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OZET

Saglik hizmetleri, bireylerin yasam kalitesini artirmak ve toplum sagligini korumak
amaciyla karmagik bir yapida sunulmaktadir. Bu siirecteki etkili liderlik, saglik yoneticilerinin
basarisini ve organizasyonlarin verimliligini belirleyen kritik bir 6neme sahiptir. Geleneksel
liderlik yaklasimlarinin 6tesine gegerek, ndrobilim ve norodrgiitsel davranis, ndroydnetim gibi
disiplinlerin birlesiminden dogan noéroliderlik kavrami her gecen giin daha fazla kisinin
dikkatini ¢cekmeye baslamistir. Noroliderlik, liderlerin insan davranislarini ve beyin isleyisini
daha iyi anlamalarina yardimci olmaktadir. Bu baglamda, saglik yoneticilerinin ndroliderlik
ozelliklerinin incelenmesi, saglik hizmetlerinin yonetiminde yeni bir perspektif sunmakta ve
liderlik becerilerinin gelisiminekatki saglamaktadir.

Bu baglamda galismanin amaci, saglik yoneticilerinin noroliderlik becerileri ile liderlik
ozellikleri arasindaki iliskiyi incelemek ve bu becerilerin saglik hizmetlerindeki etkisini ortaya
koymaktir. Bu ¢alisma, yoneticilerinin ndroliderlik 6zelliklerinin belirlenmesini inceleyen
onciil bir aragtirma olarak degerlendirilebilir. Bu amag dogrultusunda Mersin Universitesi Tip
Fakiiltesi Hastanesinde gorev yapan 101 yonetici ile nicel bir alan arastirmasi yliriitilmiistiir.
Anket formu; demografik sorular ve Reinhardt’ in (2014) gelistirdigi Tirk¢e’ye uyarlama
calismasinin Aktas Ercan’in (2018) yaptig1 “Noroliderlik Olgegi” nden olusmustur. Olgek 5°1i
likert tipi derecelendirmeyle hazirlanmis toplamda 50 madde olup “statii”, “netlik”,
“ozerklik”, “iliskisellik” ve ‘“adalet” olmak iizere 5 alt boyutu 6lgmeyi amaglamaktadir.
Katilimcilardan yiiz yiize anket yontemi kullanilarak veriler toplanmis ve istatistik programi
kullanilarak veriler analiz edilmistir.

Arastirma,dikkat c¢ekici sonuglara ulastirmistir. Elde edilen bulgular neticesinde saglik
yoneticilerinin noroliderlik  6zelliklerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin
noroliderlik 6zelliklerinin cinsiyet,yas, medeni durum, egitim gibi demografik o6zelliklere
gore anlaml bir farklilik gdstermedigi tespit edilmistir. Ayrica katilimcilarin noroliderligin
“Statii” alt boyutunda kurumdaki hizmet siiresine gore anlamli bir farklilik gosterdigi
saptanmistir.

Arastirmanin saglk sektoriindeki yoneticileri kapsiyor olmasi galigmayr daha da énemli
bir konuma getirmektedir. Noroliderligin saglik hizmetlerinde etkili bir yonetim stratejisi ve
tarz1 olarak kullamlmasinin birgok avantaji vardir. Ilk olarak néroliderlik sayesinde liderler,
calisanlarinin duygusal ve zihinsel durumlarin1 daha iyi anlar ve onlara uygun destek
saglayabilir. Bu durum, 6zellikle yogun tempolu ve stresli saglik hizmetlerinde ¢aliganlar i¢in
biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Calisanlar, yoneticilerinin empatik yaklasimlar1 sayesinde is
ortaminda daha huzurlu ve motive hissederler. Bu durum saglik hizmetlerinin genel kalitesini
artiran 6nemli bir faktordiir.

Anahtar Kelimeler: Néroliderlik, Saglik yoneticileri, Saglik ¢alisanlari
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ABSTRACT

INVESTIGATION OF NEUROLEADERSHIP CHARACTERISTICS OF HEALTH
MANAGERS

Health services are provided in a complex structure in order to increase the amount of
life to be lived and to ensure the protection of society. Effective management in this process
requires critical knowledge of the change of health policies and organizations. With the spread
of traditional leadership, the concept of neuroleadership, which arises from the combination of
disciplines such as neuroscience and neuroorganizational behavior and neuromanagement, has
begun to attract the attention of more and more people day by day. Neuroleadership helps to
better understand the human distribution of nerve cells and parts of the brain. In this context,
examining neuroleadership practices of health support offers a new perspective in health care
and provides contributions to management features.

