.
doniistiiriir?

(Bolman & Deal, 2013, p. 331)

Kumar and Khiljee (2013) tarafindan yapilan siniflamada ise
liderlik teorileri biiylik adam teorisi, 6zellikler teorisi, davranigsal
teori, durumsallik teorisi, etkilesimci liderlik teorisi ve doniistimci
liderlik teorisi olarak siniflamistir. Bu calismada Kumar and Khiljee
(2013) tarafindan belirlenen smiflandirma esas alinmistir. Bundan
sonraki boliimde sozii edilen liderlik teorileri agiklanmaktadir.

2.2.1. Biiyiik Adam Teorisi ve Ozellikler Teorisi

Onde gelen kisilerin tarihi olaylar iizerindeki etkisi tarih
boyunca yaygin olarak kabul edilmistir. Liderligin bilimsel olarak
incelenmesi yirminci yiizyilin basinda, tarihin sekillenmesini istisnai
bireylerin merceginden goren "biiylik adam" ya da 6zellik temelli
bakis acistyla baglamistir. Bu disiince ekolii, belirli egilimsel
ozelliklerin (yani, istikrarli kisilik nitelikleri veya 6zellikleri)
liderleri, lider olmayanlardan ayirdigini 6ne siirmiistiir. Boylece
arastirmacilar, liderleri etkili kilan 6zellikleri belirlemek ve ayirt
etmek amaciyla ¢alismalar yiirlitmiistiir (Antonakis & Day, 2017).
Biiytlik adam teorisi; toplumsal doniisiimleri, hareketleri baslatan ve

alternatif yoOnelimleri caydiran biiylik adamlarin eylemlerine
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baglamistir. Biiyiik Adam teorisi, liderlik yeteneginin dogustan
geldigini yani biiyiik liderlerin dogustan geldigini kabul etmektedir.
Bu teori diizenli olarak biiyiikk liderleri kahraman, efsanevi ve
gerektiginde liderlige yiikselmesi amacglanan kisiler olarak
nitelendirmektedir (Madanchian et al., 2016).

Liderligi inceleyen en eski teorilerden birisi Ozellikler
teorisidir. Bu teori liderlerin; kisilik, giidiiler, degerler ve beceriler
gibi 6zelliklerine vurgu yapar. Bu teorinin temelinde, bazi insanlarin
dogal lider oldugu ve diger insanlarin sahip olmadig1 baz1 6zelliklere
sahip oldugu varsayimi yatmaktadir. Liderlik teorilerinin ilk donemi
yonetsel basariy1; yorulmak bilmeyen enerji, niifuz edici sezgi,
esrarengiz Ongoril ve karst koyulamaz ikna giicii gibi olaganiistii
yeteneklere baglamistir (Yukl, 1981).

Bazi yonlerden biiyiik adam teorisine benzeyen ozellikler
teorisi, insanlarin liderlige daha uygun olmalarimi saglayan belirli
nitelikleri veya Ozellikleri miras aldiklarin1  varsaymaktadir.
Ozellikler teorisi genellikle liderler tarafindan paylagilan belirli
kisilik veya davramig Ozelliklerini tanimlar (Amanchukwu et al.,
2015). Erken donem literatiirde en ¢cok bahsedilen 6zellikler arasinda
fiziksel 6zellikler (6rn. boy, dis goriiniis, enerji seviyesi), kisilik (6rn.
0z saygi, baskinlik, duygusal istikrar) ve yetenek (6rn. sézel akicilik,
zeka, Ozgiinlik, sosyal i¢ gorii) yer almaktadir (Yukl, 1981).
Northouse (2019), bunu kisilik yaklagimi olarak adlandirarak, bir
asirlik arastirmalara dayanarak liderleri lider olmayanlardan ayiran
bes temel ozelligi zeka, 6zgiiven, kararlilik, diiriistliik ve sosyallik
olarak belirlemistir. Ancak c¢ok sayida arastirmaci bahsedilen
ozelliklerin liderin temel Ozellikleri oldugu kabulii iizerine gesitli
elestiriler getirmeye baglamistir. Bahsedilen 6zelliklere sahip olan
fakat lider olmayan bireyleri aciklamak bu teori ile miimkiin
olamamaktadir. Bu tutarsizliktan yola ¢ikan aragtirmacilar, etkili
liderlik i¢in yeni agiklamalar bulma ve var olan paradigmayi

degistirmeye yonelmislerdir (Amanchukwu et al., 2015).
—19--



2.2.2. Davramssal Teori

Liderlik arastirmacilart 1950'li yillarda liderlerin davranig
tarzlarina odaklanmaya baglamistir. Lewin and Lippitt (1938)
tarafindan demokratik liderlere karsi otokratik liderleri ortaya
koymasina benzer sekilde, bu arastirma ¢izgisi liderlerin
uyguladiklar1 davranislara ve takipgilerine nasil davrandiklarina
odaklanmistir. Ohio State (Stogdill & Coons, 1957) ve Michigan
Universitesi (Katz et al., 1951) calismalari, genellikle dikkate alma
(yani, destekleyici, kisi odakli liderlik) ve harekete gecirme (yani,
yonlendirici, gorev odakli liderlik) olarak adlandirilan iki kapsayici
liderlik faktorii tanimlamistir. Digerleri bu arastirmay1 organizasyon
diizeyindeki etkilere kadar genisletmistir (Blake et al., 1964).

Ohio  State  Universitesi  Calismalari:  Ohio  State
Universitesi'nde yiiriitiilen arastirma, insan odakli davranis ve gorev
odaklt davranis olmak Tlzere iki temel liderlik davranisini
tamimlamustir. insan odakli davranis sergileyen liderler, astlarina
kars1 duyarlilik gosterir, onlarin girdilerine deger verir ve karsiliklh
giiven ortami yaratmaya calisir. Bu tiir liderler dostga bir tavir
sergiler, iletisime aciktir, ekip calismasimi destekler, astlarinin
refahin1 ve mutlulugunu 6nceliklendirir. Buna karsin, gorev odakli
davranis sergileyen liderler, kurumsal hedeflere ulagsmak i¢in
astlarina Onceden tanimlanmig gorevler atamaya odaklanir. Bu
liderler, zamaninda gorev tamamlamanin dnemini vurgular, ayrintili
caligma ve zaman planlamasi yaparlar (Daft, 2010). insan odakli ve
gorev odakli davranislar birbirinden bagimsizdir. Bu durum
insanlara yiiksek deger veren bir liderin yiiksek ya da diistik diizeyde
gorev odakli davranis sergileyebilecegi anlamina gelir. Bir lider
yliksek gorev odakli ve diisiik insan odakli, yiiksek gorev odakl ve
yiiksek insan odakli, diisiik gérev odakli ve diisiik insan odakli veya
diisiik gérev odakli ve yiiksek insan odakli olmak tizere dort farkl
davranms kombinasyonu sergileyebilir. Ohio State Universitesi’nde

yapilan arastirmaya gore, ayni anda hem insanlara hem de gorevlere
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yiikksek 6nem veren liderlik tarzi, diger liderlik tarzlarma kiyasla
daha iistiin kurumsal performans ve daha fazla ¢alisan memnuniyeti
ile sonu¢lanmaktadir (Daft, 2010, s. 416).

Blake ve Mouton Yonetim Tarzi (Liderlik) Matrisi (Izgara
Modeli): En etkili davranissal teorilerden biri 1960'l1 yillarda Blake
ve Mouton tarafindan onerilen yonetim tarzi modelidir. Bu modelde
liderlik davraniglar1 diger davranissal teorilere paralel olarak tiretime
yonelik ilgi ve insanlara yonelik ilgi olarak iki boyutta kategorize
edilmektedir. Uretim kaygisi, liderin satis hacmi, yeni (iiriin
gelistirme ve {lretim siirecleri gibi hedefleri kapsayan orgiitsel
hedeflere ulasmaya odaklanmasini yansitir. insanlara yonelik ilgi ise
liderin kurumun hedefleri dogrultusunda ¢alisanlarin etkinligini
artirmaya odaklanmasini igerir. Bu, orgiitsel baglilig1 tesvik etmeyi,
caligsanlar1 ortak degerlerle uyumlu hale getirmeyi, tatmin edici
caligma kosullar yaratmayt, adil bir {icret sistemi kurmay1 ve olumlu
bir sosyal ortam1 desteklemeyi icermektedir (Northouse, 2019).

Ancak liderlik arastirmalari, gorevler veya durumlar arasinda
evrensel olarak tercih edilen bir liderlik tarzina dair tutarli bir kanit
sunamamigstir. Bu tutarsiz bulgulardan yola ¢ikan arastirmacilar,
liderin davranis tarzinin basarisinin duruma bagli olmasi gerektigini
one siirmiislerdir. Sonug olarak, 1960'1 yillarda liderlik teorisinin
liderlik kosullarima odaklanmaya basladigi one siiriilmektedir
(Antonakis & Day, 2017).

2.2.3. Durumsallik Teorisi

Durumsallik teorisinde kritik faktor, bireyin o6zelliklerinin
yani sira durumun Ozelliklerinin de merkeze alinmasidir. Her
durumda her zaman kullanilacak tek bir dogru liderlik stili miimkiin
olmayabilir. Durumsal faktorler liderler tarafindan analiz edilerek ve
liderlik tarzlarin1 durumsal kosullara uygun sekilde diizenleyerek,
kurulusu stratejik hedeflerine dogru etkili bir sekilde yonlendirebilir
(Borkowski & Meese, 2020).
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Stogdill (1948) mevcut literatiirii elestirel bir gozle inceleyip
"Bir birey liderlige yalnizca belirli 6zellik kombinasyonlarina sahip
olmasiyla ulasamaz" sonucuna varmasiyla, Ozellik goriisiiniin
gegerligi yiizyilin ortalarinda mercek altina alinmistir. Stogdill'in
inanci, etkili liderlik ile evrensel olarak baglantili 6zelliklerin
olmadigimi gosteren ve durumsal faktorlerin onemli etkisini
vurgulayan ampirik kanitlardan kaynaklanmistir.

Bass (1960)’a gore herhangi bir durumda, sonug¢ oOzel
kosullar, ilgili birey ve birey ile durum arasindaki etkilesim gibi
birgok faktorden etkilenir. Bu da ne ¢evrenin ne de bireyin
sonuglarin tek belirleyicisi olarak kabul edilemeyecegi anlamina
gelmektedir. House'un yol-amag teorisi, Hersey ve Blanchard'in ve
Fiedler'in durumsallik teorisi liderlik teorileri Onemli bir yer
tutmaktadir. Bu teoriler asagidaki boliimde incelenmektedir
(Borkowski & Meese, 2020).

Durumsallik teorisi, yol-hedef deneyleri ile birlikte,
1970'lerde ozellikle Fiedler'in teorisi aracilifiyla arastirmalarda
onemli bir rol oynamustir. Fiedler (1967)’e gore, belirli bir lider
davranis1 modelinin etkinligi, durumun dayattig1 taleplere baglidir.
Liderin liderlik ettigi grup tarafindan yiiksek itibar gordiigi, eldeki
gorevin 1yi yapilandirilmis, agik, basit ve kolay ¢oziilebilir oldugu,
liderin konumundan kaynaklanan mesruiyet ve giice sahip oldugu
durumlar lider i¢in elverisli kabul edilmektedir. Fiedler (1967)’in
yaklasimina gore, gorev odakli bireyler elverigli veya elverissiz
durumlarda en etkili olurken, iliski odakli bireyler stabil durumlara
daha uygundur. Bagka bir deyisle, Fiedler'in vurgusu, bireyleri
yalnizca belirli bir durumun taleplerine uyacak sekilde degistirmeye
odaklanmak yerine, bireyleri dogal egilimlerinden ve giiclii
yoOnlerinden yararlanan durumlarla eslestirmektir.

House’a gore liderlik tarzi, ¢evresel ve astlara iliskin iki
durumsal faktore baghdir. Bu faktorler arasinda; yerine getirilecek
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gorevin netligi, hiyerarsik otorite sistemleri ve grup dinamikleri
(yani caligma grubu {iyelerinin iligkileri) yer almaktadir. Bu
faktorlerin genellikle c¢alisanin ve yoneticinin kontrolii ve etkisi
disinda oldugu diisiiniilmektedir. i¢ dinamikler olarak kabul edilen
ikinci durumsal faktorler kiimesi, ast durumsal faktorler olarak
adlandirilir. Bu faktorler arasinda calisanin kontrol odagi; bilgisi,
yetenekleri (gercek veya algilanan) ve deneyimi yer alir. Liderlik
tarzi, ¢evresel durumsal faktorler ve ast durumsal faktorlerinin
entegrasyonu, sonuclara (performans ve memnuniyet) yol
acmaktadir (Borkowski & Meese, 2020).

Hersey ve Blanchard'in durumsallik teorisine gore, bir liderin
etkinligi takipgilerinin hazir olma (olgunluk) diizeyine bagldir. Bu
durum; anlatan, satan, katilimc1 ve yetki devreden olmak iizere dort
farkli liderlik tarzinin benimsenmesine yol agmaktadir (Datft, 2010).
Anlatan liderlik, beceri, deneyim ve giiven eksikligi olan diisiik hazir
bulunusluk seviyesindeki takipgilere uygulanir. Lider agik ve
dogrudan talimatlar verir. Satan liderlik tarzi, takipg¢iler deneyimsiz
ancak Ozgiiven ve motivasyona sahip oldugunda kullanilir. Lider,
rehberlik saglayarak ve sorular1 yanitlayarak hem gorevin
tamamlanmasim1 hem de takip¢inin gelisimini vurgulamaktadir.
Katilimcr liderlik tarzi, beceri ve deneyime sahip ancak kendine
giiveni ya da motivasyonu diisiik takipgiler i¢in uygundur. Lider,
takipcilerini desteklemeye ve karar alma siirecine dahil etmeye
odaklanir. Yetki devreden liderlik tarzi ise, bagimsiz caligsabilecek
beceri, deneyim ve motivasyona sahip son derece olgun takipgilere
uygulanir. Lider, yetki ve karar verme sorumlulugunu takipgilerine
devreder.

Daha onceki boliimde tartisilan durumsallik teorileri liderlik
tarzin1 genel durumsal ve ast faktorleriyle iligskilendirirken, lider-iiye
degisim teorisi, astlar ve amirleri arasinda ortaya ¢ikan farklilagmis
iligkilere odaklanmaktadir (Borkowski & Meese, 2020). Graen and

Scandura (1987) tarafindan lider-iiye degisim teorisi, liderler ve
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astlar arasindaki tiim iliskilerin; rol alma, rol yapma ve rutinlestirme
olmak tiizere li¢ asamadan gegtigini belirtir. Rol alma asamasi, ekip
iiyeleri gruba ilk katildiginda gergeklesir. Liderler bu zamani yeni
iiyelerin beceri ve yeteneklerini degerlendirmek i¢in kullanir. Rol
olusturma asamasinda, yeni ekip liyeleri daha sonra ekibin bir
parcast olarak projeler ve gorevler lizerinde caligmaya baslar. Bu
asamada liderler genellikle yeni ekip liyelerinin ¢ok c¢alismasini,
sadik olmasini ve yeni rollerine alistikga giivenilir olduklarim
kanitlamalarini bekler. Lider bu asamada calisanlari, zihninde olusan
grup ici ve grup dist olmak iizere iki gruba ayirir. Bilgi, beceri ve
davranis ile kendisini goOsteren ¢aliganlar i¢ grupta yer alir.
Yeterlikleri saglayamayan calisanlar ise dis grupta yer alir.
Rutinlesme agsamasinda, ekip iiyeleri ve liderleri arasinda rutinler
olusturulur. Grup i¢i ekip liyeleri gliven, saygi, empati, sabir ve sebat
gostererek liderlerinin 1yi goriislerini korumak icin ¢ok calisirlar.
Grup dis1 diyeler liderlerinden hoslanmamaya veya onlara
giivenmemeye baglayabilir (Borkowski & Meese, 2020).

Ilerleyen yillarda Graen and Uhl-Bien (1995), lider-iiye
degisimi gelisiminin erken asamalarina odaklanmis ve yabanci
asamasi, tanisma asamasi ve olgun ortaklik asamasi olmak tizere ii¢
asama tanimlamislardir. Yabanci asamasinda lider ve tye iliskileri
genellikle resmi siiregler ile ilerlemektedir. Tanisma asamasinda
lider ve iiye arasinda sosyal iligkiler baslamaktadir. Olgun ortaklik
asamasinda ise etkilesimler oldukca gelismis olup, yalnizca
davranigsal degil, ayn1 zamanda duygusal boyutlar da igerir. Olgun
ortakliklarin yiiksek kaliteli lider-liye etkilesimini yansittig1
varsayilmaktadir.

2.2.4. Etkilesimci Liderlik Teorisi

Burns (2010), lider ile takipgiler arasindaki iligkilerin
genellikle mal veya hizmet degisimine dayali oldugunu ifade
etmektedir. Bu iligki, liderlerin takipgileriyle bir seyi bagka bir seyle
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takas etme amaciyla yaklastiklart bir diizende sekillenir. Bu tiir
etkilesimler, 6zellikle gruplar, yasama organlar1 ve partiler gibi
kurumlarda liderler ile takipgileri arasindaki iliskilerin biiyiik bir
bolimiinii olusturur (Burns, 2010). Buna ek olarak, Bolman and
Deal (2013) etkilesimci liderligi performans i¢in 6deme gibi pratik
al-ver aligverislerini i¢ceren bir kavram olarak tanimlar.

Etkilesimci liderlik; kosullu odiilleri, istisnai olarak pasif
yoOnetimi, istisnai olarak aktif yonetimi ve serbesiyetci liderligi
(laissez faire) icerir (Bass, 1985). Kosullu ddiillendirme, lider ve
takipgiler arasinda, takipgilerin ¢abalarinin  belirli  odiiller
karsiliginda takas edildigi bir degisim siirecidir. Bu tiir bir liderlikte
lider, takipgilerinden neyin yapilmasi gerektigi ve bunu yapan kisiler
icin getirilerin ne olacagi konusunda anlagma saglamaya caligir. Bu
tiir yapici islemlere 6rnek olarak, ev 6devlerini yaptiktan sonra video
oyunlart oynamaya ne kadar zaman ayirabilecegi konusunda
cocuguyla pazarlik yapan bir ebeveyn verilebilir (Northouse, 2019).
Istisnalarla y&netimin, aktif ve pasif olmak {izere iki sekli vardur.
Istisnalarla yonetimin aktif bi¢imini kullanan bir lider, takipgilerini
hatalar veya kural ihlalleri acisindan yakindan izler ve ardindan
diizeltici onlemler alir. Istisnalarla aktif yonetimin bir Ornegi,
calisanlarin miisterilere nasil yaklastigin1 giinliik olarak izleyen bir
satis sefinin liderliginde gosterilebilir. Miisterilere dngoriilen sekilde
yaklagmakta yavas davranan satis elemanlarini hizla diizeltir. Pasif
yonetim  bi¢imini  kullanan bir lider ancak standartlar
karsilanmadiginda ya da sorunlar ortaya ¢iktiginda miidahale eder.
Istisnalarla pasif yOnetimin bir Ornegi, calisanla oOnceki is
performansi1 hakkinda hi¢ konusmadan ona kotii bir performans
degerlendirmesi yapan bir amirin liderliginde goriilmektedir.
Serbesiyetci lider sorumluluktan kacabilir, kararlar1 geciktirebilir,
geri bildirim vermeyebilir ve takipgilerinin ihtiyaglarini karsilamak
icin ¢ok caba sarf etmeyebilir. Takipgileriyle herhangi bir aligveriste
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bulunmaz ya da onlarin gelismesine yardimeci olmaya calismaz
(Northouse, 2019, p. 275).

Etkilesimci liderligin temelinde; diiriistlik, sorumluluk,
adalet, taahhiitlerin yerine getirilmesi gibi degerler bulunur. Burns
(1978) etkilesimeci liderligin tanimin1 yaparken siyasi bir 6rnekle ele
almistir. ‘Cogu lider ve takipgisinin iligkileri etkilesime tabiidir -
liderler takipgilerine bir seyi baska bir seyle takas etmek amaciyla
yaklagirlar: Ornegin, oy karsihginda is veya kampanya katkilar:
karsiliginda siibvansiyonlar’. Bu tiir islemler, ozellikle gruplar,
yasama organlar1 ve partilerde liderler ve takipgileri arasindaki
iligkilerin biiylik kismint olusturur (Burns, 1978, p. 4).

2.2.5. Doniisiimcii Liderlik Teorisi

Bu calismada ana gergeve olarak doniisiimcii liderlik teorisi
kullanilmigtir. Bu teori ilk olarak Burns tarafindan ortaya atilmistir.
Burns (1978), Amerika Birlesik Devletleri baskanlar1 iizerinde
yaptig1 ¢alismaya dayanarak, en etkili ve niifuzlu liderlerin, kisisel
gelisim ve biiylimenin 6nemini vurgulayarak, takipgilerine ilham
vererek digerlerini gii¢lendiren liderler oldugunu belirtmistir.
Burns'un c¢alismasindan sonra Bass (1985) doniisiimcii liderlik
teorisini daha da genisletmis ve gelistirmis, boylece doniistimcti lider
kavrami tamamlanmistir. Bass'a gore, doniisiimcii liderler igsel
motivasyonu gelistirmeye, ahlaki degerleri iyilestirmeye, etik
standartlar1 korumaya ve daha biiyiik bir iyilige ulasmak i¢in 6zveri
duygusunu tesvik etmeye odaklanmaktadir. Dontistimcii liderlik
onemli dontlistimler gecirmis, ¢esitli liderlik baglamlarinda ve
ortamlarinda genis ¢apta incelenmistir.

Doniisiimeii  liderlik; ideallestirilmis etki, ilham verici
motivasyon, bireysellestirilmis degerlendirme ve entelektiiel tesvik
olmak tizere dort ayr1 bilesen veya ozellik ile karakterize edilmistir
(Avolio et al.,, 1991). Doniisiimcii liderler, meslektaslar1 ve
caliganlar1 ile basit anlagsmalar yapmaktan daha fazlasin
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yapmaktadir. Biinyesinde bulundurmus olduklar1 dort bilesenin
birini veya daha fazlasini1 kullanarak etki alani icerisinde elde
edecegi sonuglarin basarisini artirmaktadir (Bass & Riggio, 2006).

Ideallestirilmis Etki: Déniisiimcii liderler, ¢alisanlar icin rol
model olacak yetkinliklere sahiptir. Liderler 6zellikle azimli, gli¢li
bir durusa, olaganiistli yeteneklere, kararliliga sahiptir. Bu nedenle
calisanlar tarafindan siklikla taklit edilir ve calisanlar liderleri ile
0zdeslesir. Dontisiimcii liderler, etik ve ahlaki 6zellikleri ¢cok giiclii
bireylerdir. Bu nedenle aldiklar1 kararlar ve eylemlerinin
dogruluguna giivenilir.  Takipgileri tarafindan derin bir saygi
goriirler ve genellikle onlara biiytik bir gliven duyarlar. Takipgilerine
bir vizyon ve misyon duygusu saglarlar. ideallestirilmis etki faktorii,
takipcilerin liderlerine iliskin algilarina dayali olarak yaptiklari lider
atiflarin1 ifade eden ‘atifsal bilesen’ ve takipgilerin lider davranisina
iligkin gozlemlerini ifade eden ‘davranigsal bilesen’ olmak tizere iki
bilesen tizerinden ol¢iilmektedir (Northouse, 2019).

Ilham Verici Motivasyon: Déniisiimcii liderler, takipgilerinin
caligmalarina anlam ve meydan okuma saglayarak cevrelerindekileri
motive edecek ve onlara ilham verecek sekilde davranirlar. Ekip
ruhu uyandirilir, cosku ve iyimserlik sergilenir. Liderler,
takipgilerinin cazip gelecek durumlar tasavvur etmelerini saglar.
Takipgilerinin karsilamak isteyecekleri acik¢a ifade edilmis
beklentiler yaratir ve hedeflere, paylasilan vizyona baglilik
gosterirler (Bass & Riggio, 2006). Bu faktdr, takipgilerine yiiksek
beklentiler ileten ve onlari motivasyon yoluyla kurumda paylasilan
vizyona bagli ve onun bir parcasi olmaya tesvik eden liderleri
tanimlamaktadir. Uygulamada liderler, grup {iyelerinin kendi
cikarlar1 dogrultusunda yapabileceklerinden daha fazlasini bagarma
cabalarina odaklanmak i¢in semboller ve duygusal hitaplar
kullanirlar. Ekip ruhu bu tiir liderlikle gelistirilir. Bu faktore 6rnek
olarak, satista gorev alan calisanlari, sirketin gelecekteki

bliylimesinde oynadiklar1 Onemli rolii acik¢a ifade eden,
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cesaretlendirici sozler ve moral konugmalar1 yoluyla motive eden bir
yonetici verilebilir (Northouse, 2019).

Entelektiiel Uyarim: Doniistimcii liderler, mevcut durumu
yeniden analiz etmektedir. Sorunlar1 yeniden degerlendirerek ve yeni
yontemlerle ¢6ziim bularak calisanlara 6rnek olmaktadir. Bu sayede
calisanlar yenilik¢i ve yaratict ¢oziimler i¢in tesvik edilmektedir.
Hatalar alenen elestirilmez. Sorun ¢6zme ve sorun gidermeye katilan
caligsanlardan yenilik¢i ¢oziimler istenir. Calisanlar farkl stratejiler
denemeye tesvik edilir. Calisanlarin  goriisleri, liderlerin
goriislerinden farkli oldugunda elestiriye maruz kalinmaz (Bass &
Riggio, 2006). Hizmet sunumunun etkinligini engelleyen sorunlarin
coziimiinde, kisisel inisiyatif almalari i¢in personeli aktif olarak
destekleyen ve tesvik eden bir yonetici bu liderlik tarzina 6rnektir
(Northouse, 2019).

Bireysellestirilmis Degerlendirme: Dontisimeti  liderler,
danisman gibi davranarak her bir ¢alisanin kisisel gelisim taleplerine
gerekli hassasiyeti gostermektedir. Bireysellestirilmis
degerlendirme, 6grenme firsatlarinin olusturuldugu, takipgilerin
desteklendigi bir ortamda bulunur. Ihtiyaglar ve beklentiler dikkate
aliir. Liderin davraniglar bireysel farkliliklar1 kabul ettigini gosterir
(calisanin ihtiyacina gore, Ozerklik, esneklik, daha yiiksek
sorumluluk). Takipgilerle etkilesimler kisisellestirilmistir. Ornegin,
lider calisan1 ile gegmisteki iletisimi degerlendirerek, kisisel ihtiyag
ve beklentilerine gore davranir. Lider etkin bir sekilde dinlemekte,
takipcilerini gelistirmenin bir yolu olarak gorevleri devretmesi
gerekmektedir. Yetki devredildikten sonra, yetki devredilen kiginin
ek destege ve/veya rehberlige ihtiyaci olup olmadig: takip edilir.
Calisanlar1  huzursuz etmemek ic¢in kontrol edildiklerini
hissettirmemek 6nemlidir (Bass & Riggio, 2006).

Siirekli degisen bir ortamda, bir kurulusun uzun vadeli
basarist, her diizeydeki liderligin ¢calisanlarini gelistirme, tesvik etme
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ve onlara ilham verme becerisine baglidir. Bireysellestirilmis bir
degerlendirme sunan, entelektiiel uyarimi tetikleyen, ilham verici
motivasyon saglayan ve idealize edilmis bir etki yaratan doniistimcii
liderler anlagilmali ve ardindan gelistirilmelidir (Avolio et al., 1991).
Sekil 1.1.’de gorildiigii tizere doniisiimcii liderler etkili ve aktif bir
rol almakta iken, diger liderlik tiirlerinde bu etki ve aktiflik daha
diistktiir.

Sekil 1.1. Liderlik Modelinin Kapsam1
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Kaynak: (Northouse, 2019) SL: Serbesiyetci Liderlik, PIY: Pasif Istisnalarla Yonetim,
AIY: Aktif Istisnalarla Yonetim, KO: Kosullu Odiillendirme, DL: Déniisiimcii Liderlik
Doniisiimcii liderligin is diinyasindaki basarisina dayanarak,
arastirmacilar ve uygulayicilar 21. yiizyilin baslarinda bu yaklagimin
saglik hizmetlerinde liderlik tizerindeki etkilerini degerlendirmeye
baslamistir. Arastirmacilara gore, liderligi anlamak icin yeni bir
paradigma olarak doniistimcli liderlige giderek daha fazla
odaklanilmaktadir (Gabel, 2013; Luzinski, 2011; Nielsen et al.,
2009). Bu nedenle, dontisiimcii liderligin saglik kurumlarindaki
uygulamalarina iligkin kavramsal ve ampirik c¢aligmalar ortaya
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cikmistir. Nielsen et al. (2009), doniisiimcii liderlik ilkelerinin ve
saglik hizmeti orgiitsel ¢iktilarinin aracilik etkilerini degerlendiren
ilk nicel c¢alismay1 yiirlitmiistiir. Bu arastirmacilar 274 yasli bakim
calisaninda is tatmini, doniistimcii liderlik ve psikolojik iyi olma hali
arasinda ekip ve 6z yeterligin aracilik etkilerini arastirmiglardir.
Calismanin bulgulari, dontisiimcii liderlik ile ¢alisan mutlulugu ve
refahi arasindaki iliskiye, takim ve 6z yeterlik tarafindan 6nemli
Olciide aracilik edildigi goriilmiistiir. Bu bulgu, saglik kuruluslarinda
doniisiimeii liderligi etkili kilan faktorler hakkinda bir bakis agisi
sunmustur. Oz yeterligin, déniisiimcii liderligin bir belirleyicisi
oldugu aciktir. Musa et al. (2018)’e gore, doniisimcii liderlik,
belirlenen  kurumsal hedeflere ulagmak i¢in  ¢alisanlari
giiclendirmeye yonelik oOnemli bir baghlik yaratmaktadir.
Doéniistimeii  liderler, ©6nemli degisikliklere neden olmalari,
yoneticiler ve calisanlar icin farkli bakis agilar1 yaratmalariyla
tanimlanmaktadir. Saglik hizmeti ortamlarinda dontigiimeii liderlik,
calisanlarin  elde tutulmasini, is performansini, personel
memnuniyetini, ekip ¢alismasini ve hasta memnuniyetini artirmada
etkinligini tutarli bir sekilde gostermistir (Jambawo, 2018).
Dontistimcii liderlik, 6zellikle ¢alisanlarin elde tutulmasini, orgiitsel
baghlig1 ve is tatminini artirma becerisiyle saglik kuruluslarinin
basarisinda kritik bir faktor olarak ortaya ¢ikmistir. Donilisiimcii
liderlik, ¢alisanlar i¢in beklentileri asmaya tesvik eden motive edici
ve destekleyici bir ¢aligma ortamini tesvik eder. Bu liderlik tarzinin,
yetenekli personeli elde tutarak ve bir baglililk ve memnuniyet
kiltiirtinii  tesvik ederek kurumsal sonuglari 6nemli oOlclide
tyilestirdigi  gosterilmistir. Bu nedenle, doniisiimcti liderligi
benimseyen saglik yoneticileri, oOrgiitlerini etkili bir sekilde
yonetmek i¢in daha donanimli olmakla birlikte hem calisanlarinin
refahin1 hem de saglik kurulusunun genel basarisin1 garanti
etmektedir (Perez, 2021).
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Doniistimeii liderlerin rollerini etkili bir bi¢cimde yerine
getirebilmelerinde bulunduklart ¢evre ve ortama ait kosullarin
onemli oldugu oOne siirlilmektedir. Buna gore dontisiimcii liderin
etkisi 6nemli dlgiide azalabilir. Ornegin, calisanlarn gerekli beceri,
deneyim ve motivasyondan yoksun oldugu durumlarda doniisiimcii
liderin uygulamalar1 sinirlanabilir (Giddens, 2018; Herman et al.,
2017; Lo etal., 2018). Doniisiimct liderler yiiksek diizeyde 6zerklik
saglamakta ve yetki devri yapmaktadir (Anselmann & Mulder,
2020). Ancak, calisanlar deneyimsiz olduklarinda veya liderin
bekledigi yetkinlik seviyesinden uzak olduklarinda, bu durum sorun
cozme ve karar verme gibi temel becerilerde yetersizliklere yol
acabilir (Lo et al., 2018).

2.3. Saghk Kurumlarinda Doniisiimcii Liderlik Calismalar:

Ulusal ve uluslararas: literatiirde saghik kurumlarinda
doniisiimcti liderlik ve farkli parametreler tizerindeki etkileri ile ilgili
caligmalar dikkat cekicidir. Akbolat et al. (2013) tarafindan
Sakarya’da 452 saglik profesyoneli {izerinde yiiriitiilen ¢alismada;
doniisiimeti liderligin, ¢alisanlarin motivasyonunu ve duygusal
bagliligin1 anlamli sekilde etkiledigi bulunmugstur. Attar (2014)
tarafindan yiriitillen ¢alismanmn bulgulari, doniistimcii liderligin
calisanlarin psikolojik giiclenmesini anlamli sekilde etkiledigini
ortaya koymustur. Lin et al. (2015) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada,
doniisiimcii  liderlerin  hemsirelerin i doyumunu artirdigi
bulunmustur. Bir bagska calismada, cinsiyete gore doniisiimcii
liderlik algisinda anlamli farklilik oldugu ve bu farkliligin kadinlarin
doniigiimcii liderlik algisinin daha yiiksek olmasindan kaynaklandigi
bulunmustur (Nese & Kumru, 2021). Ayrica Alsaqqa (2021)
tarafindan yiiriitiilen ¢calismada doniistimcii liderlik tarzinin, ¢aligan
memnuniyetini ve ekstra ¢aba gosterme istekliligini saglamada en
etkili liderlik tarzi oldugu saptanmaistir.
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Al-Mailam (2004) tarafindan Kuveyt’te kamu ve 0&zel
hastanelerde 266 yonetici ve hemsire ile yiiriitiilen ¢aligmada liderlik
tarzlarinin ~ c¢alisanin  liderlik  performansi  algisina  etkisi
aragtirllmistir. Dontlistimcii liderler i¢in ¢alisanlarin, liderlerinin
etkili oldugunu hissetme olasiliklari, etkilesimei liderler igin
caligsanlara gore daha fazla oldugu ortaya koyulmustur. Jordan et al.
(2015) tarafindan Giliney Afrika’da 6zel bir hastanenin alt1 yogun
bakim tiinitesinde ¢alisan 180 hemsire lizerinde yliriitiilen ¢caligsmada,
doniisiimcii liderlik ile orgiitsel degisim sonuglar1 arasindaki pozitif
ve anlaml1 iliski bulunmustur. Dontisiimcii liderlerin, giiglii bir takim
ruhunu besleyen ilham verici bir motivasyona sahip oldugu ifade
edilmigtir. Bu liderler, astlarini tesvik eder ve ekipteki bireysel
farkliliklar1 kabul eder, boylece ekip tiyeleri daha fazla sorumluluk
alabilir, yetkinlesebilir ve isle ilgili bilgileri paylasabilir. Saglik
hizmetlerinde donilisiimcii liderler, hasta bakim sunumunun
kalitesine, gelismis hasta giivenligine, artan hasta ve aile
memnuniyetine ve kurumsal performansa katkida bulunur. Ayrica
yoOneticisini donilistimcii lider algilayan c¢alisanlarin liderine olan
bakis agis1 da farklilagmaktadir.

Caldwell et al. (2008) doniisiime odaklanan liderligin, daha
yiksek hasta memnuniyeti ve nihayetinde iyilestirilmis hasta bakimi
ile baglantili olumlu degisim sonuglarina katkida bulundugunu ifade
etmektedir. Liderlik ayn1 zamanda degisime destek ve degisime
hazir olma ile de iliskilidir. Dolayisiyla, doniisiimcii liderligin ve
pozitif bir orgiit kiiltiiriiniin, saglik sektoriindekiler de dahil olmak
iizere organizasyonlar i¢in faydali olan orgiitsel degisim sonuglarina
katkida bulundugu sonucuna varilabilir (Jordan et al., 2015). Jordan
ve ark. (2015), doniisiimcii liderlik ve orgiit kiiltiiriniin degisime
onciiliik etmeye ve olumlu degisim sonuglari olusturmaya yardimci
olabilecegini ifade etmislerdir. Liderler, bir organizasyonun
kiiltiirtinii sekillendirmede 6nemli bir rol oynar (Al-Fadhalah &
Elamir, 2021). Rahil and Dumitru (2019), doniisiimcii liderlik
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tarzinin, etkilesimci liderlik tarzina gore daha etkili bir sekilde
organizasyonel ilerlemeyi hizlandirabilecegini 6ne siirmektedir.