In this context the aim of the study is to examine the relationship between
neuroleadership skills and leadership styles of healthcare managers and to reveal the impact of
these skills in healthcare services. This study can be considered as a pioneering research
examining the determination of neuroleadership characteristics of managers. For this purpose,
a quantitative field research was conducted with 101 managers working at Mersin University
Faculty of Medicine Hospital. Survey form; It consisted of demographic questions and the
"Neuroleadership Scale™ developed by Reinhardt (2014) and adapted into Turkish by Aktas
Ercan (2018). The scale has a total of 50 items prepared with a 5-point Likert-type rating and
aims to measure 5 sub-dimensions: "status", "clarity"”, "autonomy", relationality"” and "justice".
Data was collected from the participants using the face-to-face survey method and analyzed
using the statistical program.

The research yielded remarkable results. As a result of the findings, it was observed
that healthcare managers have high neuroleadership characteristics. It was determined that the
neuroleadership characteristics of the participants did not differ significantly according to
demographic characteristics such as gender, age, marital status and education. Additionally, it
was determined that the participants showed a significant difference in the "Status" sub-
dimension of neuroleadership depending on the length of service in the institution.

The fact that the research covers managers in the healthcare sector makes the study
even more important. There are many advantages to using neuroleadership as an effective
management strategy and style in healthcare. First, thanks to neuroleadership, leaders better
understand the emotional and mental states of their employees and can provide them with
appropriate support. This is of great importance, especially for those working in busy and
stressful health services. Employees feel more peaceful and motivated in the work
environment, thanks to the empathetic approach of their managers. This is an important factor
that increases the overall quality of health services.

Key Words: Neuroleadership, Health Managers, Health Professionals



1.GIRIS

Giliniimiizde bilim ve teknolojinin gelismesi birgok sektérde oldugu gibi yonetim
yaklasimlarinda da oOnemli degisikliklere yol agmaktadir. Yoneticilerden kendilerini
devamli gelistiren ve degisimlere uyum saglayan, calisanlart ve c¢evresi ile diizgiiniletisim
saglayabilen, oOrnek liderlik kisiligine sahip bireyler olmasi beklenmektedir. Tiim
yoneticiler, faaliyet alani ne olursa olsun yeniligin onciisii olmadan, ¢aligmalarini yenilige
uyarlamadan ve degisime uyum saglamadan is hayatinda ayakta duramazlar. Bu nedenle
yoneticilerden modern yoOnetim sistemini benimsemeleri beklenmektedir (Bakan ve
Biiyiikbese, 2010:73).

Ulkelerin gelismislik diizeyinin i¢inde yasayan toplumlarm kiiltiirel diizeyi ile
yakindan iligkili oldugu disiiniildiigiinde, gelismis iilkelerin uygarlik diizeyine
ulagabilmesi i¢in mevcut yonetim diizenininyenilenmesi ve iyilestirilmesi gereklidir.
Bilimsel temelli bu yenilik¢i ve/veya gelisimsel ¢alismalarin odak noktasi her zaman insan
olmali, duygu ve diisiinceleri daima yol gosteren bir 151k gérevini ihtiva etmelidir.

Beyin aragtirmalarinin teknolojik ve metodolojik gelisimi, beyinde meydana gelen
duygu ve diistincelerin dogrudan goézlemlenmesini miimkiin kilmistir. Bu sayede karar
verme, planlama, problem ¢6zme gibi biligsel silireglere dair yepyeni bilgiler edinilmistir
(Nagl, 2013:117). Bu yiizyilin teknolojik yenilikleri sayesinde, diinya genelinde beyin
aragtirmalarinin sayis1 her gegen giin artmakta ve bizi duygu, diisiince ve davranislarin
ardindaki gerceklere biraz daha yaklagtirmaktadir.