Tseng (2017) tarafindan gercgeklestirilen ¢alismada bilgi
teknolojilerine katilim ve bilgi teknolojilerinin benimsenmesi
arasindaki 1iliskiler, ozellikle oOrgit kiiltiirii ve liderlik tarzinin
etkilerini arastirilmistir. Arastirma sonucunda; liderlik tarzlarinin
bilgi teknolojilerinin benimsenmesi ve bilgi paylasimi niyeti
arasindaki iliskiyi 6nemli 6l¢iide etkiledigi kanitlanmistir. Liderlik
tarzlarinin bu iligki {izerindeki etkisi Onem derecesine gore
degismekte olup, en giiclii etkiyi hizmetkar liderlik gosterirken, bunu
karizmatik liderlik, doniisimcii liderlik ve etkilesimei liderligin
takip ettigi goriilmistiir (Tseng, 2017). Ghafari (2019) tarafindan
133 saglik yoneticisi lizerinde yliriitiilen ¢alismada, hem doniisiimcii
hem de etkilesimei liderligin teknolojiye yakinligin 6nemli
yordayicilart oldugunu gostermistir. Daha yiiksek doniistimcii
liderlik seviyeleri teknolojiye artan yakinlikla iligkilendirilmis ve
benzer bir pozitif iliski etkilesimci liderlikle de gdzlemlenmistir.
Dolayisiyla, her iki liderlik tarzinin da yeni teknolojilerin
benimsenmesinde agiklig1 ve ilgiyi tesvik ettigi goriilmiistiir. Buna
karsilik, serbesiyet¢i liderligin tiim modellerde teknolojiye
yakinlikla iligkisi olmadigi bulunmustur. Bu da serbesiyetci liderlik
tarzinin  saghik liderlerinin dijital donilisiime olan ilgisini
etkilemedigini gostermektedir.

3. Orgiit Kiiltiirii: Tamimi ve Ozellikleri

Kiltlir; insanlar1  gevreleyen, etkilesimler sonucunda
yasalastirilan ve toplumu yonlendiren bireylerden etkilenen bir
kavramdir. Ayn1 zamanda davranislar1 yonlendiren ve kisitlayan bir
dizi yapi, rutin, kural ve norm olarak ifade edilebilir (Schein, 2004).
Kiiltiir, bir grubun dissal hayatta kalma ve igsel uyum zorluklariyla
basa ¢ikarken zaman i¢inde gelistirdigi kolektif bilgi, inang, davranig
ve degerleri ifade etmektedir. Bu tiir bir 6grenmenin ayn1 zamanda
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davranigsal, biligsel ve duygusal bir siire¢ oldugu ifade edilmektedir
(Schein, 1990).

Bireyler yeni bir kiiltiir ile karsilasana kadar, genellikle kendi
kiiltiirlerinin yeterince farkinda olamamaktadir. Bu nedenle kiiltiir
fark edilmeden islemektedir. Ornegin, Sekil 1.2.’de kiiltiiriin gesitli
diizeyleri gosterilmektedir; bunlar, kaniksanmig ve
gozlemlenemeyen unsurlardan daha acik ve fark edilebilir olanlara
kadar uzanmaktadir. En temel diizeyde kiiltiir, insan ve ¢cevreyle olan
iligkisini tanmimlayan Ortiik varsayimlar ile somutlasir. Bu
varsayimlar, uyumsuz ya da g¢eliskili inanglar tarafindan
sorgulanmadiklart siirece genellikle fark edilmezler. Ornegin, ¢ogu
insan uyandiginda hangi dili konusacagina bilingli olarak karar
vermez; ancak farkli bir dille karsilastiklarinda veya kendi dilleri
hakkinda  6zel sorular soruldugunda, dilin tanimlayici
varsayimlarindan biri oldugunun farkina varmaktadir (Cameron &
Quinn, 2011).

Sekil 1.2. Kiiltiiriin Diizeyleri
Gozlemlenebilir

Agik
Davranizlar

Ezerler

 Bilingli Sozlesmeler |
ve Normlar

Kapali Varsayumlar

Gizlemlenemez

Kiiltiir, bir organizasyonun 0rtiik sosyal diizenidir. Tutumlari
ve davranislar1 genis kapsamli ve kalici sekillerde diizenlemektedir.
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Bir grup ig¢inde kiiltiirel normlar neyin kabul edilip neyin
reddedilecegini, neyin tesvik edilip neyin yasaklanacagini belirler.
Kiiltiir, bireysel inanglar, arzular ve ihtiyaglarla etkili bir sekilde
eslestirildiginde, ortak bir ama¢ dogrultusunda biiyilk miktarda
enerjiyi aciga cikarabilir ve bir kurulusun biiylime kapasitesini
gelistirebilir (Groysberg et al., 2018).

Orgiit kiiltiirii ise, orgiitiin amagclarii basarmak igin bir arag
olarak hizmet eden, paylasilan fikirler ve degerler kiimesidir (Stock
et al., 2007). Cameron and Quinn (2011) 6rgiit kiiltiiriinii, bir orgiitii
bir arada tutan sosyal bir yapistirict gérevi goren, orgiitlerin sosyal
olarak olusturulmus bir 6zelligi olarak tanimlamistir. Uzkurt et al.
(2013) orgiit kiiltiirtiniin - 6zelliklerini isbirlikgilik, yenilikgilik,
tutarlilik ve etkililik olarak kategorize ederek orgiit kiiltiiriiniin
cesitlilik arz eden dogasini vurgulamistir. Lok and Crawford (1999)
orgiit kiiltlirlinlin ayrilmaz bilesenleri olan kurumsal degerlerin ve
inanglarin, Orgiitlerin baghilig1 ve performans: ile iligkili oldugunu
one siirmiistii. Orgiit kiiltiiri kavrami c¢ok genis bir alam
kapsamakta, bu nedenle oOrgiit kiiltiiriinlin tanimlanmasinda fikir
birligi bulunmamaktadir. Bu konuda yapilan bazi tanimlar asagida
sunulmustur.

Orgiit kiiltiirii, sembolizmin, ritiiellerin, mitlerin, hikayelerin
ve efsanelerin insanlar i¢in dneminden ve i¢inde yasadiklar1 gruplar
tarafindan etkilenen ve sekillendirilen olaylarin, fikirlerin ve
deneyimlerin yorumlanmasi olarak ifade edilebilir (Frost et al.,
1985).

Orgiit kiiltiirii, islevsel veya pragmatik olarak, iiyelerin
biliglerini ve anlam ve gergeklik algilarini sekillendirerek, harekete
geemek icin duygusal enerji saglayarak ve kimin ait olup, kimin
olmadigimi belirleyerek orgiitsel davranis kaliplarin1 kontrol eden
sosyal bir gii¢ olarak tanimlanabilir (Ott, 1989).
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Kiiltiir, bir kurulusun yonetim sistemi i¢in temel teskil eden
degerler, inanglar ve ilkelerin yan sira bu temel ilkeleri 6rnekleyen
ve pekistiren yonetim uygulamalarin ve davranislarini ifade eder. Bu
ilkeler ve uygulamalar, kurulusun {iyeleri i¢in anlam ifade ettigi i¢in
kalicidir. Gegmiste ise yaramis ve tlyelerin gelecekte de ise
yarayacagina inandiklar1 hayatta kalma stratejilerini temsil
etmektedir (Denison, 1990).

Kotter (1992) orgiit kiltliriinii sosyal olarak aktarilan
davranis kaliplarinin, sanatin, inanglarin, kurumlarm ve bir
toplulugun insan emegi ile diislincesinin diger tiim iriinlerinin
biitiinii olarak tanimlamustir.

Mitrovic et al. (2019) gore, orgiit kiiltiiriiniin birka¢ taniminin
benzer Ozellikler paylastig1 ifade edilmektedir. Buna gore orgiit
kiiltiirti; 6rgiit tiyelerinin karar alirken ve basit¢e davranirken uydugu
karmasgik bir degerler sistemidir.

Tanimlar incelendiginde, insanlarin birlikte calismasini
saglayan sosyal yapilara atifta bulunulmakta, Orgiit tyelerinin
davramglarim etkileyen sosyal giicler ifade edilmektedir. Orgiit
kiiltiirti, grup tarafindan tanimlanan ve grup tarafindan siirdiiriilen
davranislarm temelidir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit tarafindan sahip olunan
eserler, degerler ve varsayimlarda kendini gosterir. Orgiit kiiltiirii
paylasilan anlamlara, anlayisa, degerlere ve inang sistemlerine veya
bilgiye dayanir. Paylasilan anlamlar, degerler ve altta yatan
varsayimlar bir Orgiit kiiltiirlinii  digerinden ayirir.  Kiiltiir
kiimiilatiftir, insanlar deneyimlerini paylastik¢ca ve benzer kosullara
uyum sagladikca zaman i¢inde gelisir. Bu nedenle orgiit kiiltiirii cok
boyutludur ve bir biitiin olarak orgiite iliskin degerli bilgiler
saglamaktadir (Pakdil & Leonard, 2015). Sekiz iilkede yiiriitiilen bir
caligma Orgiit kiiltiirtiniin (Gupta, 2011); vizyon, hedefler/amac,
kurallar ve standartlar, dikkate alinma, etik kurallar1, ¢alisma ortamu,
sosyal sorumluluk, biirokrasi—karar verme hizi, iletisim, tercihler ve
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ilgi alanlari, hiyerarsi/yapi, paylasilan faydalar, tarih/gelenekler,
basarisizliklardan ders alma, basarilar1 takdir etme, motivasyon,
yardim/destek Ogelerini  kapsadigini ve bunlarin biitiiniinden
olustugunu ortaya koymaktadir.

Orgiit kiiltiirii tarihsel perspektiften incelendiginde, 1980
yillarda arastirmacilar Orgiit kiiltiiriini daha derinlemesine
arastirmaya ve degerlendirmeye baslamistir (Paro & Gerolamo,
2017). Arastirmanin, nitel modeller (bir ekibin algilarint ve
deneyimlerini degerlendiren) ve nicel modeller (insanlarin algilar
hakkinda veri toplayan) kullanarak orgiit kiiltiiriinii degerlendirmek
ve teshis etmek i¢in genisledigi belirtilmektedirler. Bir orgiitiin
kiiltiirtinii tanimlamak ve degerlendirmek igin gelistirilen en eski
orgiit kiltiric modeli, Deal and Kennedy (1983) tarafindan
olusturulmustur. Model; mago kiiltiir, siki1 ¢alig-sik1 oyna kiiltiirii,
sirketine bahse gir kiiltiirii ve siire¢ kiiltiirii olmak {lizere dort orgiit
kiiltiir{i tiirii tantmlamaktadir. Orgiit kiiltiiriinii degerlendirmek igin
nicel dl¢limleri daha da genisleten Denison (1996), orgiit kiiltiirliniin
nicel olarak Olgililebilecegini ortaya koyan ilk arastirmacilardan
birisidir. Denison (1996) orgiit kiiltiirii modeli, katilim, tutarlilik,
uyumluluk ve misyonu igeren dort Olgiilebilir 6zellik tarafindan
sekillendirilmektedir. Bu dort 6zellik esneklik ve istikrar olmak
tizere iki kategoriyi temsil etmektedir.

3.1.0rgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Saghk Kurumlari

Cameron ve Quinn (2011) calisan davranisi ile orgiit kiiltiiri
arasindaki iliskiyi incelediklerinde Orgiit kiiltiirii arastirmalari
genislemistir. Bir orgiitlin kiiltliriinii ve mevcut durumunu anlamak,
hedefleriyle uyumlu stratejiler gelistirmek ve verimliligi artirmak
icin ¢ok Onemlidir. Etkili bir yonetim altinda, Orgiitler zorlu
kosullarda bile uyum saglayabilir ve basarili olabilir. Ancak,
yoneticiler genellikle somut konulara soyut konulardan daha fazla
oncelik vermekte, bu da isyeri Kkiiltiirinii ele alan stratejiler
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gelistirme ¢abalarinin simirli kalmasina neden olarak bu alanda
ilerleme kaydedilmesini engellemektedir. Bununla birlikte, isyeri
hedeflerini formiile ederken kiiltiirel inanglar1 entegre etmek 6nemli
goriilmektedir, ¢iinkii bu inanglar Orgiitsel faaliyetleri ve grup
normlarini etkilemektedir (Groysberg et al., 2018).

Kotter (1992) orgiit kiiltiiriinlin  benimsendigi Orgiitler,
calisanlarda onemli diizeyde motivasyon yarattii i¢in kurumsal
performanst artirdigini ifade etmektedir. Benzer sekilde Cameron
and Quinn (2011), orgiit kiiltliriiniin, bir kurumdaki c¢alisanlarin
performansin1 ve davraniglarini 6nemli Olgiide etkileyen ¢esitli
islevleri ve ozellikleri kapsadigmi ifade etmistir. Orgiit kiiltiiriiniin
yeterince benimsenmedigi kurumlarda calisanlar, kurumun neyi
temsil ettigi konusunda yeterli bilgiye sahip olamayabilir ve 'iglerin
nasil yapildig1' konusunda emin olamayabilir. Orgiit kiiltiiriiniin
yeterince benimsenmedigi kurumlarda; orgiitsel inanglar, davranis
kurallari, gelenekler ve ritiieller belirgin degildir ve bu da orgiitsel
basarity1 engelleyebilmektedir (Jahmurataj, 2015). Shahzad et al.
(2012) orgiit kiiltiirtiniin benimsendigi oOrgiitlerde, performansin
ardindaki iti glic olarak ortaya ciktifim1 ifade etmektedir.
Benimsenen orgiit kiiltiirii, 6zgliven ve calisan bagliligina ilham
verir, tiikenmislik ve stres gibi isyeri ile ilgili problemleri azaltir.
Ayn1 zamanda, igbirligi ve iletisim ile karakterize edildigi icin
calisanlarin etik davranislarini da gelistirir (Shahzad et al., 2012).

Orgiit kiiltiiriiniin belirleyicileri i¢ ve dis faktdrler olarak
kategorize edilebilir. I¢ faktdrler, resmi yapr icinde etkilesimde
bulunan ve yonetim tarzlari tarafindan sekillendirilen kurucularin,
yoneticilerin ve ¢alisanlarin etkisini igerir (Szczepanska & Kosiorek,
2017). Ozellikle en énemli unsurlardan birisi liderdir, ciinkii lider
kiiltliriin olusumunu 6nemli 6l¢iide etkiler (Hosseini et al., 2020).
McNeish ve Tran (2020), bir liderin sahip oldugu konumu tartigmis
ve liderlerin bir organizasyonda 6nemli bir faktor olarak kabul
edildigini ifade etmistir. Bunun nedeni olarak, kiiltiirlin gelisimi i¢in
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elzem olmalart ve ekibin pargasi olan herkesin basarisini
etkilemeleri gosterilmistir. D1g faktorler ise pazar, siyasi, teknolojik
ve sosyal kosullardaki degisikliklerin yani sira kiiresellesme, degisen
tiiketici aligkanliklar1 ve toplumsal yasam tarzlari gibi kurulusun
faaliyet gosterdigi daha genis baglami kapsamaktadir. Ayrica, pazar
konumu, miisteri talepleri, sermaye erisilebilirligi ve nitelikli
personel mevcudiyeti gibi kurumsal biiylimeyle ilgili faktorler de
onemli bir rol oynamaktadir. Yoneticiler icin bu belirleyicileri
anlamak, orgiit kiiltlirtinii bilingli bir bicimde yapilandirmak i¢in
elzemdir. Ilgili tiim belirleyicileri biitiinlestiren bir drgiit kiiltiiriiniin
kurumun ihtiyaglartyla daha uyumlu olmasi muhtemeldir. Ancak,
orgiit kiltiriniin  sekillenmesinde bu belirleyiciler arasindaki
baglantilarin giiciinii arastirmak oOnerilmektedir (Szczepanska &
Kosiorek, 2017).

Hastanelerin kendine 0zgli yonetsel ve oOrgiitsel yapilari
nedeniyle diger Orgiitlerin kiiltiirlinden farklilik  gdsterdigi
belirtilmektedir (Seren & Baykal, 2007). Hastanelerin iyi
belirlenmis degerlere sahip olmasi, yenilik¢i olmasi ve muhtemel
degisimler i¢in esnek olmasi farkliligin agiklanmasinda onemli
orneklerdir (Karahan, 2008). Hastaneler, her biri kendi uzmanlik
alaniyla uyumlu 0zel birimlerde calisan c¢esitli disiplinlerden
profesyoneller tarafindan desteklenen cok cesitli hizmetler sunan
karmagik saglik kurumlaridir. Hizmet kalitesi ve diizenlemelere
uyum konusundaki yiiksek talepler, is yogunluguna ve dolayisi ile
baskiya neden olmaktadir. Hastanelerin faaliyetleri ¢ok kapsamlidir
ve yalmizca dogrudan hasta bakimini degil, ayn1 zamanda destek
hizmetleri ve idari iglevleri de kapsamaktadir. Bu karmagik calisan
toplulugun bireysel hedefleri de Orgiitiin hedeflerinden farklilik
gosterebilmektedir. Bu nedenle farkli goriislerin uyumlastirilmasi ve
isbirliginin tesvik edilmesi, hastanenin ortak hedeflerine etkili bir
sekilde ulasilmasi agisindan kritik 6nem tasimaktadir (Bastomi,
2021). Bu farklilig1 yoneterek orgiit kiiltiiriinii anlayabilen saglik
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kurumlari; kalite sistemlerinin daha kolay adapte edilmesi (Shortell
et al., 1995), tibbi hatalarin azaltilmasi (Stock et al., 2007), hasta
bakimi kalitesinin artirilmasi (Rondeau & Wagar, 1998), calisanlarin
performansinin artist (Gifford et al., 2002), orgiitsel baghiligin
artirilmas1  (Kolancioglu & Karabulut, 2018) ve degisim
girisimlerinin basarisinin artisinin saglanmasi (Braithwaite et al.,
2005) gibi c¢esitli amaclarin  gergeklestirilmesinde yardime1
olmaktadir. Saglik hizmetleri artik bir¢ok alanda degisim baskisi
altindadir ve ¢cok sayida saglik kurumu yeni talepleri karsilamak i¢in
kiiltiirlerini ~ degistirmeye  calismaktadir.  Yalnizca  yapisal
degisiklikler, saglik hizmetlerinde ihtiya¢ duyulan iyilestirmeleri
saglamak i¢in yeterli olmamakta, kiiltiirel degisim ile desteklenmesi
gerekmektedir (Walston, 2022).