Tarihsel bir bakis acisiyla insanlar1 anlamaya ve aciklamaya yonelik bilgi toplama
slirecinin belli bir mantig1 ve diizeni vardir. Bu dizilim, kronolojik bir sira izleyerek sosyal
bilimler, davranig bilimleri ve norobilim tarzinda ifade edilir. Bagka bir deyisle, 6nce
insanlar1 ve davraniglarin1 anlamaya yalnizca sosyal bilimler, ardindan davranig bilimleri
ve son olarak da beynin arastirmalar1 yapilmistir. Beyin metodolojisinde gozlemin tek
basina yetmemesi ve ileri teknoloji gerektirmesi sinirbilimini alt siralara yerlestirmistir
(Tannidag, 2015:13).

Noroliderlik, liderlerin duygusal zeka, empati ve bilingli farkindalik gibi
becerilerini gelistirmelerini tegsvik eden bir yaklasimdir. Saglik yoneticileri, ¢alisanlartyla
etkili iletisim kurabilmeli, motivasyonlarini artirabilmeli ve stresli durumlarda

yonlendirme yapabilmelidir. Bu nedenle, noroliderlik 6zelliklerinin saglik yoneticileri



tizerindeki etkilerini anlamak, sadece bireylerin profesyonel gelisimi i¢in degil aym
zamanda saglik sisteminin genel isleyisi i¢in de biiylik 6nem tasimaktadir.

Norobilimsel arastirmalarin orgiitlerdeki uygulamalar1 nispeten yeni bir alandir.
Orgiitsel nérobilim, bir organizasyonun insan kaynaginin davramslarini ve yaklasimlarini
anlamayi, iyilestirmeyi ve organizasyonel yapiy1r bu dogrultuda sekillendirmeyi olanakli
kilar. Yoneticiler, insan kaynaklar1 siireglerindeki basarilarini arttirmak ve ndroyonetim
becerilerini  gelistirmek i¢in ndrobilimsel kesiflerden faydalanabilirler. Yoneticilerin
personel olarak aldiklar1 néroyonetim egitimleri, gerekli liderlik profilini olusturmasin
saglar ve onu yapacagi islerde yonlendirir.

Saglik hizmetleri, bireylerin yagsam kalitesini artirmak ve toplum sagligini korumak
amactyla olsa da karmasik bir yapida sunulmaktadir. Bu siirecteki etkili liderlik, saglik
yoneticilerinin basarisin1 ve organizasyonlarin verimliligini belirleyen kritik bir dneme
sahiptir. Geleneksel liderlik yaklagimlarinin Gtesine gegerek, norobilim ve psikoloji gibi
disiplinlerin birlesiminde olan ndroliderlik, liderlerin insan davranislarini ve beyin
isleyisini daha iyi anlamalarina yardimci olmaktadir. Bu baglamda, saglik yoneticilerinin
noroliderlik ozelliklerinin  incelenmesi, saglik hizmetlerinin yonetiminde yeni bir
perspektif sunmakta ve liderlik becerilerinin gelisiminekatki saglamaktadir.

Noroyonetim, ¢alisanlarin  duygularint  ve davraniglarini  yonlendiren beyin
stireclerini anlamaya odaklanan bir yonetim yaklagimidir. Bu yontem, yoneticilerin
caliganlar1 daha iyi anlamalarm1 ve bu sayede daha etkili yOnetim stratejileri
gelistirmelerini saglar. Diger yonetim teorilerinden farkli olarak, néroyonetim, calisanlarin
beyin aktivitelerini inceleyerek onlarin motivasyonlarini, tepkilerini ve performanslarin
analiz eder. Bu agiklama, néro yonetimin temel amacini ve diger yonetim teorilerinden
nasil ayrildigini1 daha acik bir halde ortaya koymaktadir.

Bu arastirmanin amaci, saglik yoneticilerinin néroliderlik 6zelliklerini inceleyerek
bu oOzelliklerin saglik hizmetlerinin yonetimdeki roliinii degerlendirmektir. Arastirma,
saglik yoneticilerinin liderlik stilleri ve noroliderlik 6zellikleri arasindaki iliskiyi ortaya
koymay1 hedeflemekte ve saglik sektoriindeki liderlik uygulamalarina katkida bulunmay1
amaclamaktadir. Boylece ¢alismanin bulgularinin, saglik yoneticilerinin liderlik
yetkinliklerini gelistirmek i¢in stratejilerin belirlenmesine yardimci olmasi beklenmektedir.

Sonug olarak saglik yoneticilerinin ndroliderlik 6zelliklerinin incelenmesi, hem
bireylerin liderlik becerilerini artirmak hem de saglik hizmetlerinin kalitesini yiikseltmek
acisindan Onemlidir. Bu ¢alisma, saglik yOnetimi literatiiriine katkida bulunarak,
noroliderlik perspektifinin saghik alanindaki uygulamalarini derinlemesine incelemeyi

amagclamaktadir.