Orgiit kiiltiirii sosyal kaliplar, algilar ve dile getirilmeyen
davraniglardan olusur. Saglik hizmetlerinde, rutinlerde ve bakim
uygulamalarinda kendini gosteren hizmet sunumunun somut
olmayan yonlerini temsil eder. Bir saghk kurulusu biinyesinde
olusturan duygular, davranislar ve diisiince stiregleri, kiiltiiriin temel
tagini olusturur (Mannion & Davies, 2018). Hastanelerdeki kiiltiiriin,
farkl1 beklentilere sahip bireylere giinliik islerinde bir amag ve anlam
duygusu vererek onlar1 birlestirmede ¢cok 6nemli bir rol oynamasi
beklenmektedir. Bu baglamda, bir kurum igindeki kiiltiirel
farkliliklar1 yonetmek, uyumlu bir orgiit kiiltiiriinii stirdiirmek i¢in
oldukca Onemlidir (Acar & Acar, 2014). Son yillarda, saglik
kurumlarinda orgiit kiiltiirii ve oOrgiitsel ciktilar arasindaki iliski
biiyiik ilgi gormektedir. Saglik kurumlarimin kendine has 6zellikleri
ve saglik hizmeti sunumunun karmasikligr goz oniine alindiginda,
ekip caligmasi, grup uyumu ve koordinasyon gibi faktorler kritik
oneme sahiptir (Ertas, 2019). Hastaneler i¢in olusturulan kiiltiire
gore cesitli sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir. Ornegin Calciolari et al.
(2018), performansi tesvik etmede belirli saglik kiiltiirlerini daha
etkili olarak tanimlamaktadir. Hiyerarsik kiiltiiriin, finansal olarak
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daha iyi sonuglarin elde edilmesine katki sagladigi bulunmustur.
Orgiitsel ~ degerlerin  beklenilen performans sonuglar1 ile
uyumlastirilmast ile hem kiiltiirel sonuglarda hem performansta
iyilesme gerceklesebilmektedir (Calciolari et al., 2018).

Hastanelerde baskin Kkiiltiir tiplerinin ortaya c¢ikisinda
kurumun orgiitsel yapisinin yansira yoneticilerin yonetim tarzlar
etkili olmaktadir (Ceylan et al., 2002). Yoneticilerin giinliik islerde
gostermis oldugu davranislar, konusma sekli ve normlari nasil ifade
ettii (ne kadar risk alinacagi, calisanlara ne kadar ozglirliik
taninacagi, en uygun giyim sekli, 6dil ve terfi kararlarinin nasil
almacagi ve uygulanacagi gibi) orgiit kiiltiiriinii sekillendirdigi
belirtilmektedir (Kantek & Kurnaz, 2018). Bu anlamda liderlik ve
kiiltiir kavramsal olarak i¢ ige gegmistir (Schein, 2004).

3.2. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiirii kavrami sistematik hale getirilmek iizere
bir¢cok yazar tarafindan incelenmistir. Bu boliimde c¢alismanin ana
teorik ¢ergevelerinden birisi olarak kullanilan Cameron ve Quinn'in
rekabet¢i degerler cercevesi (RDC) ve diger 6nde gelen orgiit kiiltiiri
modelleri agiklanmaktadir.

3.2.1. Hofstede’nin Kiiltiir Modeli

Hofstede'in kiiltiir modeli, oOrgilitsel ve ulusal kiltiirler
arasindaki farkliliklar1 incelemekte ve kiiltiirii, bir grubu digerinden
ayrran zihnin kolektif programlamasi olarak tanimlamaktadir.
Hofstede (2011)’e gore, ulusal kiiltiir bireyler {izerinde ilk yillarinda,
oncelikle aile etkilesimleri yoluyla bi¢imlendirici bir etki
yaratmaktadir. Buna karsilik Orgiit kiiltiirii, isyerleri ve egitim
kurumlar1 gibi ortamlar araciligryla yetiskinlik doneminde daha
etkili hale gelmektedir. Hofstede, ulusal kiiltiirel farkliliklar1 analiz
etmek i¢in alt1 temel boyut 6nermis ve kiiltiirel farkliliklart anlamak
icin kapsamli bir ¢ergeve sunmustur (Tablo 1.2.). Bu boyutlar;
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toplumda giic mesafesi, toplumun belirsiz durumlara toleransi,
bireycilik ve kolektivizm, eril veya disil degerlerin dagilim,
toplumun degisime direnme veya uyum saglama konusundaki
yonelimi ve son olarak toplumun insanlarin yasamdan zevk

almalarini ne 6l¢lide hosgorii veya kisitlama gosterdigidir (Hofstede,

2011).

Tablo 1.2. Hofstede Kiiltiirel Boyutlar

Temel Ulusal Boyutlar

Tanim

Glig mesafesi

Giiciin 6rgiit icinde esit olmayan dagilimmin galigsanlar
tarafindan kabul edilme derecesi

Yiiksek gii¢ mesafesi: Astlarin ne yapacaklarinin
sOylenmesini beklemesi

Diisiik giic mesafesi: Astlarin kendilerine danisilmasini
bekler

Belirsizlik/Kaginma

Bir kiiltiire mensup ¢aliganlarin, planlanmayan durumlar
karsisinda hissettikleri rahatsizligin derecesi

Giclii belirsizlikten kaginma: Netlik ve tanimlanmis yap1
ihtiyact

Zay1f belirsizlikten kaginma: Kaos ve belirsizlige karsi
rahatlhik

Bireycilik/Kolektivizm

Bir toplumdaki insanlarin gruplara entegre olma derecesi.
Bireyci: "Ben" bilinci
Kolektivizm: "Biz" bilinci

Eril/Disil

Degerlerin cinsiyetler arasindaki dagilimi, her toplum i¢in
bir dizi ¢dziimiin bulunabilecegi bir baska temel konudur.
Eril odakl kiiltiirlerde rekabet ve basar yiiksek

Disil odakl kiiltiirlerde isbirligi, bakim ve yasam kalitesi

yiiksek

Uzun Vadeli/Kisa Vadeli

Uzun vadeli: gelecege yonelik erdemlerin tesvik edilmesi
Gelenekler degisen kosullara uyum saglayabilir

Kisa vadeli: gegmise veya bugiine yonelik erdemlerin tesvik
edilmesi

Gelenekler kutsaldir

Hosgorii / Kisitlama

Hosgorii: Hayatta kalma, zevk ve keyifle ilgili temel insan
arzularinin yerine getirilmesine izin veren toplumu ifade
etmektedir.

Kisitlama: Kisisel rahatlik ve zevkin tatminini siki bir
sekilde diizenleyen, bu tiir ifadeleri kontrol etmek i¢in kati
sosyal normlar uygulayan bir toplumu tanimlamaktadir

(Hofstede, 2011)

3.2.2. Deal ve Kennedy’nin Kiiltiir Modeli

Deal and Kennedy (2000), orgiitleri geribildirim ve risk
olmak iizere iki faktor lizerinden incelemislerdir. Risk derecesi ile,
karar alma ve is faaliyetleriyle iliskili belirsizlik diizeyini ve buna
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bagli risk diizeyi incelenmektedir. Geribildirim diizeyi ile, bireylerin
veya ekiplerin performanslartyla ilgili yanitlar1 almalari i¢in gegen
stire degerlendirilmektedir. Belirtilen iki faktor kullanilarak 'sert-
adam mago kiiltiirli', 'sik1 ¢alig/sert oyna kiiltiirdi', 'sirketini bahse
yatir kiltiiri' ve 'siire¢ kiltiri' olmak {izere dort kiiltiir
siniflandirmasi Onermistir. Sert adam mago kiiltiirii, calisanlarin
siklikla yiiksek riskler aldigi ve eylemlerine hizli geribildirim
aldiklar1 bir kiiltiir tiiridiir. Bu kiiltiir tiiriinde odiiller ytiksek
olabilmekte, ancak i¢inde ¢alismak oldukca zorlayici olabilmektedir.
Sert-adam mago kiiltlirtinde basar1 bireysel performansa baglidir. Bu
nedenle bu orgilitlerde rekabet diizeyi yiiksektir. Bu orgiitlere 6rnek
olarak, yogun mali islemleri nedeniyle sermaye piyasalarinda islem
yapan kurumlar gosterilebilir (Deal & Kennedy, 2000). Siki
calig/sert oyna kiiltiirii, miisteri hizmetlerinde yiiksek kalite icin
azami caba sarf eden Orglitleri temsil etmektedir ve ¢alisanlar az risk
alirken hizli geribildirim almaktadir. Bu tiir bir kiiltiirde ¢alisanlarin
cogu zaman oldukga aktif ve pozitif olmalar1 gerekir. Bu kiiltiire
sahip orgiitlerde ekip ¢alismasi ve buna bagli miisteri memnuniyeti
olduk¢a Onemli oldugu ifade edilmektedir. Bu orgiitlere 6rnek
olarak, konaklama sektorii gibi miisteri odakl1 orgiitler gosterilebilir
(Deal & Kennedy, 2000). Bahse yatir kiiltiiriinde 'biiylik bahisler'
lizerine kararlar alinir ancak sonuglar ve alinan kararlarin dogru mu
yanlis m1 oldugu ¢ok uzun yillar sonra anlasilmaktadir. Geciken
sonuglara bagli olarak diisiik geribildirim fakat kaynak ihtiyaci
bakimindan yiiksek riskli orgiitler ifade edilmektedir. Sonuglarin
gecikmesi sebebi ile verilecek kararlarin stratejik nitelikte olmasinin
onemli oldugu ifade edilebilir. Tipik organizasyonlar arasinda,
sonuclarin yillar iginde ortaya ¢iktig1 arastirma-gelistirme yapan
orgiitler ve ingaat isletmeleri bulunabilir (Deal & Kennedy, 2000).
Stireg kiiltiirti; risk almayan, geri bildirim kiiltiirii zayif olan ve
geribildirimin diisiik diizeyde oldugu orgiitleri ifade etmektedir. Bu
orgiitler; tutarliliga, ayrintili prosediirlere ve riskten kaginmaya
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odaklanmaktadir. Kamu kurumlari, yiiksek diizey biirokrasi ile bu
orgiit tlirtine 6rnek olarak gosterilebilir (Deal & Kennedy, 2000).

3.2.3. Handy’nin Kiiltiir Siniflamasi

Charles Handy'nin ‘Understanding Organizations’ adli
caligmasinda ortaya koydugu kiiltiir smiflandirmasi;  orgiit
kiiltliriiniin yap1y1, karar alma siirecini ve bireysel davranisi nasil
etkiledigini anlamak igin bir cergeve sunmaktadir. Handy; gii¢
kiiltiir, rol kiiltiirli, gorev kiiltiiri ve kisi kiiltiiri olmak tizere dort
farkl kiiltiir tiirti tanimlamistir. Giig kiiltiirii, yetkinin tek bir liderde
veya kiiglik bir grup bireyde toplandigi merkezi kontrol ile
karakterize edilebilir (Handy, 1993). Karar alma siireci
merkezilestirildigi i¢in degisen kosullara yonelik hizli tepki
verilebilir ve uyum saglanabilir ¢linkii degisimin kendisi sadece gii¢
sahibinin iradesine bagli bulunmaktadir (Machado & Carvalho,
2008). Biirokratik  siireclerden ziyade kisisel iligkilere
dayanmaktadir. Bu tiir bir kiiltiir tipik olarak, ¢cevikligin ve hizli karar
almanin 6nemli oldugu emlak, ticaret ve finans sektorleri gibi daha
kiiciik girisimci orgiitlerde bulunur. Gii¢ kiiltiiriinde resmi kurallar
ve biirokratik siirecler asgari diizeyde tutulurken, esneklige ve kisisel
etkiye Oncelik veren bir ortam bulunmaktadir. Bu tiir orgiitlerde
kararlar genellikle resmi prosediirlere veya rasyonel cercevelere
dayal1 olarak degil, ikna ve miizakere yoluyla alinmaktadir (Handy,
1993).

Handy (1993) tarafindan tanimlandig1 sekliyle rol kiiltiirii,
yetki ve sorumluluklarin agik¢a tanimlandigi, yliksek diizeyde
yapilandirilmis ve hiyerarsik bir Orgiitlenme modelini temsil
etmektedir. Glig, kisisel etkiden ziyade kisinin oOrgiit icindeki
konumundan kaynaklanmaktadir. Rol Kkiiltlirline sahip orgiitler
degisime yanit vermekte yavas kalma egilimindedir. Bu nedenle
verimliligi ve diizeni desteklemesine karsin, kat1 dogas1 nedeniyle
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yenilik¢iligi engelleyebilmektedir. Biiyiik orgiitlerde ve kamu
orgiitlerinde yaygindir (Handy, 1993).

Ote yandan, gérev kiiltiiriiniin merkezinde yapilacak ‘is’
bulunmaktadir. Gorev kiiltiiri proje odaklidir, ekip ¢alismasina ve
belirli hedeflere ulasmaya odaklanmaktadir (Handy, 1993). Bir proje
biter bitmez, gruplar dagilabilir veya yeni projeler iistlenmek iizere
yeniden diizenlenebilmektedir (Machado & Carvalho, 2008). Gii¢ ve
etki, hiyerarsiden ziyade uzmanlik ve katkiya dayali olarak
dagitilmaktadir. Bu kiiltiir tipi ¢cok uyumlu olup, genellikle orta ve
ilk seviye yoneticiler i¢in iyi bir ¢calisma ortamini ifade etmektedir
(Handy, 1993).

Nispeten nadir goriilen kisi kiiltiiriinde, ¢alisanlar kendilerini
caligtiklart orgiitten daha 6nemli gormektedir (Handy, 1993). Kisi
kiiltiirii gogunlukla yeni orgiitlerin veya yeni isletmelerin biiyiimesi
sirasinda ortaya ¢ikar. Gii¢ paylasilir ve yetkiler devredilmektedir.
Bu sekilde, konuyu en iyi anlayan bireyler dinlenir (Machado &
Carvalho, 2008). Bu kiiltiirde, bir grup c¢alisan genellikle uyum
icinde birlikte c¢alismakta, paylasilan hedef ve amaglart takip
etmektedir. Bu kiiltiirdeki etki karsilikhidir ve giic genellikle
uzmanlagmis bilgi veya uzmanliktan elde edilmektedir. Bu
orgiitlerdeki calisanlar mesleki yeterlikleri nedeniyle saygi
gormektedir. Handy, kisi kiiltlirlinde ¢alisanlar1 yonetmenin ve
tizerlerinde etki kurmanin zor oldugunu 6ne siirmektedir. Bunun en
biliyiik nedeni ise, bireylerin uzmanlagsmis becerileri nedeniyle
kolayca alternatif istthdam saglayabilmeleridir. Bu durum,
organizasyonlarin otoriteyi ~ veya  uyumu saglamasini
zorlastirmaktadir (Handy, 1993).

3.2.4. Ouchi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

William Ouchi tarafindan 1980'li yillarin basinda ortaya
atilan Z Teorisi, Bati ve Japon yonetim uygulamalarinin bir
karisimina dayanan alternatif bir orgiit kiiltiirii modeli sunmaktadir.

_45--



Model, katilimci ve insan merkezli bir Orgiitsel ortamin
geligtirilmesini  vurgulamaktadir. Bu donemde Ouchi (1981)
“Theory Z: How American Business Can Meet The Japanese
Challenge™ adli kitabinda Japon ulusal kiiltiirii ve 6rgiit kiiltiiriiniin
ozelliklerini ortaya koymustur. Ouchi tarafindan, ABD ve Japon
sirketlerinin ~ Orgiit  kiiltiirlerini  ¢esitli  boyutlar ag¢isindan
karsilagtirmis ve her iki kiiltiiriin olumlu yonlerini biitlinlestiren yeni
bir kiiltiirel model gelistirilmisti. Bu model ile Tablo 1.3.’te
gosterilen J tipi (Japon) ve A tipi (Amerikan) kiiltlirlerin giiclii
yonlerini Z tipi bir kiiltiirde birlestirerek basarili bir orgiit kiiltiirti
yaratmak amaclanmigtir (Ouchi, 1981). Ouchi, Japon ve Z tipi
orgiitlerin kiiltirtintin tipik ABD orgiitlerinden daha iyi performans
gostermelerine yardimci oldugunu savunmustur. Toyota, Japonya'da
basarili olan yoOnetim tarzim1 ve kiiltliriinli Kuzey Amerika'daki
iiretim tesislerine ithal etmistir. Toyota'nin basarisi, genellikle Japon
ve Z tipi oOrgiitlerin ¢alisanlarina ve faaliyetlerine uzun dénemler
boyunca sistematik olarak yatirim yapabilmelerine ve bunun
sonucunda uzun vadeli performansta istikrarli ve dnemli iyilesmeler
saglamalarina neden olmaktadir (Griffin et al., 2020). Hastanede
yuriitiilen bir bagka calisma; uzun donemli istihdamin, ¢alisanlar
arast glivenin, ¢alisanlarin kararlara katiliminin, ¢alisan refahinin
saglanmasinin ve birden fazla alanda uzmanlasmanin verimliligi
artirdigin1 saptamistir (Akinwale & Kuye, 2023).
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Tablo 1.3. J tipi, A tipi ve Z tipi orgiit ozellikleri

Japon Orgiitlerinin Amerikan Orgiitlerinin | Z Tipi Orgiit
Ozellikleri Ozellikleri Ozellikleri
Kollektif sorumluluk Bireysel sorumluluk Bireysel sorumluluk

Yasam boyu istihdam

Kisa siireli istthdam
(Isgiicii hareketliligi)

Uzun dénemli
istihdam

Uzmanlagmaya
dayanmayan kariyer
sistemi

Asirt uzmanlasma

Dar bir alanda
uzmanlagma

Kideme ve zamana bagl
terfi

Liyakate gore belirsiz
zamanli terfi

Yavag degerleme ve
terfi

Acik olmayan bir denetim
mekanizmasi

Acik ve kat1 bir kontrol
sistemi

Acik olmayan bir
denetim mekanizmasi

Calisanin biitlinciil olarak
degerlendirilmesi

Calisanin yalnizca
emegine ilgi duyulmasi

Caliganin biitiinciil
olarak

degerlendirilmesi

Kaynak: (Griffin et al., 2020; Ouchi, 1981)
3.2.5. Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Cercevesi

RDC, orgl kiiltliriinii, dahili odaklanma-dis odaklanma ve
esneklik-kontrol olmak tizere iki boyuta dayali olarak dort farkl: tiire
ayirmaktadir. orgiitlerin basarili olmak igin
dengelemeleri gereken rekabet halindeki degerleri vurgulamaktadir.

Bu boyutlar,

Bu ¢erceve, kiiltiirel yapinin orgiitsel davranisi ve performansi nasil
etkiledigini anlamak icin fikir vermektedir (Cameron & Quinn,
2011). Sekil 1.3.’te goriildiigii iizere, modeldeki ilk boyut olan
esneklik-kontrol ekseni, orgiitiin degisimi veya istikrar1 ne derece
vurguladigint gdstermektedir. Esneklik yonelimi esnekligi ve
kendiligindenligi yansitirken, kontrol yonelimi istikrari, kontrolii ve
diizeni yansitmaktadir. Bu ¢ercevedeki ikinci boyut olan dahili-dis
eksen, Orgiitiin i¢inde meydana gelen faaliyetler ile, dis ¢evrede
meydana gelen faaliyetlere odaklanma arasindaki sec¢imini ele
almaktadir. Dahili odaklanma mevcut organizasyonun siirdiiriilmesi
ve gelistirilmesine yapilan vurguyu yansitirken, dis odaklanma
rekabet, adaptasyon ve dis g¢evre ile etkilesime yapilan vurguyu
yansitmaktadir (Stock et al., 2007). Bu dort orgiit kiiltiirii genellikle
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orgiit i¢inde bir arada bulunmaktadir. Ancak her bir tiir, yap1 ve
odaklanma agisindan farklilik gosteren farklt bir yonetim
yaklagimina sahiptir. Bu nedenle baskin kiiltiirin tespit edilerek
yonetim yaklasiminin tespit edilen kiiltiire gore diizenlenmesi
gerekmektedir (Daft & Armstrong, 2021).

Sekil 1.3. Tanimlanmus Kiiltiir Tipleri ile Rekabet¢i Degerler
Cercevesi

Esneklik ve Takdir vetkisi

Kiiltiir Tiirii: Klan Kiiltiir Tiirii: Adhokras:
Oryantasyon- Is Birligi Orvantasyon: Yaraticilik
Lider Tipi: Kolaylastiric, Mentor, Takim Lider Tipi: Yenilikci, Girigtmet, Vizvoner
olusturucu Deger Artina Faktérler: Yemlikg:
Deger Artirica Faktirler: Baglilik, ciktilar, Déniisim, Ceviklik
Tletisim, Gelistirme Teorinin Etkinligi: Yenilikcilik, vizyon ve
Teorinin Etkinligi: Insani geligim ve veni kaynaklar etkinligi saglar.

katilim etkinlik tretir

ULISE[IPEIE ] 34 BUURpEpo i

Dahili odaklanma ve Entegrasyon

- >
Kiiltiir Tiirii: Hiverarsi Kiiltiir Tiirii: Pazar
Oryantasyon: Kontrol Oryantasyon: Rekabetci
Lider Tipi:Koordinator, Izleyici. Lider Tipi: Yenilikci ¢iktilar. Dontgtim.
Organizatdr Geviklik
Deger Artiric1 Faktérler: Verimlilik, Deger Artinic1 Faktérler: Pazar
Zamanlilik, Tutarlilik ve tekduzelik payt. Hedef basarts1, Karlilik
Teorinin Etkinligi: Konrtrol ve verimlilik, Teorinin Etkinligi- Hirsli rekabet ve
yetkan siireglerle birhikte etkinligi saglar. miister: odaklilik, etkinlig: saglar
Kararhlik ve Kontrol

Kiiltiirler zamanla degisebilir ve bazen orgiitiin gelisim
asamasi Kkiiltiiriinii belirleyebilecegi unutulmamalidir. Ornegin,
faaliyetlerine yeni baglayan bir Orgiit; adhokrasi kiiltiiriiyle
baslayabilir, sonra klana, sonra hiyerarsiye ve son olarak pazar
kiiltiirtine gecebilir. Ancak, bu siire¢ sistematik olarak bu sekilde
ilerlemeyebilir ve orgiitliin beklenti ve hedeflerine gore degiskenlik
gosterebilmektedir (Cameron & Quinn, 2011). RDC’yi olusturan 4
orgiit kiiltiiriine iligskin bilgiler asagida verilmektedir.
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Hiyerarsi Kiiltiirii: Hiyerarsi kiiltlirlinde, agik karar alma
yetkisi, standartlastirilmig kurallar ve prosediirler ile kontrol ve
hesap verebilirlik mekanizmalar1 gibi temel unsurlar basari igin
gerekli goriilmektedir. Weber'in hiyerarsi ya da biirokrasi modeli
19601 yillara kadar ideal organizasyon yapisi olarak kabul
edilmekteydi. Bunun nedeni istikrarli, verimli ve son derece tutarli
sonuglar saglayacagina inanilmasi olarak ifade edilmektedir. Uzun
vadeli hedefler olarak istikrar, ongoriilebilirlik ve verimlilik ile
sorunsuz isleyen bir organizasyonun siirdiiriilmesi bir 6ncelik olarak
degerlendirilmektedir. Bu kiiltiire gore, resmi kurallar ve politikalar
oOrgiitii bir arada tutan bir tutkal gorevi gormektedir (Cameron &
Quinn, 2011). Dahili odaklanma ve kontrol boyutlari ile karakterize
edilen hiyerarsi kiiltiiriinde, i¢ siireglere giicli bir vurgu
bulunmaktadir. Bu kiiltiir, kendini korumaya 6ncelik veren istikrarli
bir Orgiitsel ortami hedeflemektedir. Bu Kkiiltlir icinde faaliyet
gosteren Orgiitler tipik olarak onemli degisiklikler veya yenilikler
pesinde  kosmak yerine mevcut konumlarmmi  korumay:
amaglamaktadir (Daft & Armstrong, 2021). Saglik kurumlar1 yapisi
itibariyle sistematik caligma i¢in olduk¢a uygundur. Bu nedenle
farkl iilkelerde saglik profesyonelleri lizerine yapilan ¢aligmalarda
hiyerarsi kiltlirlinlin  genel olarak baskin kiiltiir oldugu
goriilmektedir (Acar & Acar, 2014; Andres et al., 2019; Goula,
2020).

Pazar Kiiltiirti: Pazar kiltiiri uzun vadeli hedefleri,
rekabetciligi saglamay1 ve bu sayede iddiali hedeflere ulagmayi
tanimlayan orgiit kiiltiiriinli ifade etmektedir. Basari, rekabet avantaji
ve pazar liderligi temel hedeflerdir (Cameron & Quinn, 2011).
Orgiitler artan rekabet ile karsilastikga pazar kiiltiirii 1960'larin
sonlarindan itibaren 6nem kazanmaya baslamistir. Pazar kiiltiiri
sonu¢ odakll bir yaklagimi vurgulamaktadir. Bu kiiltiirdeki liderler
talepkardir, iiretkenlige ve rekabete odaklanmaktadir. Organizasyon
icindeki birlestirici gii¢, kazanmaya yapilan gii¢lii vurgu olarak ifade
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edilmektedir. Albayrak and Albayrak (2014)’a gore, bir
organizasyon pazar kiiltiiriine sahipse, miisteriler dogal olarak odak
noktast olmalidir. Miisteriler olmadan, pazarda istenilen basariya
ulagsmak ve rekabetci istiinliigii saglamak miimkiin olmayacaktir.
Saglik kurumlarinda yiiriitiilen ¢alismalarda, rekabeti ve kisisel
hedefleri odagina alan pazar kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirtine gore daha
az goriilen bir kiiltiir olarak degerlendirilmektedir (Acar & Acar,
2014; Andres et al., 2019; Goula, 2020).

Klan Kiiltiirii: Dahili yonelim ve esneklik boyutlartyla
karakterize edilen klan kiiltiirii, temel olarak oOrgiit iiyelerinin
katilmina ve dig ¢evrenin hizla degisen beklentilerine vurgu
yapmaktadir. Diger kiiltiirlerden farkli olarak bu kiiltiir, yiiksek
performans elde etmek icin daha cok calisanlarin ihtiyaglarini
karsilamaya vurgu yapmaktadir. Bu baglamda, bu kiiltiiriin temel
degerleri, Orgiit ¢alisanlarina yakin ilgi gostermek ve onlarin hem
memnun hem de tliretken olmalarina yardimci olacak her seye sahip
olmalarmi saglamaktir (Daft & Armstrong, 2021). Klan kiiltiirt,
insanlarin kendilerinden ¢ok sey paylastigi dostane bir calisma
ortami olarak tanimlanmaktadir. Klan kiiltiiriine sahip orgiitler, genis
bir aile olarak diistiniilmektedir. Lider, akil hocalar1 ve hatta belki de
ebeveyn figiirleri olarak diisiiniilmektedir. Orgiit sadakat ve
geleneklerle bir arada bulunmaktadir, baglilik yiiksektir. Klan
kiiltiirline sahip orgiitler i¢in, yiiksek uyum ve moral oldukg¢a
onemlidir. Bu sayede uzun dénemli bireysel gelisimin saglanmasinin
miimkiin hale gelecegi ifade edilmektedir. Basari, orgiit igerisindeki
pozitif ~ yaklasim  ve  calisanlara  gosterilen  ilgi  ile
degerlendirilmektedir. Klan kiiltiirtine sahip orgiitler; ekip
caligmasina, katilima ve fikir birligine 6nem vermektedir (Cameron
& Quinn, 2011).

Albayrak and Albayrak (2014), klan kiiltiiriinde iletisimin
cok Onemli oldugunu belirtmektedir. Klan kiiltliriinde, isverenler

ebeveynler, calisanlar ise ¢ocuklar olarak goriilmektedir. Etkisiz klan
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iletisimi kaotik bir ortama sebep olabilmektedir. Etkili iletisim hem
isverenlere hem de ¢aliganlara fayda saglar. Bu sayede igverenlerin
vizyonlarii g¢aliganlara iletmelerini, i¢ ¢atigmalar1 ¢dzmelerini ve
cesitli zorluklar1 ele almalarmi saglamaktadir. Klan ve pazar
kiiltiirlerinin kavramlar1 benzerdir ancak hedef kitle farklidir ¢iinkii
pazar kiiltiiri miisterilere yonelik iken, klan kiiltiirii ¢alisanlara
yoneliktir.

Adhokrasi  Kiiltiirii:  Esneklik ve disa doniiklik ile
karakterize edilen adhokrasi kiiltlirii dinamik, girisimci ve yaratici
bir is yerini tesvik etmektedir. Bu orgiit kiiltiirii i¢indeki birlestirici
gii¢, yenilige olan giiclii baghlik olarak ifade edilmektedir. Diga
doniiklik ve esnek bir yapi arasindaki etkilesim, agik sistemin
Oonemini vurgulamaktadir. Bu baglamda, dis gevreyle olumlu iliskiler
kurmak adhokrasi kiiltiirlinii benimseyen orgiitler i¢in hayati 6nem
tagimaktadir (Daft & Armstrong, 2021). Adhokrasi kiiltiiriine sahip
orgiitler, yeni kosullar ortaya ciktiginda kendilerini hizla yeniden
yapilandirabildikleri i¢in "saraylardan ziyade c¢adirlar" olarak
nitelendirilmektedir. Belirsizlik ve muglakligin yaygin oldugu
durumlarda, adhokrasi kiltliri uyum saglama, esneklik ve
yaraticilig tesvik ederek yenilik¢i ¢oziimlere olanak saglamaktadir.
Adhokrasi kiiltiirine sahip orgiitlere; havacilik, yazilim gelistirme ve
film yapimi gibi sektorler 6rnek olarak verilebilir (Cameron &
Quinn, 2011). Saif (2017) tarafindan yapilan calismada saglik
kurumunda calisanlarin  Orgiitlerinde olmasin1 istedigi  Orgiit
kiiltiirtiniin adhokrasi kiiltiirli olarak bulunsa da mevcut durumda en
baskin kiiltiiriin hiyerarsi kiiltiirli oldugu saptanmaistir.

3.3. Saghk Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii Calismalar:

Saglik kurumlarinda orgiit kiiltiirli lizerine yapilan ulusal ve
uluslararas1 aragtirmalarda, orgiit kiltiiri ile liderlik, Orgiitsel
degisim, yeni teknolojilere uyum, toplam kalite yonetimi
uygulamalar1 arasindaki iligkiler sorgulanmistir. Seren and Baykal
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(2007) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada orgiit kiiltiiriinii; gii¢ kiiltiiri,
rol kiiltiirii, isbirlikei kiiltiirii iceren 28 maddelik kiiltiir dlgegi ile
incelenmistir. Saglik calisanlart (n=570) tizerinde yiiriitiilen
caligmada; 6zel hastanelerde giig, rol ve rekabet kiiltiiriinden ¢ok is
birligi kiiltiirli, kamu hastanelerinde ise tam tersi olarak rekabet
kiiltiirii rol kiiltiiriinden, rol kiiltiirii gii¢ kiiltiiriinden daha yaygin
olarak bulunmustur. Saif (2017) tarafindan Urdiin’de akredite 6zel
hastanelerde calisanlarda (n=442) orgiit kiltiirli incelemistir.
Calismada, OKDE’den faydalanilmistir. Calismada Urdiin’deki 6zel
hastanelerde orgiit kiiltlirlinlin hiyerarsi, klan, adhokrasi ve pazar
kiiltiirtiniin  karigimindan olustugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica
hiyerarsi kiiltiiri en baskin kiiltiir iken klan kiiltiiriniin en az baskin
kiiltiir oldugu belirlenmistir. Calisanlar ise kendi Orgiitlerinde
sirastyla; adhokrasi, klan, hiyerarsi ve pazar tiirlerini tercih
etmektedir. Elde edilen sonug, ¢alisanlarin kolaylastiric ve risk alan
liderlere, dinamik, yaratici ve dostane bir ¢alisma ortamina sahip
olmak istedigi anlamma gelmektedir. Bulgular, hastanelerde
calisanlarin; kolaylastirici ve girisimci lidere, inovasyona ve daha az
talepkar bir is yerine ihtiya¢ duyduklarini ortaya koymustur.

Tseng (2017) tarafindan gerceklestirilen calismada, Orgiit
kiiltiirti ve alt boyutlarinin bilgi teknolojilerini benimseme niyeti ile
bilgi paylasma niyeti arasindaki iligkiyi etkiledigini saptanmustir.
Arastirma 6zellikle klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltiirii gibi
farkli orgiit kiltiirii tiirlerinin bu iligki lizerindeki etkilerini
incelemistir. Farkli orgiit kiiltiirii tiirlerinin bu iliski izerindeki etkisi,
en 6nemliden en az dnemliye dogru klan kiiltiirdi, hiyerarsi kiiltiirt,
pazar kiiltiiri ve adhokrasi kiiltiirii olarak siralanmaktadir. Genel
olarak bu sonugclar, ister esneklik ve takdir yetkisini (klan ve
adhokrasi kiiltiirlerinde oldugu gibi) isterse de istikrar ve kontroli
(pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerinde oldugu gibi) vurgulasin, orgiit
kiiltiiriniin alt boyutlarinin bilgi teknolojilerinin benimsenmesini ve
bilgi paylasimi niyeti arasindaki iliskiyi dnemli dlciide etkiledigini
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ortaya koymustur. Amerika Birlesik Devletleri'nde 111 saglik
profesyoneli {izerinde yiriitilen bir ¢alisma; Orgiit kiiltiiri
degiskenleri dikkate alindiginda doniisiimcii liderligin is tatmini
iizerindeki dogrudan etkisinin ortadan kalktigin1 géstermistir (Sow,
2017).

Gokce et al. (2014) tarafindan yiriitilen c¢aligmada
Hofstede'nin orgiit kiiltiirii anketi kullanilmistir. Calisanlarin orgiit
kiiltiirii  algis1 degerlendirildiginde hekimlerin oOrgiit kiiltiiriini
benimseme diizeyi diisiik olarak bulunmustur. Bunun nedeni olarak
hekimlerin kendi 6zel kliniklerinin olmasi1 ifade edilmistir.
Tiirkiye'de hemsire ve idari personelin aksine, 6zel hastanelerde
calisgan bir¢ok hekim, hastane mesai saatleri diginda da 6zel
kliniklerde calismakta oldugu ve bu durum, hekimlerin hastane
kiiltiirtinii benimseme olasiligin1 azaltabildigi ifade edilmistir. Rad
(2006) tarafindan yiiriitiillen ¢aligmada Orgiit kiiltliriiniin Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) uygulama basarist iizerindeki etkisini
belirlemek amaglanmig, Hofstede’nin ¢ergevesi kullanilarak;
girisimcilik, risk alma, belirsizlikten kacinma (istikrar), gii¢
mesafesi, ayrintilara dikkat, bireysellige kars1 kolektivizm, erillige
kars1 disilik ve organik yapiya kars1 mekanik boyutlarindan olusan
bir 6lgek kullanilmistir. Orgiit kiiltiirii orta diizeyde olan organik
hastanelerde TKY'nin basgarisi, orgiit kiiltiirii zay1f olan mekanik ve
biirokratik hastanelere gore daha yliksek oldugu bulunmustur.
TKY'nin daha yiiksek girisimcilik ve risk alan hastanelerde
uygulanmasi, daha diisiik girisimcilik ve risk alan hastanelere gore
daha basarili olmustur. Ayrica TKY, bireyci hastanelerden ziyade
kolektivist hastanelerde daha bagarili olarak tespit edilmistir.

4. Orgiitsel Degisim

Orgiitsel degisim, orgiitlerin kendileri kadar uzun siiredir var
olan bir kavramdir. Tarihsel kanitlar, eski Misir firavunlarinin
piramitleri insa eden ekipleri yonetmek i¢in miicadele ettigini
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gostermistir. Benzer sekilde, Cin Seddi'nin ingas1 biiytik ekipler ve
stirekli degisiklikler gerektirmis, bu da biiylik projeleri yonetmenin
ne kadar zor oldugunu gostermistir (Burke, 2023).