2. KURAMSAL TEMELLER VE iLGILI LITERATUR

Bu kisimda, noroliderlik konusundaki kuramsal cerceveyi ele alan arastirmalar

incelenmistir.

2.1.Noroliderlik

Noroliderlik, liderlik ve ndrobilim alanlarinin kesisiminde yer alan bir disiplindir.
En giincel liderlik yaklasimi olup liderlik sanati ve bilimsel dogruluklar1 harmanlayarak
insan davranislarin1 daha iyi anlamaya ¢alisan liderlik yaklasimidir. Bireylerin diisiinme ve
metadiisiinme seviyelerini gelistirmeyi amac¢lamaktadir(Rock, 2009:32).

Noroliderlik, sinirbilim ve liderlik teorilerinin birlesim noktasinda yer alan, liderlik
pratiklerini daha etkin ve verimli hale getirmek i¢in beyin bilimlerinden yararlanan bir
yaklasimdir(Sapolsky,2004:320). Bu alanda yapilan arastirmalar, liderlerin karar alma
stireglerinde ve davraniglarinda beyindeki biyolojik siire¢lerin d6nemini vurgular.

Noroliderlik, beynin nasil ¢alistigin1 anlamaya ve bu bilgiyi liderlik stratejilerine
uygulamaya calisir. Bu baglamda, liderlerin stres yonetimi, empati gelistirme ve etkili
iletisim kurma becerilerini gelistirmelerinde noérobilimsel yaklasimlar kullanilir (Rock,
2009:34).

Noroliderlik, liderlerin daha etkili kararlar verebilmelerine yardimci olmak igin
beyinlerindeki yapisal farkliliklar1 ve sinirsel mekanizmalar1 arastirir. Ozellikle prefrontal
korteksin rolii lizerinde durulur. “Prefrontal korteks, planlama, karar verme ve sosyal
davraniglarin  diizenlenmesinde krittk 6neme sahiptir” (Cacioppo ve Freberg,
2013:12).Liderlerin empati kurabilme yetenekleri, ekiplerini daha iyi anlamalarina ve
onlara rehberlik etmelerine yardimci olur. Beyin tarama caligmalari, empati kurma
sirasinda aktif hale gelen noral aglart gostermistir. “Empati, baskalarinin duygusal
durumlarin1 anlama ve paylasma yetenegidir, bu da oksitosin hormonu tarafindan
kolaylastirilir” (Zak, 2012:28).

Liderlerin stresle basa ¢ikma yontemleri hem kendi performanslarini hem de
ekiplerinin verimliligini etkiler. Noroliderlik, bu siirecte kortizol hormonunun roliinii ve
stresle basa ¢ikma stratejilerini inceler. “Kortizol, stres yanitinin ana diizenleyicisidir ve

kronik stres altinda yliksek diizeyde olabilir” (Sapolsky, 2004:303).



Goleman (1995) tarafindan ortaya atilan duygusal zeka kavrami, noroliderligin
temellerini olusturur. Duygusal zeka, bireylerin kendi duygularimi ve/veya baskalariin
duygularini1 tanima, anlama ve yonetme yetenegini ifade eder. Norobilim, bu siireclerin
beyindeki mekanizmalarini agiklayarak liderlerin davraniglarin1 ve karar verme siireglerini
daha iyi anlamalarina yardimer olur.

Gegmisten giiniimiize yoneticiligin tarihsel gelisimine bakildiginda, yoneticilerden
beklenen yetkinlikler her donemin gelisim diizeyine gore farklilik gostermektedir.
Amirlerin yetkinligi, personel ve organizasyonun basarisi agisindan ¢ok Onemlidir. Bu
dogrultuda liderlik kavrami, kapsami ve liderligin gelisimini daha iyi anlamak i¢in farkli
yaklagimlar incelenmekte, degerlendirilen ndéroyonetim yaklagimlarina ge¢meden Once

norobilim kavrami ile nérobilimsel aragtirma yontemleri ve teorileri tartigilmaktadir.

2.2. Noroliderlik Kavrami ve Kapsamm

Liderlik teorilerinin ¢ogu, sosyal psikolojideki davranissal gézlem veya arastirma
yollartyla  gelistirilmistir.  Liderlik  iizerine 60.000’den  fazla kitap olmasina
ragmenliderlerin islerinde basarili olmak i¢in ne yaptiklart veya yapmalar1 gerektigi
konusunda herhangi bir fikir birligi yoktur (Rock, 2010:44-52). Orgiit ve ydnetim
bilimlerinin ilk temellerinin atildig1 20. ylizyildan itibaren bireyler, gruplar ve orgiitler
diizeyinde bircok yaklasimdan ilham alan calismalar yapilmistir. Insan beyin etkilesimine
genellikle gereken ilginin gosterilmedigi ve bunun, alanin 6rgiitsel ve yonetsel bir eksikligi
oldugu goriilmektedir (Sezgin ve Ugar, 2015: 353).

Waldman vd. (2011), psikometrik kisilik degerlendirmesinin hem pratikte hem de
teoride etkili liderlik bigimlerini ortaya ¢ikarmak i¢in tek basina yetersiz oldugunu ve
sinirbilimin liderligi daha iyi tanimlayip gelistirebilecegini savunmaktadir. Ciinkli “ndro”
terimi, noroekonomi veya ndropazarlama gibi mevcut herhangi bir arastirma alaninin
Oniine getirildiginde bu alan, nérogoriintiileme teknikleri de kullanilarak alandaki insan
duygusal durumlarinin bilimsel ¢alismalarina odaklanir. Ornegin noropazarlama alani,
bireylerin insan beyin dalga aktivitesini bir ekranda bilimsel olarak goriintiileyerek
reklamlara ve diger pazarlama mesajlarina nasil tepki verdiginin incelenmesine olanak
tanimaktadir. Ote yandan ndroekonomi, insanlarin finansal kararlar almak igin

kullandiklar1 beyin sistemlerini inceleyen aragtirmalar: igerir (Rock ve Ringleb, 2009:32-
36).



Norobilim alanindaki son donemdeki onemli ilerlemeler, noroliderligin yeni bir
aragtirma sahasi olarak dogmasina zemin hazirlamistir (Rock, 2010:44-52). Norokontrol
lizerine yazilan ve Charles Bell ile Francois Magendie'ye atfedilen, Bell-Magendie Yasasi
olarak da bilinen oOncii ¢alisma “The Neuroscience of Control” 2006 yilinda
yayimlanmigtir. Bu ¢aligmada, norobilimsel verilerin yoneticilere yeni perspektifler ve
diisiince tarzlar1 sunarak liderlik becerilerini gelistirmelerine yardimci olabilecegi ileri
stiriilmiistiir. Noroliderlik kavrami; problem ¢6zme ve karar verme kapasitesi, duygusal
0zdenetim becerisi, isbirlik¢i calisma yetenegi ve degisim yonetimi gibi dort temel liderlik
ozelligi odaginda, liderlerin ve takipgilerinin diisiince siireglerini inceleyen bir disiplin
olarak tanimlanmaktadir (Rock, 2010:44-52).

Orgiitler daha anlagilmaz hale geldikge, gegmisten giiniimiize yoneticilik meslegi de
cagla birlikte degisime ugramistir. Asagidaki tabloya bakildiginda bu cagda gelismekte

olan norolider, yonetici ve lider arasindaki farkliliklar goriillmektedir.

Tablo 2.1.Yo6netici-Lider-Norolider karsilastirmasi

YONETICI LIDER NOROLIDER
Endiistri Caj: Bilgi Cad Hayal Giicii Cag:

i Industrial Age) {Information Age) {Imagination Age)
Kontrol = Giig Bilgi = Giig Fikirler = Giig
Sistematik Vizyoner Yaratict

Gorev odakl Insan odakl Beyin odakl

Oliilii Cesur Duyarl

Ben bilirim. .. Biliyoruz... Kim bilir?
Geribildirim yok Tek yonlil geribildirim Cift yonlii geribildirim

Kaynak: McLennan,2016:22.