Bugiiniin is diinyasinda, dijitallesme ve e-ticaret gibi
teknolojideki degisiklikler, verilerin islenmesinde, is siireclerinde ve
is yapma biciminde biiyiik bir gelisme gostermistir (Rashid et al.,
2004). Demografi, teknoloji, paydas ihtiyaclar1 (miisteriler,
calisanlar, yatirnmcilar ve vatandaslar gibi), rekabet ve toplum,
ekonomi, c¢evre, saglik ve siirdiiriilebilirlikle ilgili konulardaki
degisimleri ele almak icin oOrgiitsel degisim ve yeniligi anlamak
oldukca 6nemli hale gelmistir (Poole & Van de Ven, 2021). Schmid
(2010, p. 456) orgiitsel degisimi “Orgiitlerin kendisine dayatilan dis
kisitlamalarin veya organizasyonun temel faaliyetinde, hedeflerinde,
vapilarinda, stratejilerinde degisiklik ve modifikasyonlara neden
olan i¢ baskilarin bir sonucu olarak meydana gelen siire¢” olarak
tanimlamaktadir. Bu siirecte, insanlarin genellikle degisikliklere
kars1 direng gostermeleri nedeniyle basariy1r yakalamak oldukga
giiclesmektedir. Caligsanlarin bazilar1 i¢in degisim; doyum, nese ve
avantajlar getirirken, digerleri icin, stres ve dezavantajlar
getirebildigi ifade edilmistir (Rashid et al., 2004).

Lewin ve Kotter gibi Orgiitsel degisim arastirmacilari,
degisim siirecinin bagindaki liderlere Orgiitlerdeki degisimin
karmagikligint anlamalar1 ve asmalarina yardimci olacak yol
haritalar1 sunmuslardir. Ornegin, Lewin (19470b)
cozme/degistirme/yeniden ¢6zme modeli ve Kotter (2007) orgiitsel
doniisiim icin sekiz adim modeli diinyanin dort bir yanindaki planh
degisim girisimleri i¢cin uygulanmaya devam etmektedir (Bartunek
& Woodman, 2015). Konu ile ilgili yapilan genis capli bir
arastirmada "orgiitsel degisim modelleri" terimi i¢in iki milyondan
fazla kitap ve makale bulunmustur. Sadece bir kitap, degisimle ilgili
farkli varsayimlari, inanglar1 ve teorileri yonlendiren on iki farkl
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temel felsefe (6rnegin, rasyonel psikolojik, sistemler, yenilik¢ilik)
tanimlamistir (Smith et al., 2020).

4.1. Orgiitsel Degisim Siireci

Lewin (1951), orgiitlerde herhangi bir degisiklik igin itici ve
direnen giiclerin incelenmesinin gerekli oldugunu ifade etmektedir.
Orgiitsel degisim girisimlerinde, itici gii¢lerin her durumda direnen
giiclerden daha agir basmasi gerekmektedir. Bir yoneticinin istegi,
bir konu hakkinda degisimi gerceklestirmek ise, o zaman ya itici
giiclerin artirilmas1 ve direnen giiclerin azaltilmasi gerekmektedir.
Omegin, degisim siirecinde sorumlu personelin, basarili olmalart
durumunda ne kadar zaman kazanacaginin ve kendileri i¢in ne gibi
faydalar saglayacaginin farkinda olmalar1 nemlidir (artan itici giig).
Ayn1 zamanda, miisteri beklentilerini yonetmek ve onlar1 yeni
stirecle bas etmede desteklemek (direng giiclinii azaltmak) icin
zaman ve ¢aba harcamak gerektigi ifade edilmektedir (Cameron &
Green, 2019).

Orgiitsel degisim siireci; kurulusun dogasi, isin dogas,
caligma kiiltiirii, orgiitlin degerleri, liderlik stilindeki farkliliklar,
caligsanlarin davranis ve tutumlar1 nedeniyle her durumda benzersiz
oldugu ifade edilmektedir (Rashid et al., 2004). Degisim detaylarda
farklilik olustursa da Orgiitsel degisim modellerinin siirecler
anlaminda ortak noktalar1 bulunmaktadir. Modeller, degisim
ithtiyacinin veya nedeninin belirlenmesinin, aciliyet duygusunun
olusturulmasinin ve vizyonun calisanlara iletilmesinin 6nemini
vurgulamaktadir. Bu vizyon tipik olarak orgiitiin degisimden sonra
nasil goriinecegini tanimlamaktadir. Mevcut modeller ayn1 zamanda
degisimin uygulanmasinda ve desteklenmesinde liderlik ihtiyacinm
ve degisimin Orgiit genelinde yayginlastirilmast gerekliligini
vurgulamaktadir (Whelan-Berry et al., 2003). Pek ¢ok arastirmaci
adim bazli orgiitsel degisim siirecleri gelistirmistir (Cummings &
Worley, 2014; Kotter, 2007; Lewin, 1951). Lewin'in modeli ¢cok basit

--55--



ve anlasilir oldugu i¢in, orgiitsel degisim modellerinin énemli bir
boliimii Lewin'in modelinden faydalanmaktadir (Griffin et al.,
2020). Bu nedenle gelistirilen orgiitsel degisim modelleri, Lewin
tarafindan ortaya koyulan modelin uzantilar1 olarak ifade edilebilir.
Tablo 1.4’te goriildiigii lizere; ¢cozme adim1 Kotter’in ilk 4 adimina,
degistirme adimi, 5-7. adimlara ve yeniden dondurma adimi ise 8.
adima denk gelmektedir. Bu adimlarin dikkatli bir sekilde
irdelenmesi ve planlamalarin bu adimlar1 takip etmesi degisimin
basarisi icin etkili olabilmektedir.
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Tablo 1. 4. Orgiitsel Degisim Siireci

Lewin (Kotter, 2007) (Mento et al., 2002) (Cummings &
(1947a) Worley, 2014)
Adim 1: aciliyet Adim 1: fikri ve Adm 1:
duygusu olusturmak baglamini belirlemek degisimi motive
etmek
Adim 2: yol gosterici Adim 2: degisim
Adim 1: bir koalisyon girisimini tanimlamak
Cozme olusturmak
Adim 3: bir vizyon ve Adim 3: degisim Adim 2: bir
strateji gelistirmek ortamini vizyon
degerlendirmek olusturmak
Adim 4: degisim Adim 4: bir degisim
vizyonunu iletmek plani gelistirmek
Adim 5: bir sponsor Adim 3: siyasi
belirlemek destegi
gelistirmek
Adim 6: degigimin
Adim 5: genis tabanli alicilarini hazirlamak
eylemi giiclendirmek
Adim 7: kiiltiirel
uyumu yaratmak
Adim 8: bir degisim
. lideri ekibi gelistirmek | A 4 4: gecisi
Adim 2: Adim 6: kisa vadeli ve segmek . yonetmek
Degistirme kazanglar olusturmak Afhm 9: motivasyon
i¢in kiigiik kazanglar
yaratmak
Adim 10: degisimi
Adim 7: kazanimlar1 stirekli ve stratejik
birlestirin ve daha fazla | olarak iletmek
degisiklik tiretmek Adim 11: degisimin
ilerlemesini 6l¢iin gaba
gostermek
Adm 3: Adim 8: yeni Adim 12: Ogrenilen Admm 5:
Yeniden yaklasimlart orgiit dersleri entegre etmek | momentumu
Dondurma kiiltliriine sabitlemek stirdiirmek

Kaynak: (Errida & Lotfi, 2021).

Orgiitsel degisim karmasik ve sistematik bir siirectir. Ancak
cogu degisim girisimi hedeflerine ulasgamamakta ya da yiiksek stire¢
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maliyetleriyle sonuc¢lanmakta, bu da bazen degisimin kendi
faydalarindan daha agir basabilmektedir (Jacobs et al., 2013). Rolleri
revize etmeden insanlar1 yeniden egitmek veya yeniden egitim
vermeden rolleri yenilemek genellikle olumsuz sonuglar
dogurmaktadir. Degisime karsi gelenlere ses vererek genis tabanli
bir katilim olmadan planlama yapmak, daha sonra sert bir direnisi
neredeyse kaginilmaz kilmaktadir. Degisim gilic iliskilerini
degistirerek mevcut calisma diizenini ve gii¢ iliskilerini ortadan
kaldirmaktadir. Ayrica; koklii sembolik formlara, geleneksel
yontemlere, simgelere ve ritiiellere miidahale etmektedir. Orgiitsel
degisim girisimleri ile goriinen etkilerin yani sira, bir kurulusun
kiiltiirel dokusu ¢oziilmeye baslamaktadir (Bolman & Deal, 2013).
Arastirmacilar, degisim programlarinin yaklasik %70'inin basarisiz
oldugunu ortaya koymustur (Meaney & Pung, 2008). Bu yiiksek
basarisizlik oraninin nedenleri, Orgiitlerin artan karmagsiklig
(Franken et al., 2009), degisime diren¢ (Sonenshein, 2010), deger
eksikligi (Armenakis & Harris, 2009), liderlik tarzi (Carpenter et al.,
2010), lider deneyimi eksikligi (Sauer, 2011) ve degisime hazirlik
eksikligi (Neves, 2009) olarak ifade edilmistir.

Orgiitsel degisim genellikle degisim iist yonetim tarafindan
olusturulan orgiitsel stratejiden kaynaklanmaktadir. Uygulamay
kolaylagtirmak i¢in, revize edilen vizyon, stratejiler ve degerler
yukaridan asagiya bir sekilde tiim calisanlara iletilmektedir. Es
zamanl olarak calisanlardan, yonetim kurulundan ve diger ilgili
paydaslardan aktif olarak girdi ve geri bildirim alinir ve bdylece daha
genis katilim ve katki alinmaktadir (Bass & Bass, 2008). Degisim
cabalari, calisanlar, yoneticiler dahil olmak iizere tiim ilgili
paydaslarin 6nemli 6l¢iide katilimini ve bagliligini gerektirir. Ayrica,
orgiitsel degisim caligmalarina paydas katilimi 6nemli bir basari
faktorii olarak kabul edilir (Smith et al., 2014). Bu nedenle orgiitsel
degisimi tek yonlii degil, paydaslarin da igerisinde oldugu genis bir
cergevede degerlendirmek olduk¢ca oOnemlidir. Tablo 1.5°de
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goriildiigii gibi degisimin Onilindeki engelleri tespit etmek ve
tespitlere yonelik stratejiler gelistirmek degisimin daha dogru
anlagilmasin1 saglayacaktir. Paydas, kurulusun eylemini etkileyen
veya ondan etkilenebilecek bir temsilci veya ekiptir. Paydasin rolii,
degisimin ve organizasyonun temel kaygilarinin ele alinmasinda ¢ok
onemlidir. Belki de gézden gecirme ve degisiklik gerektirebilecek
organizasyondaki degisikliklerle basa ¢ikmak i¢in paydasin roli
hayati 6nem tasimaktadir (Qureshi et al., 2017).

Tablo 1.5. Orgiitsel Degisimin Yeniden Cercevelendirilmesi

Cergeve Degisimin Oniindeki Temel Stratejiler
Engeller

Insan Kaygi, belirsizlik: Yeni beceriler gelistirmek i¢in

Kaynaklari Insanlar kendilerini egitim, katilim ve dahil olma,
yetersiz ve muhtag psikolojik destek
hisseder

Yapisal Yon, netlik ve istikrar Resmi kaliplarin ve politikalarin
kaybi: Kafa karisikligi, iletilmesi, yeniden diizenlenmesi
kaos ve yeniden miizakere edilmesi

Siyasi Giigsiizlestirme: Sorunlarin yeniden miizakere
Kazananlar ve edilebilecegi ve yeni
kaybedenler arasindaki koalisyonlarin olusturulabilecegi
catisma alanlarin gelistirilmesi

Sembolik Anlam ve amag kaybu: Gegis ritiielleri olusturma,
Gegmise baglilik geemisin yasint tutma, gelecegi

kutlama

(Bolman & Deal, 2013, p. 370)
4.2. Saghk Hizmetlerinde Orgiitsel Degisim

Niifusun yaslanmasi, teknolojilerin gelismesi, kaynaklarin
kithigr ve insanlarin kendi bakim ve tedavi haklari1 konusunda artan
farkindaligi ile baglantili yeni talepler ve ihtiyaglar ortaya
cikmaktadir. Bu demografik, epidemiyolojik ve sosyal baglamla
ilgili olarak, saglik hizmetlerinin ve 6zellikle hastanelerin, genel
olarak yeni ihtiyaglara cevap vermek icin yenilik yapmasi
kaciilmazdir (Adams et al., 2017). Yirmi birinci yiizyilda, saglik
yoneticileri neredeyse her alanda esi benzeri goriilmemis olgekte
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degisimlerle karst karsiya kalmaktadir, bu da rekabet etme
yeteneklerini etkilemektedir. Bu doniisiim, hizli ve etkili orgiitsel
degisim ve 1iyilestirmeye daha fazla ihtiya¢ duyulmasina neden
olmaktadir (Longenecker & Longenecker, 2014).

Daha aziyla daha fazlasin1 yapma amaci, politika yapicilari,
saglik yoneticilerini ve bilim adamlarini saglik hizmetlerini yeniden
tasarlamak i¢in yenilik¢i yollar aramaya tesvik etmektedir (Fiorio et
al., 2018; Kanter, 2015). Ciinkii saglik hizmetleri, sik sik
degisikliklerin yasandigi ve bu degisikliklerin uygulanmasinin
dogas1 geregi karmasik oldugu bir sektdrdiir (Kumah et al., 2016).
Saglik  sisteminde  degisiklik  yapmak, degisimlerin  sik
gerceklesmesinden dolayr genellikle kisa vadeli sonuglar veren
karmasik ve zorlu bir girisimdir. Bu zorluk; bakim organizasyonunda
degisiklikler, standart klinik uygulamalarin degistirilmesi, disiplinler
arasi is birliginin artiritlmasi ve hasta davranislarinda degisiklikleri
icerdiginde daha da artmaktadir (Plsek & Greenhalgh, 2001). Bunun
yaninda, meslekler arasi igbirliginin zaman zaman zayif oldugu ve
farkli profesyonel roller arasinda gerilimlerin yasandigi saglik
sistemlerinde, gilivenli ve etkili bakim sunumunun risk altinda
oldugu ifade edilmektedir. Kokleri genellikle hiyerarsik yapilara
dayanan bu sorunu ele almak i¢in dncelikle sorunu kabul etmek,
statiikoyu degistirmeyi taahhiit etmek ve meslekler arasi igbirligini
tesvik etmek icin stratejiler gelistirmek olduk¢a Onemlidir. Bu
nedenle  oOrgiitiin =~ degisime  hazir olup olmadigi da
degerlendirilmelidir. Saglik hizmetlerinde yeniliklerin
uygulanmasindan Once, oOrgiitiin degisime hazir olup olmadigini
belirleyebilecek kiiltiirel 6zellikleri genellikle c¢ok az dikkate
almmaktadir. Bir Orgiitiin baskin kiiltiiriinli ortaya koymak ve
boylece degisime hazir olup olmadigini degerlendirmek oldukca
onemlidir. Ornegin baskin hiyerarsi kiiltiirii olan gruplar;
yenilikgilige, esneklige ve ekip c¢alismasina daha az
odaklanmaktadir. Bu nedenle birimin degisime hazir olmayabilecegi
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diistintilebilir. Degisimi tasarlamadan ve uygulamadan Once bir
orgiitiin Gzelliklerini daha iyi anlamak ic¢in hazirlik calismalar
yapmanin oldukca degerli oldugu ifade edilmektedir. Bu anlayzs,
degisime hazir olma durumunu artirmak i¢in gerekli olabilecek ek
on calismalar etkileyebilir ve dolayisiyla basarili degisim firsatini
artirabilir (Adams et al., 2017). Bir hastanede yiiriitilen bir
caligmada paydaglarin degisim girisimlerinin neden basarisiz
olduguna dair goriisleri alinmistir. Sonuglar, hastanedeki degisim
cabalarinda gercek¢i olmayan planlama ve zaman tablolerinin,
katilm ve gliclendirme yaratmadaki basarisizligin, tek yonli
iletisimin, vizyon eksikliginin, ekip ¢alismasinin ¢ok az olmasinin
veya hi¢ olmamasinin, hesap verebilirlik eksikliginin, net olmayan
performans beklentilerinin ve iist yonetim desteginin yetersizligi
iizerinde durulmustur (Longenecker & Longenecker, 2014). Bir
diger bakis agis1 olarak, ABD’deki hastanelerde saglik
profesyonelleri ile yiiriitiilen calismada; degisim, direncle ilgili
olmaktan cok, cazibe yaratmakla ilgili oldugu ifade edilmistir.
Genellikle "direng" olarak tanimlanan seyin aslinda mevcut sistemin
bazi yonlerine karsi "cazibe" oldugu belirtilmektedir. Degisim
yOneticisinin gorevi yeni cazibe merkezleri olusturmak ya da zaten
var olanlar etkili bir sekilde kullanmaktir (Plsek & Kilo, 1999).

4.3. Orgiitsel Degisim Modelleri

Literatiirde oOrglitsel degisime iliskin  birgok model
bulunmaktadir. Genel olarak incelenen modeller; Kurt Lewin'in Ug
Asamali Degisim Modeli, Kotter'in Sekiz Asamali Degisim Model,
Burke ve Litwin'in Nedensellik Modeli, Bolman ve Deal’in Dort
Cergeveli Modeli, Weisbord'un Alt1 Kutu Modeli ve arastirma
kapsaminda incelenen Dunham’in Degisime Y 6nelik Tutum Modeli
bu boliimde agiklanmaktadir.
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4.3.1. Kurt Lewin'in U¢ Asamali Degisim Modeli

Kurt Lewin (1951) tarafindan gelistirilen model, orgiitsel
degisim konusunda en taninmis cercevelerden biri olarak kabul
edilmektedir. Lewin, degisimin ii¢ ana asamada gerceklestigini ve
her bir asamanin degisim yoneticisinden belirli eylemler
gerektirdigini 6ne siirmektedir. ilk asama olan ¢oziilme (unfreezing),
bireylerin mevcut durumla ilgili rahatsizlik hissetmesini saglayarak
tutumlarin degistirilmesini igerir. Bu rahatsizlik, insanlara mevcut
durumu iyilestirebileceklerinin farkina varmalarini saglayarak
degisim motivasyonu olusturur. Eger insanlar mevcut uygulama ve
prosediirlerden memnunsa, degisiklik yapmaya ¢ok az ilgi duyabilir
veya hig ilgi duymayabilirler. Donmanin ¢6ziilmesindeki kilit faktor,
calisanlarin  degisimin Onemini ve islerinin bundan nasil
etkilenecegini anlamalarini saglamaktir (Griffin et al., 2020). Ikinci
asama olan degisim (moving), degisimin uygulamaya koyuldugu ve
orgiitiin istenen yeni duruma yonlendirildigi siirectir. Son asama olan
verlesme (refreezing), yeni davraniglarin kalici hale getirilmesine ve
eski aligkanliklara geri dontilmesini Onlemeye odaklanmaktadir
(Lewin, 1951). Yeniden dondurma olduk¢a Onemlidir ¢iinki
gerektigi Olciide yapilamazsa, yeni yontemler unutulurken eski
yontemler kisa siire i¢inde kendini yeniden kabul ettirebilmektedir
(Griffin et al., 2020).