1800°den 1960’a kadar olan doneme sanayilesme c¢agi denir. Bu siire zarfinda
insanlar dogayr manipiile eden aletler ve makineler yarattilar. Sanayi ¢aginin yonetim
modeli yukaridan asagiya ve yonlendirici otokrasiye dayaniyordu. Gegmiste,
organizasyonlarda Kkati hiyerarsik yapilar mevcuttu ve iist diizey yoneticilerin, sirket
icindeki diger tiim bireylere kiyasla organizasyon ve piyasa hakkinda daha kapsamli
bilgiye sahip olmasi beklenirdi (McLennan, 2016:20). 1980°li yillarda internetin
yayginlagsmasi ve 1995°te ticari kullanima ac¢ilmasiyla birlikte bilgi cagina adim

atilmistir(Castells, 1999:32-34).



Teknolojik ilerlemeyle paralel olarak, kiiresel bilgi ve iletisim altyapilarinin
genislemesi ve mobil iletisim teknolojileri araciligiyla bilgiye erisimin zamandan ve
mekandan bagimsiz hale gelmesi, bireylere ve kuruluslara cesitli imkanlar tanimistir
(Webster, 2001:40-50). Bu donemde, yetkilendirme, proje yonetimi, kaynak yonetimi,
finansal yonetim ve etkili toplanti yonetimi gibi kavramlar yonetim alan yazinina dahil
olmaya baslamistir. Liderlik anlayisi, liderlikten vizyoner liderlige dogru evrilse de, tek
yonlii iletisim hala 6nemli bir ara¢ olarak kalmistir (McLennan, 2016:20). Bilgi
yoneticileri i¢in en temel gii¢ bilgidir ve sanayi devrinin aksine, bu ¢agin liderleri insan
merkezli bir liderlik yaklagimini benimsemistir.

Hayal ¢ag, bilgi cagindan sonra ortaya ¢ikmis olup hayal giicii ile yaraticiligin ana
unsurlar1 haline geldigi zamani1 kapsamaktadir. Bu cag; youtube, instagram gibi dijital
platformlar {lizerinde islem yapmakta ve teknolojik trendlerle sekillenmektedir. Fikirler,
titopik vizyonlar sunmak yerine sistemleri ve yasamlar1 degistiren prototipler yaratilarak
test edilebilmektedir (Bidshahri, 2017:124-130). Tasarimcilarin kafasinda sadece fikir olan
teknolojiler, artik hayati kolaylastiran faydali araglar haline gelmistir.

Tablo1’de goriildiigii gibi, Hayal Cagi’nda noroliderlerin en 6nemli giicii fikirlerdir.
Calisanlarla iligkileri beyin odakli bir anlayisla yonetilir. Duygu ve davranislarin
nedenlerine karsi duyarlidirlar. Her seyi bildikleri inancindan yoksundurlar, aksine
miitevazidirler. Davranislar1 ve yapilan isleri hakkinda iki yonlii geri bildirim kiiltliriine
sahiptirler ve bunu organizasyonu gelistirmek i¢in bir firsat olarak gormektedirler.

Calisma yasami icin noroliderligin potansiyel faydalar1 su sekilde siralanabilir
(Reinhardt, 2014:40-45):

e Negatif Onyargilar:insanlar tehdit edici durumlari hemen algilar ve tehdit edici
olmayan durumlarda daha fazla zaman harcarlar. Tehlike, risk ve diger zararl veya tehdit
edici durumlar i¢in 6zel sensdrleri vardir. Tehlike sistemi ile ilgili uyar1 otomatik olarak
gerceklesir. Yoneticiler, c¢alisan o6diil sistemlerinin tesvik edilmesini aktif olarak
saglamalidirlar(LeDoux, 1996:33).

e Yonetimsel Davramisin Bireysellestirilmesi:1960’larda “durumsal kontrol
anlayis1” ¢ergevesinde (Neuberger, 2002:70-78), iiretkenlik ve esnek yOnetim davranisi
arasindaki bag kuruldugundan bu yana duygular ve motivasyon baglaminda nérobiyolojik
aragtirmalar bu bireysellesme ihtiyacin1 vurgulamugtir. Insanlar, duygusal tarzlari ve

motivasyon kaliplar1 bakimindan farklilik gosterir. Gorevleri ve etkilesimleri farkl



diizeylerde tehdit edici veya motive edici olarak deneyimlerler. Bu nedenle, yoneticilerin
calisanlari ile olan iletigimlerini ayarlamasi gerekmektedir.

e Giiven Kiiltiirii Olusturmak:Ek olarak, empatiden ve dolayisiyla sosyal
yeterlilikten sorumlu ndronal siireclerin statli yiikseltmeye ve otoritenin kullanilmasina
duyarl oldugunu bilmek gerekir. Giiven kiiltiirii olusturmak ve bu sayede mikropolitik
davraniglardan kagimmmak, noéroliderlik alanindaki uygulamalari hayata gegirmenin temel
kosuludur.

Noroliderlikte amag, insan beyninde neyin 6nemli oldugu ve kritik zamanlarda
nasil tepki verdigi konusunda farkindalik yaratmaktir. Ayni zamanda ydneticinin
diisiincelerini, eylemlerini ve calisanlarint farkli bir tarzda gérmesine yardimei olmak,
boylece daha fazla beyin yaklasim modeli gelistirmektir. Norobilimsel arastirma
yontemleri gelistikge, insan beyninin c¢alisma prensipleri hakkinda her gegen giin daha
fazla norobilimsel gozlem ortaya ¢ikmaktadir. Noroyonetim, yoneticilere idare hakkinda
bilinenleri sorgulama ve yeni bir bakis agisiyla bakma firsati sunabilir ve bireylerin
diisiince siireclerinin,hal ve hareketlerine gore sekillenen entelektiiel mekanizmalar1 daha

farkli anlama yetenegi saglayabilir.

2.3. Liderlik Kavram ve Kapsam

Liderlik, yillarca siiren arastirmalar ve teoriler yoluyla bir¢ok farkli sekilde
tanimlanmis olsa da tiim liderlik bigimlerini i¢eren tek bir tanimlama yoktur (Oguz,
2010:157). Her birey, liderlik kavramini kendi bilgi birikimi, kiiltiirel degerleri ve diinya
gorlisii cercevesinde farkli sekillerde yorumlar.Farkli bilim dallar1, yonetim olgusunu kendi
Ozgiin perspektiflerinden ele alarak, yonetim kavraminin nasil algilandigina dair gesitli
yaklagimlar ortaya koymuslardir (Giiglii, 2016:1). Kavrama tarihsel bir perspektiften
bakildiginda, yonetim arastirmacilarinin yonetim kavramina hem anlam hem de igerik
acisindan katkisinin oldukga biiyiik oldugunu gérmek miimkiindiir.

Insanlar, sosyal canlilar olarak birlikte yasama egilimindedir. Liderler, bulunduklart
{ist konuma ragmen sosyal yapinin ayrilmaz birer unsurudurlar (ibicioglu vd.,2009:1-23).
Lider; belli bir zaman, durum ve kosullarda 6rgiitiin amaclarina ulagmasi i¢in insanlara
ilham veren, deneyimlerini onlara aktaran ve Orgiit iiyelerinin yonetimden memnuniyetini
saglayan kisidir. Liderlik ise orgiitiin amaclarina ulasmasinda grubun eylemlerini etkileyen

bir siire¢ bakimindan kabul edilebilir (Werner, 1993:52). Farkli bir bakis agisiyla lider, bir



dizi beceri ve yetkinlik kullanarak takipgilerini motive eden ve onlarin duygusal, diislinsel
ve bedensel giiglerini orgiitiin hedeflerine ulasmak i¢in harekete gegiren kisidir (Winston
ve Patterson, 2006:66). Liderligin kapsami; kisilik oOzelliklerini, liderlik davranisini,
iletisim kaliplarini, orgiitsel rolleri, takipgilerin algilarin1 ve takipgiler tizerindeki etkiyi vb.
icermektedir(Giiclii, 2016:1-15).

Etimolojik agidan bakildiginda, lider ve liderlik sdzciiklerinin kokeni,
Ingilizce’deki “lead” kelimesine dayanmaktadir ki bu kelime “y&n” veya “yol” anlamlarini
tasimaktadir. Lider sdzciigiiniin yazilist Norvecge (leder),italyanca (leader), Flemenkge
(leider) vb. dillerinde de Ingilizce ve Tiirkce ile benzerlik gdstermektedir (Aldair,
2005:55). Tiirkceye, Fransizca “leader” kelimesinden ge¢mistir. Bu ise Ingilizce “to lead”
(6nderlik etmek, 6nden gitmek) fiilinden ¢ogaltilmistir.