Bu asamalarin her biri, degisim ydneticisi tizerinde farkli
talepler yaratir. Ik olarak, degisim y&neticisinin, katilimcilarl
degisimin gerekliligine ikna etmesi gerekir. Ardindan, degisimin
etkin bir sekilde uygulanmasi zorlugu gelir. Son olarak, yeni
uygulamalarin siirdiiriilebilir olmas1 ve eski aligkanliklara doniisiin
onlenmesi i¢in rollerin, sistemlerin ve prosediirlerin yeniden
tasarlanmasi gerekmektedir (Palmer et al., 2016).
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4.3.2. Weisbord'un Alt1 Kutu Modeli

Marvin 1976 yilinda oOrgiitli aciklayan alti kutulu orgiit
modelini Onermistir. S6zii edilen alt1 kutu; amaglar, yapi, odiiller,
yardimc1 mekanizmalar, iligkiler ve liderlikten olugmaktadir.
(Palmer et al., 2016). Amaglar kutusu orgiitiin icinde bulundugu isi,
odiiller kutusu gorevlerin tamamlanmasina yonelik taahhiit edilen
tesvikleri, yardimct mekanizmalar kutusu isin tamamlanmasina
yonelik gelistirilen teknoloji ve yardimci hizmetleri, iliskiler kutusu
catigsmalar1 yonetmek {izere kullanilan araglari ve teknikleri ve
liderlik kutusu ise tim kutulari dengede tutan kutuyu ifade
etmektedir (Palmer et al., 2016).

Weisbord (1976), liderligin diger bes orgiitsel degiskenin
birbiriyle iyi ¢aligmasini sagladigini agiklamistir. Bu modelde lider,
orgiitsel amacin dis ¢evredeki degisikliklerle yeniden ayarlanmasini
ve yapinin buna gére degismesini saglamaktadir. Odiiller, teknoloji
ve iligkiler, liderlerin Orgiitiin bir biitlin olarak yeni amag
dogrultusunda ¢alismasini saglamak icin sahip olduklar1 yararl
araclar olarak sunulmaktadir. Weisbordun alt1 kutu modeli hizli ve
basit teshis amaclari i¢in faydali olabilmektedir. Ancak daha derin ve
karmasik bir teshis gerektiginde, bu altt kutu smirh etki
olusturabilmektedir (Burke, 2023).

4.3.3. Bolman ve Deal’in Dort Cerceveli Modeli

Bolman and Deal (2013), orgiitleri tanimlayan dort farkli
cerceveden bahsetmektedir. Bunlar; yapisal ¢erceve, insan
kaynaklar1 cercevesi, politik cerceve ve sembolik cercevedir. Bu
cercevelerin kurulus dinamiklerine farkli bir bakis agis1 sundugu 6ne
stiriilmektedir. Temel 6nermeleri, bir durumun birden fazla bakis
acistyla incelenmesini tesvik eden "ok cerceveli diislinmenin"
Oonemini savunmaktadir.
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Yapisal ¢erceve, orgiitsel tasarimin dnemini vurgulamakta ve
optimum verimlilige ulasmak i¢in gruplarin ve ekiplerin
diizenlenmesine odaklanmaktadir. Buna karsilik insan kaynaklar
cergevesi, destekleyici bir ¢caligma ortamini tesvik etmek i¢in kisiler
arast iliskilerin ve ekip caligmasinin gelistirilmesini vurgulayarak,
orgiitsel yapilarin insan ihtiyaglar1 ile uyumuna odaklanir. Politik
cerceve, koalisyonlarin nasil olusturuldugunu,  giiclin nasil
dagitildigin1 ve kullanildigint inceleyerek orgiit icindeki giic ve
catisma dinamiklerini ele alir. Son olarak, sembolik c¢erceve,
paylasilan anlamlarin, degerlerin ve ritiiellerin ekipler iginde bir
amag¢ duygusuna ve uyuma nasil katkida bulundugunu arastirarak
orgiit kiltlirlinlin 6nemini vurgular. Bu dort gerceve, oOrgiitsel
yasamin karmagikligini anlamak ve yonlendirmek i¢in kapsamli bir
yaklasim sunmakta ve ¢ok yonlii bir bakis acisi benimsemenin
degerinin altin1 ¢izmektedir (Bolman & Deal, 2013).

4.3.4. Burke ve Litwin'in Nedensellik Modeli

Burke and Litwin (1992), orgiitsel degiskenler arasindaki
karsilikli iligkiler ile degisimin biiyiikliigii arasinda bir baglanti
kurarak performans ve degisimin nedensel modelini gelistirmistir.
Bu model dis ¢evre, misyon ve strateji, liderlik ve orgiit kiiltiirii
olarak dort temel doniigiimeii degisim giicli tanimlamaktadir. Buna
gore, dis ¢evre degisim slireci igin katalizor gorevi gormektedir.
Liderlik, dis ¢evre faktorlerine yanit olarak, orgiitiin misyonu ve
stratejisiyle uyumlu bir yapimin sekillendirilmesinden sorumludur.
Yonetim uygulamalarindaki degisiklikler hayata gecirilirken, yeni
politika ve prosediirlerin etkin bir sekilde entegre edilmesini
saglamak icin Orgiit kiiltiirtine dikkat edilmesi gerektigi ifade
edilmektedir. Ayrica, uygulama ve prosediirlerdeki bu degisiklikler
calisanlarin motivasyonunu artiracak sekilde tasarlanmasi gerektigi
ifade edilmektedir. Bunu kolaylastirmak i¢in, bireysel beceri ve
yetenekleri gelistirmek ve iyilestirmek ve bdylece genel degisim

stirecini desteklemek icin egitim programlar1 baglatilmalidir. Bu
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slirecin bagartyla tamamlanmasinin ardindan hem bireysel hem de
orgiitsel performansta iyilesmeler gézlemlenebilmelidir.

4.3.5. Kotter'in Sekiz Asamal Degisim Modeli

Kotter (1996) tarafindan gelistirilen sekiz adimli de§isim
liderligi modeli, orgiitsel doniisiim i¢in yapilandirilmis bir yaklasim
sunmaktadir. Bu asamalar; aciliyet duygusu olusturmak, yol
gosterici bir koalisyon olusturmak, bir vizyon ve strateji gelistirme,
degisim vizyonunu ilgili gruplara iletme, genis tabanli eylemi
giiclendirme (engelleri kaldirma), kisa vadeli kazancglar olusturma,
kazanimlar1 birlestirme ve daha fazla degisiklik tiretme ve
kazanimlarin kalic1 olmasint saglamak i¢in yeni yaklagimlar1 6rgiit
kiiltiiriine sabitleme olarak ifade edilmistir. Burden (2016), modelin
sekiz adimim {i¢ farkli asamaya ayirmistir. Kotter, her adimda
bireysel duygulari devreye sokmanin ve degisimi gor-hisset
yaklagimint kullanmanin gerekliligini vurgulamistir. Bu yontem,
bireylerin potansiyel sorunlar1 gorsellestirmelerine ve bu engellerin
istesinden gelmek icin coziimlerin belirlenmesine aktif olarak
katilmalarina yardimci olmay1 amaglamaktadir. Kotter'in model,
doniisiimsel degisime yonelik sekiz asamali yaklasiminin "aciliyet
duygusu yaratma" (unfreeze) ile baslayip "baskalarmi harekete
geemeleri i¢in giiclendirme" (move) ile devam ettigini ve "yeni
yaklagimlart kurumsallagtirma" (refreeze) ile sona erdigini
belirtmektedir. Lewin'in izleri bu modelde de goriilebilecegi ifade
edilmektedir (Palmer et al., 2016).

Kotter, degisim yoneticisine bu sekiz asamay1 asag1 yukari
sirayla gerceklestirmesini tavsiye etmektedir. Acele etmek ya da
asamalardan herhangi birini atlamak basar1 sansini azaltmaktadir.
Modelin "ideal" bir bakis a¢isina sahip oldugu, ¢linkii degisimin
genellikle diizensiz ve yinelemeli oldugunu da kabul edilmektedir
(Palmer et al., 2016). Robbins ve Judge (2019) Kotter'in modelinin,
degisim temsilcilerinin Orgiitsel degisimin ilk asamalarinda hata
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yapma olasiligint kabul ettigini belirtmistir. Sonu¢ olarak model,
degisim temsilcilerini degisim yonetimi siireci boyunca karsilasilan
engellerin tistesinden gelme konusunda egitmek iizere tasarlanmistir
(Raghav, 2022).

4.3.6. Dunham Degisime Yonelik Tutum Modeli

Insanlar ¢alisma hayatlariin bazi yonlerinde degisikliklerle
karsilastiklarinda, biligsel, duygusal ve davranigsal olmak {izere
cesitli diizeylerde tepki verirler. Davranigsal tepkiler, biligsel ve
duygusal tepkilerin sonuclaridir. Bu tepkiler; ¢alisan baglaminda,
degisim yoneticileri baglaminda ve organizasyon baglaminda yer
alan cesitli degiskenler tarafindan diizenlenir (Abdul Rashid et al.,
2004; Dunham et al., 1989). Bununla paralel olarak Dunham et al.
(1989) tarafindan degisime yonelik tutum; bilissel, duygusal ve
davranigsal olmak tizere {li¢ boyutta ifade edilmektedir.

Biligsel boyut, degisimi yonetmek i¢in gereken avantaj ve
dezavantajlar, faydalar, gereklilikler ve bilgi hakkinda degisen
gorlsler agisindan anlam ifade etmektedir (Abdullah & Kassim,
2011). Orgiitlerde calisanlar degisimin maliyetiyle ilgili potansiyel
endiselere ragmen, degisimi anlamli ve faydali olarak
algiladiklarinda, isin verimliliginin artiracagina inanabilirler. Ancak
bazi durumlarda ¢alisanlar degisime karst olumsuz tutumlar
sergileyebilir ve bu da onlarin biligsel degerlendirmelerini
etkileyebilir. Bu olumsuz algi, yetersiz iletisim (6zellikle resmi
iletisim), degisim hakkinda net olmayan mesajlar, degisim siirecine
diisik katilm ve degisimle ilgili sinirli bilgi ve deneyimden
kaynaklanabilir (El-Farra & Badawi, 2012).

Duygusal boyut, memnuniyetsizlik ve degisikliklerin
yapilmasindaki endise ile iliskili duygular1 ifade etmektedir.
Duygusal boyut, bir tutumun duygusal yoniinii; degerlendirme ve
duygusal tepkileri igerir ve tipik olarak tutumun nesnesini sevme
veya sevmeme duygulari olarak ortaya ¢ikmaktadir. Abdul Rashid et
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al. (2004) gore, degisime verilen duygusal tepkiler baglantili olma
veya endise duygulariyla iligkilidir.

Davranis  boyutu, degisim karsisinda ya da degisime
direnirken yapilan ya da gelecekte yapilacak olan eylemlerdir
(Abdullah & Kassim, 2011). Degisim siireci boyunca calisanlar
degisime uyum saglayarak ve kabullerini ifade ederek degisime
davranigsal destek gosterebilmektedir. Bu davranis, g¢alisanlarin
degisimin faydalarina iligkin algilarindan ve degisimin isleri
iizerindeki olumsuz etkisinin nispeten diisiik olmasiyla birlikte 1limli
olumlu duygulardan etkilenebilir (El-Farra & Badawi, 2012).

Davranig ortaya ¢ikmadan Once—organizasyon agisindan
olumlu, olumsuz, nétr veya karisik—bireyler genellikle davranigsal
se¢imlerinin sonuglarini diisiinmektedirler. Ornegin Piderit (2000),
calisanlarin olast kisisel sonuclar1 diisinmeden nadiren direncli
davraniglarda bulunduklarini 6ne siirmektedir. Ancak bazi bireyler,
davraniglarinin  sonuglarimi tam olarak diisiinmeden duygusal
diirtiileriyle hareket edebilmektedirler. Bilissel, duygusal ve
davranigsal tepkiler; bireyin kendisine ait 6zellikler (duygusal zeka,
mizag, degisim ve is dis1 stres faktorlerine dair onceki deneyimler),
degisim yoneticilerine ait faktorler (liderlik yetenegi, duygusal zeka
ve giivenirlik) ve organizasyon i¢indeki faktorler (kiiltiir ve baglam)
tarafindan etkilenir. Calisan tepkileri, degisim programinin bazi
yonlerini degistirebilir ve bu durum siirecin dinamik ve dongiisel
dogasin1 vurgular. Bu model, genis bir yelpazedeki degisim
olaylaria uygulanabilir ancak degisimin dogasi, ¢alisanlar lizerinde
farkli etkiler yaratacaktir. Ornegin, biiyiimeyi saglamak i¢in yapilan
bir orgiitsel yeniden yapilandirma ve bu yapilandirmayla birlikte
personel alimi ve terfiler, kiigiilmeye neden olan bir yeniden
yapilandirmadan farkli duygusal tepkiler uyandiracaktir (Smollan,
20006).
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Yaygin bir goriise gore degisimin Oniindeki en biiyiik
engellerden biri "bilinmeyen korkusu" ya da "alisilmadik durum "
olarak ifade edilmektedir. Bu baglamda, biligsel boyutu ele alarak
degisimi baslatmak etkili olabilir. Bireylere yaklasan degisiklikler
hakkinda bilgi ve enformasyon saglandiginda, bu degisikliklere
yonelik duygularinin daha olumlu hale gelmesi muhtemeldir.
Bununla birlikte, degisime yonelik tutumlarin bilissel bilesenini
yonetmenin, etkili bir sekilde iletilmedigi takdirde zor olabileceginin
altimi cizmek c¢ok Onemlidir. Bu durum genellikle bireylerin
degisikliklere yanit verirken sergiledikleri eylem ve davranislara
yansimaktadir. Dolayisiyla bu model, orgiitsel degisime yonelik
tutumlar1 anlamaya yonelik kapsamli bir yaklagim sunmakta, olumlu
duygusal ve davramigsal tepkileri kolaylastirmak igin biligsel
bilesenin etkin bir sekilde ele alinmasinin dnemini vurgulamaktadir
(Abdul Rashid et al., 2004).

4.4. Saghk Kurumlarinda Orgiitsel Degisim Calismalari

Bu boliimde, orgiitsel degisimin saglik calisanlar1 ve saglik
kurumlar tizerindeki etkilerini tanimlayan ¢alismalarin bulgularina
yer verilmistir. Nilsen et al. (2020) tarafindan 30 saglik profesyoneli
iizerinde goriisme yontemi ile yiriitilen c¢aligmanin saghk
profesyonellerinin degisime yoOnelik bakis acilari ile degisimin
basarisinin  iligkili  oldugu  ortaya  koyulmustur. = Saghk
profesyonellerinin degisimi etkileme, degisime hazirlikli hissetme
ve degisimin hastalar i¢in faydasini algilama da dahil olmak tizere
degisimin degerini anlama firsatina sahip olduklarinda, saglik
hizmetlerindeki orgiitsel degisikliklerin basarili olma olasilig1 daha
yliksek bulunmustur. Smollan (2015) tarafindan 31 saglik
profesyoneli ile yar1 yapilandirilmig goriigme yontemi ile yiiriitiilen
caligmada; calisanlarin degisim siirecinin baglayacagma dair
soylentiler ile stres seviyesinin yilikselmeye bagladigi, degisim
slirecinin baglamasi ile bu seviyenin ¢ok daha arttig1 ifade edilmistir.

Calisanlar degisim siirecinde kendi fikirlerinin gerektigi oOlgiide
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alinmadigy, fikirleri alinanlar da bunun yonetim tarafindan dikkate
alinmayacagi inanci sebebi ile degisime karsi tepkili olduklarini
ifade etmislerdir.

Yapisal degiskenlerin yan1 sira kisisel ve mesleki
degiskenlerin de Orgiitsel degisim de dikkate alinmasi
gerekmektedir. Giil (2018) tarafindan miilkiyetine gore bir 6zel ve
bir kamu hastanesinde 739 saglik profesyoneline ulasilarak
gerceklestirilen calisma da; erkeklerin biligsel, davranigsal ve
orgiitsel degisime aciklik algilarinin kadinlara gbére daha yiiksek
oldugu bulunmustur. Ayrica egitim diizeyi incelendiginde orgiitsel
degisim algilar1 ve alt boyutlari olan biligsel, davranigsal ve duygusal
degisime aciklik algilari lisansiistii egitim alanlarda daha yiiksek
oldugu ortaya koyulmustur. Orgiitsel degisime aciklik iizerinde bir
birimlik artig; davranigsal degisime agiklik tizerinde 0,98 birimlik bir
artisa, duygusal degisime aciklik {izerinde 0,46 birimlik bir artisa,
biligsel degisime agiklik lizerinde 0,76 birimlik artigsa sebep oldugu
goriilmektedir. Bir saglik kurumunda elektronik saghk kayit
sisteminin kurgulanmasi siirecine dahil olan 345 saglik profesyoneli
iizerinde yiiriitiilen ¢caligsma, saglik profesyonellerinin degisime karsi
tutumlar1 belirlenmistir. Degisime direng s6z konusu oldugunda
hekim ve hemsirelerin diger saglik profesyonellerinden daha direncli
olduklar goriilmiistiir. Hekimlerin, hemsirelere gore daha da direngli
oldugu ifade edilmistir. Calisanlarin deneyimleri de degisime
gosterdikleri direngler i¢in anlamli farklilik gostermis, daha az
deneyimli calisanlar degisime karsi daha az direng gostermistir.
Saglik profesyonelleri {izerinde yiiriitiilen bir baska caligmada
(n=400) da benzer sekilde hekim ve hemsirelerin degisime karsi
direncinin diger saglik personeli ve yardimci personelden daha
yiksek oldugu bulunmustur (Bayahya & Alsharqi, 2021).
Hastanelerde orgiitsel degisim caligmalar1 {izerine yapilmis olan
caligmalar farkli kapsam ve gruplarda incelenmistir. Seren and
Baykal (2007) tarafindan 570 saglik profesyoneli {izerinde yliriitiilen
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caligmada degisime karsi tutumlar incelendiginde, 6zellikle kamu
hastanelerinde c¢alisanlarin ortalama puanlarin 6zel hastanelerde
calisanlardan daha diisiik oldugu goézlemlenmistir. Bu da 6zel
hastanelerde  ¢alisanlarin  degisime daha hazir oldugunu
gostermektedir. Saglik hizmetlerinde degisen ortamlara uyum
saglama becerisi performans agisindan kritik 6neme sahiptir. Bir¢cok
orgiit kiiltiirii caligmasinin saglik kuruluslart igindeki uzmanlasmis
boliimlere yeterince ilgi gostermemesi, Carlstrom and Ekman (2012)
tarafindan  elestirmistir. ~ Arastirmacilar,  Orgiitsel  degisim
caligmalarinda daha spesifik olarak birim bazli ¢aligmalarin
esnekligi, giiveni, kabulii ve uyumu olumlu etkilemesi nedeniyle
degisime karsi direnci 6nemli dl¢lide azaltacagini 6ne siirmektedir.

5. Déniisiimcii Liderlik, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Degisim
Tliskisi

Aragtirmalar, Orgiitlerin 6nemli bir bdliimiiniin baskin bir
kiiltiir gelistirdigini ifade etmektedir. Ayrica, orgiitte var olan baskin
kiiltiirle uyumlu yetkinliklere sahip liderlerin daha etkili olabilecegi
distiniilmektedir. RDC, basar1 firsatin1 artirmak i¢in degisimin
uygulanmasindan 6nce hazirlik ¢caligmalarinin bir parcasi olarak bir
kurulusun baskin kiiltliriinii degerlendirmek i¢in degerli bir aragtir
(Adams et al., 2017). Bu nedenle, bir orgiitte yapilacak her tiirlii
degisikligin Orgiit kiiltlirlinlin tiirline goére gozden gecirilmesi
gereklidir. Bagka bir deyisle, liderlerin 6ncelikle bir kurulusta yaygin
olan oOrgiit kiiltlirii tiirlinii anlamalar1 ve ardindan kurulustaki
degisiklikleri ele almak i¢in bir veya birkag yaklasim benimsemeleri
gerekebilir. Bu durum, mevcut is ortamindaki hizli gelisim goz
onlinde bulunduruldugunda, lider i¢in degisiklikleri uygulamaya
koyma konusunda ger¢ek bir zorluk teskil etmektedir. Degisim
insanlar1 i¢erdiginden, organizasyondaki degisimin ele alinmasinda
insanlart yonetmek kritik 6nem tasimaktadir (Abdul Rashid et al.,
2004).
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Liderlik tarz1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliski dogas1 geregi
birbirine bagimlidir. Orgiit kiiltiirii, bir yoneticinin liderlik tarzini
secmesini  etkilerken, zamanla yoOnetici de bu kiltiri
sekillendirmede ve degistirmede onemli bir rol oynar. Bu dinamik,
akademik literatiirde biiyiik ilgi gérmiistiir. Clinkii bir organizasyon
icindeki liderlik tarzi, orgiit yapisi, stratejisi, yonetimi ve diger i¢
iliskilerle yakindan baglantihidir (Mitrovic et al., 2019). Ise alma,
secme ve Orglit iginde yerlestirme ile ilgili kararlar 6rgiitiin deger ve
normlarindan etkilenecektir. Liderlerin orgiit kiiltiiriinde yerlesik
olan torenler, inanglar, degerler ve varsayimlara dikkat etmeleri
gerekmektedir. Bunlar, 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evresindeki degisikliklerin
bir sonucu olarak yeni yonlere dogru hareket etmesi gerektiginde,
orgiitsel degisim cabalarmma yardimer olabilir veya engel olabilir
(Bass & Riggio, 20006).

Doniistimceii liderlik, cesitli orgiitsel ortamlarda ve bircok
iilkede etkili bir liderlik tarzi olarak gosterilmistir (Al-Fadhalah &
Elamir, 2021; Alsaqqa, 2021). Bu durum, doniisiimcii liderlerin,
orgiit kiiltiirinlin basarili bir sekilde gelistirilmesi ve stirdiiriilmesi
icin ¢cok Onemli bir unsur olan Orgiitsel degisimi kolaylastiran
davraniglar sergilemesine baglanmaktadir. Liderlerin davraniglari
orgiit kiiltlirtiniin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir ve
ozellikle doniistimcii liderlik, kiiltiirel degisim donemlerinde
orgiitlere onemli faydalar saglayan bir liderlik tarzi1 olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica, dis faktorler de Orgiit kiiltiirii lizerinde
etkili olmaktadir. Liderler bu zorluklari etkili bir sekilde yonetmeye
hazir olmalidir (Manis, 2024).

Yoneticilerin rolii, donlistimci liderlik tarzindan biiytlik
Olciide etkilenmektedir. Ciinkii bu liderler, ¢alisanlarin degisime
olumlu tepkiler vermesini tesvik etmede etkilidir ve bu da orgiitsel
degisimin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in kritik dneme sahiptir
(Busari et al., 2019). Ayrica, doniisiimcii liderlik, degisim sikligi,
caligsanlarin katilimi ve yonetime duyulan giliven gibi faktorler de
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dahil olmak {izere, Orgiitsel degisim sirasinda ¢alisanlarin
tepkileriyle olumlu yonde iligkili bulunmaktadir (Busari et al.,
2019).

Biitiin paydaslarin orgiitsel degisimi saglamak i¢in organize
edilmesinde oOrgiit kiiltiirii (Barry et al., 2018; Belias & Koustelios,
2014) ve liderlik (Barry et al., 2018; Long & Mao, 2008) 6énemli iki
temel faktor olarak ifade edilebilir. Liderlerin en Onemli
yeteneklerinden biri, orgiit kiiltiiriinii anlama ve bu kiiltiirle uyumlu
sekilde calisabilme becerisidir. Ancak, kiiltiir islevsiz hale
geldiginde, liderler ayn1 zamanda bu kiiltiirti degistirebilecek kisiler
olarak rol almaktadir (Schein, 2004).

Doéniistimcii liderlik, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel degisim
algisin1 birlikte inceleyen sinirli sayida arastirmaya ulasilmistir.
Ozellikle hastaneler i¢in bu degiskenlerin bir biri {izerinde etkisini
inceleyen caligmaya rastlanmamustir. Literatiirde ulagilan ¢aligmalar
asagida aciklanmaktadir.

Bir saglik kurumu i¢inde; orgiitsel degisim, orgiit kiiltiirii ve
liderlik etkilesim icerisindedir (Jordan et al., 2015). Seren and
Baykal (2007) ¢alismasinda orgiit kiiltiiriinlin degisime kars1 tutum
ile iligkisini arastirmis, Orgiit kiiltiri ve degisime karst tutum
puanlart karsilastirlldiginda, gii¢ kiiltiirinlin  yogun oldugu
calisanlarda degisime yonelik tutum puaninin diisiik oldugu, is
birligi kiiltliriinlin yogun oldugu ¢alisanlarinda ise degisime yonelik
tutum puanmnin yiiksek oldugu saptanmistir. Alharbi (2018)
tarafindan Suudi Arabistan’da 272 saglik profesyoneli iizerinde
ylriitiilen ¢alismada liderlik davraniglarinin genel olarak orgiitsel
degisim siireci ile pozitif bir sekilde iliskili oldugu saptanmustir.
Ayrica, goreve yonelik davranis ile orgiitsel degisim arasinda pozitif
ama zayif bir iliski bulunmustur. Seren and Baykal (2007)
caligmasinda degisime yonelik tutumlar ve iist diizey yoneticilerin
yOnetim tarzlarmin etkisi aragtirilmis, yoneticilerini otokratik olarak
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algilayan ¢alisanlarin degisime yonelik tutum puanlarinda en diisiik
puana sahip oldugu, yonetim tarzint demokratik olarak algilayan
calisanlarin degisime yonelik tutum puanlarin en yiiksek puana sahip
oldugu bulunmustur.

Jordan et al. (2015) tarafindan yiiriitiilen calismada Orgiit
kiiltiirii ile 6rgiitsel degisim sonuglar arasinda pozitif bir iligki ortaya
koyulmustur. Orgiit kiiltiiriiniin ayn1 zamanda orgiitsel degisim
sonuclarinin anlamli yordayicist oldugu bulunmustur. Bir diger
caligma Suudi Arabistan’da bulunan bir devlet hastanesinde 29 {ist
diizey yonetici Tlizerinde yar1 yapilandirilmig goriisme ile
yuriitilmiistiir.  Genel olarak, politika ve diizenlemelerin
zayifliklarinin, sagliksiz bir orgiit kiiltiirine neden oldugu ortaya
koyulmustur. Ayrica Orgiit kiiltiiriindeki dengesizlik, iyilestirme
programlarinin tamamlanmasini ve hizmetlerin etkili sunulmasini
engelledigi bulunmustur (Alwheeb & Rea, 2017).

Casida and Pinto-Zipp (2008) Amerika Birlesik
Devletleri’nde 37 yonetici hemsire ve 278 calisan hemsire iizerinde
yuriittiigli arastirmasinda; orgiit kiiltiiri ve liderlik arasinda anlamli
iliskiler oldugunu gostermistir. Dontistimcii liderlik, orgiit kiiltiirti ile
pozitif, orta derecede gii¢lii bir iligski gosterirken, etkilesimci liderlik,
orgiit kiiltiirii ile pozitif, ancak zayif bir iligki gostermistir. Tersine,
serbesiyetci liderligin orgiit kiiltiirdi ile iliskili oldugu goriilmiistiir.
Ratina et al. (2021) tarafindan Endonezya’da 272 saglik profesyoneli
lizerinde ylriitilen caligma, doniistimct liderligin 6rgiit kiiltiirii
izerinde olumlu ve anlamli bir etkisi oldugunu gostermektedir.
Doniisiimceii liderligin puanmin artis1 orgiit kiiltiirii algisinda da
artisa neden oldugu ifade edilmistir. Doniisiimcti liderligin,
calisanlarin orgiit kiiltlirii algisini etkileyebilecegi ifade edilmistir.

AbuAlRub and Nasrallah (2017) yaptiklar1 caligmada,
hemsireler tarafindan algilanan liderlik davraniglarinin ve Orgiit
kiiltiiriiniin Urdiinlii hemsirelerde iste kalma niyeti iizerindeki
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etkisini arastirmay1 amaglamislardir. Calisma Urdiin’de calisan 285
hemsire lizerinde yiiriitiilmiistiir. Sonugclar, liderlik stilleri ile orgiit
kiiltiirii arasinda giicli bir pozitif iligki oldugunu gostermistir.
Ayrica, calisanlarin  yoneticilerinin ~ liderlik  davranislarini
dontistimcii olarak algiladiklar1 ortaya ¢ikmistir. Tsai et al. (2009)
tarafindan Tayvan’da 3 hastanede yiirtitiilen ¢alisma, orgiit kiiltiiri
ile yoneticilerin lider davranislar1 arasindaki iliskiyi kesfetmeye
yonelik olarak planlanmistir. Analizler sonucu orgiit kiiltiiriinlin
liderlik tarzim1 etkileyecegi bulunmustur. Ideolojik kiiltiir ile
dontisimcii liderlik arasinda ve hiyerarsik kiiltiir ile karizmatik
liderlik arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya koyulmustur.
Hiyerarsik kiiltiir ile karizmatik liderlik arasinda, koordinasyon
kiiltiiri ile takim liderligi arasinda pozitif bir iliski saptanmistir.
Ayrica rasyonel kiiltiir ile etkilesimei liderlik arasinda pozitif bir
iliski bulunmustur.

Mullins (2007) hemsirelik okullarinda ¢alisanlar tizerinde
(n=149) liderlik tarzlar1 ile Orgilit kiltliri arasindaki iliskiyi
incelemeyi amaclamistir. Olgiim aract olarak déniisiimeii lider,
etkilesimci lider ve serbesiyetci liderlik tarzlarini 6l¢en ¢ok faktorlii
liderlik anketi ile klan, pazar, adhokrasi ve hiyerarsi kiiltiirii tiplerini
degerlendiren OKDE kullanilmistir. Bulgular incelendiginde, ii¢
liderlik tarzi (doniisiimcti lider, etkilesimci lider ve serbesiyetci
liderlik) ile orgiit kiiltiirii arasinda istatistiksel agidan anlamli iligki
bulunmustur. Doéniisiimcii liderligin klan, adhokrasi ve pazar
kiiltiirlerini anlamli bir sekilde etkiledigi bulunmustur. Ayrica
serbesiyetci liderligin, adhokrasi ve pazar kiiltiirlerini anlamli bir
sekilde etkiledigi belirlenmistir.

Saglik hizmetleri artik bircok acidan iyilestirme baskisi
altindadir. Cok sayida saglik kurulusu degisen cevresel kosullara
adaptasyon ve saglik hizmeti kullanicilarimin yeni taleplerini
kargilamak i¢in mevcut kiiltiirlerini degistirmeye caligsmaktadir.

Yapisal degisiklikler saglik hizmetlerinde ihtiyag duyulan
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iyilestirmeleri saglamak i¢in yeterli olmamustir; yapisal
degisikliklerin ~ uygun  kiiltiirel  degisimle  birlestirilmesi
gerekmektedir. Saglik hizmetlerinde karmasiklig1 tanimlayan bir¢ok
iliski, hem orgiitsel hem profesyonel kiiltlir yogunlugu bu degisimi
zorlastirmaktadir (Janus, 2014, p. 287; Navathe et al., 2016).

6. SONUC

Akreditasyon ve dijitallesme, modern saglik kurumlarinin
yoriingesini sekillendiren iki 6nemli giicli temsil etmektedir. Her iki
stire¢ de saglik hizmeti sunumunun artan karmasikligini ele alirken
kaliteyi, verimliligi ve hesap verebilirligi artirmay1 amaglamaktadir.
Ancak bunlarin bagarili bir sekilde uygulanmasi, teknik sistemlerin
ve prosediirel uyumun Otesine gegerek liderlik, orgiit kiiltiirii ve
degisim yonetiminin karmasik etkilesimine baghdir.

Liderlik, 6zellikle de doniistimcii liderlik, bu dinamigin temel
tagidir. Liderler, rutin uygulamalarin Gtesine gegen bir vizyonu
tesvik ederek ekiplerine yenilik ve gelisimi benimsemeleri i¢in ilham
verirler. Dontistimcii liderler, ¢alisanlar1 zorluklara karsi yaratici
coziimler gelistirmeleri, isbirligine Oncelik vermeleri ve kisisel
hedeflerini kurumsal hedeflerle uyumlu hale getirmeleri igin
giiclendirir. Gliven ve motivasyonu korurken bir kuruma belirsizlikte
rehberlik etme becerisi, dijital doniisiimiin getirdigi karmagikliklarin
ve akreditasyon siireglerinin kat1 taleplerinin iistesinden gelmek i¢in
¢ok 6nemlidir.

Orgiit  kiiltiirii  liderligin  etkisini daha da artirir.
Uyarlanabilirlige, kapsayiciliga ve siirekli 6grenmeye deger veren
bir kiiltiir, degisim donemlerinde daha yumusak gecisleri
kolaylastirir. Buna karsilik, yeni fikirlere direng gosteren veya kati
hiyerarsilere saplanmig kiiltiirler yeniligi bogabilir ve ilerlemeyi
engelleyebilir. Akreditasyon ve dijitallesme i¢in ¢abalayan saglik
kurumlar i¢in ortak amag ve karsilikli saygi kiiltiiriinii tesvik etmek
cok dnemlidir. Boyle bir kiiltiir, calisanlarin degisim siirecine yatirim
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yaptiklarini hissetmelerini ve sonuclarina olumlu katkida bulunma
olasiliklarinin daha yiiksek olmasini saglar.

Daha fazla operasyonel verimlilik ve daha iyi hasta bakimi1
vaat eden dijitallesme, hem firsatlar hem de zorluklar getirmektedir.
Bir yandan saglik kuruluslarinin karar alma siireclerinde verilerden
yararlanmasini, is akislarini kolaylastirmasini ve hizmet sunumunu
iyilestirmesini  saglar. Ote yandan, isgiicii yeteneklerinde,
organizasyonel siireclerde ve altyapida Onemli degisiklikler
gerektiriyor. Dijitallesmeye karst diren¢ genellikle eskime veya
kesinti korkularindan kaynaklanir ve bu da bu endiseleri azaltmada
liderligin 6nemini vurgular. Seffaf iletisim, beceri egitimi ve dijital
araglarin faydalarmin net bir sekilde ifade edilmesi, liderlerin
isgiiclinlin teknolojik gelismelere etkili bir sekilde adapte olmasini
saglamak i¢in kullanmasi1 gereken stratejilerdir.

Kalite gilivencesi ve hasta giivenligine odaklanan
akreditasyon, kurumsal performans: degerlendirmek igin
yapilandirilmis bir ¢erceve saglayarak dijitallesmeyi tamamlar.
Akreditasyona ulagmak, dis Olgiitleri karsilamaktan daha fazlasim
gerektirir; kurumun tiim seviyelerinde i¢ uyumu gerektirir. Liderlik
ve kiltlir, akreditasyon standartlarinin giinliilk uygulamalara
yerlestirilmesinde onemli bir rol oynar ve bunlarin kiilfet olarak
degil, kurumun misyon ve degerlerinin ayrilmaz bir pargasi olarak
algilanmasini saglar.

Liderlik, kiiltiir ve kurumsal degisim arasindaki etkilesim,
basarili doniisiimiin biitiinsel dogasini vurgular. Saglik hizmetlerinde
degisim dogas1 geregi ¢ok yonliidiir ve davranislarda, zihniyetlerde
ve sistemlerde degisimleri igerir. Liderlik yon ve ivme saglarken,
kiiltiir kalic1 basar1 icin gereken baglhlig: siirdiirtir. Bunlar birlikte,
akreditasyon ve dijitallesmenin son nokta olarak degil, kurumun
kaliteli bakim sunma kapasitesini siirekli olarak artiran gelisen
stirecler olarak goriildiigii bir ortam yaratir.
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Sonug olarak, akreditasyon ve dijitallesme siirecindeki saglik
kurumlar, siirdiiriilebilir sonuglar elde etmek i¢in liderlik ve kiiltiir
uyumuna oOncelik vermelidir. Bu uyum, esnek, uyarlanabilir ve
gelecege hazir bir kurumsal ortami tesvik eder. Saglik kurumlari,
ilham veren liderlik ve yeniligi destekleyen bir kiiltiir gelistirerek
milkemmellik arayislarinin hem anlamli hem de etkili olmasim
saglayabilir. Bu i¢goriler, saglik sistemlerinin hizla degisen bir
ortamin talepleri arasinda nasil basarili olabilecegini anlamak i¢in
bir temel saglar.
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