Liderlik kelimesi, ilk olarak Oxford English Dictionary (1976) baskisinda
kullanilmis ve “bir takim insana liderlik etmek, baskalarin1 bir seyler yapma konusunda
etkilemek” olarak tanimlanmistir. Yazili olarak 1755 yilinda derlenen bir Ingilizce sozliikte
“kaptan, komutan veya Onden giden biri”’anlaminda kullanilmistir.  Liderlik
kelimesi,1828’de Webster’s American Dictionary’de “liderligin durumu, kosullar1” olarak
tanimlandi. Tiirkce dil okulu sozliigiinde; “Yonetimde giic ve niifuza sahip kisi, lider, sef”
olarak tamimlanmaktadir (TDK Sozliigii, 1988). Ozetle, lider, kendisine inanan ve giiven
duyan takipeilerini etkili bir bigimde yonlendirebilen kisi olarak tanimlanabilir.

Gilinlimiizde, 6zellikle geng niifus yogunluguna sahip gelismekte olan iilkeler i¢in
liderlik kritik bir 6neme sahiptir. Bu durum, Tiirkiye baglaminda incelendiginde daha da
belirginlesmektedir. Ne var ki, bu 6neme ragmen lilkemizde akademik nitelikli “Liderlik
Arastirma ve Uygulama Merkezleri” nin sayist olduk¢a smnirlidir. Yurt disinda liderlik
alaninda ¢ok sayida arastirma merkezi ve enstitli bulunmasina karsin, geng bir niifusa sahip
tilkemizde bu tir kurumlarin yetersizligi kayda deger bir eksiklik olarak
degerlendirilmektedir (Eraslan, 2004:162).

2.4. Saghk Yonetiminde Liderlik
Saglik sektoriiniin karmasik ve aktif yapisi, etkili bir liderligin kapsamini1 daha da

artirmaktadir. Saglik yoneticileri, sadece tibbi ilimlerle degil, ayni zamanda kurum

calisanlarin1 motive etme, kurum kiiltliriinii gelistirme ve inovasyona uyum saglama gibi



liderlik becerilerine de ihtiya¢ duyarlar. Bu ¢aligmada, saglik yonetiminde liderligin 6nemi
ve Ozellikle dontigiimsel liderlik yaklagimi ele alinacaktir.

Saglik yonetiminde liderler, calisanlarin potansiyellerini ortaya g¢ikararak, hizmet
kalitesini artirma, hasta memnuniyetini saglama ve kurumun uzun vadeli basarisini
giivence altina alma gibi kritik rol oynarlar. Etkin bir lider, ¢calisanlari motive ederek, takim
caligmasint tesvik ederek ve kurum kiiltiiriinii olumlu yonde etkileyerek saglik
hizmetlerinin kalitesini yiikseltir.

Doniigstimsel liderlik;saglik alaninda sik¢a benimsenen bir yaklagimdir (Bass ve
Riggio,2006:25). Orgiit icinde meydana gelen anlik ve etkili degisimleri gerceklestirmeye
doniik bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzi, liderlerin vizyon olusturma, ilham verme ve
ekibini motive etme faktorlerine sahiptir. Transformasyonel liderler, ¢alisanlarin
kendilerini gelistirmelerine ve potansiyellerini kesfetmelerine yardimci olurlar. Bass ve
Riggio (2006), bu yaklagimimn “liderlerin takipcileriyle giiclii bir bag kurarak onlarin
motivasyonunu ve bagliligini artirdigini”belirtmektedir. Boylece ekip tiyeleri bireysel
hedefleri ile organizasyonun hedefleri arasinda bir uyum saglamaktadir.

Doéniistimsel liderler, calisanlara ilham vererek, onlarin potansiyellerini ortaya
¢ikararak ve kurum kiiltiiriinii daha etkin bir olusuma doéniistiirerek one ¢ikarlar. Bu

liderlerin temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir: (Avolio ve Gardner, 2005:86).

. Vizyon: Net, ilham verici ve gelecege yonelik bir vizyon sunarlar.

. Ilham Verme: Calisanlar1 motive eder ve onlara ilham kaynag: olurlar.

. Bireysel Gelisim: Calisanlarin kisisel ve profesyonel gelisimlerine 6nem
verirler.

. Ahlaki Liderlik: Yiiksek etik degerlere sahip olup, ¢alisanlara 6rnek olurlar.

. Degisim Yonetimi: Degisimi kucaklar ve calisanlar1 degisim siireclerine
dahil ederler.
. Giiclendirme: Calisanlara yetki vererek, onlarin karar alma siireglerine

katilimlarini saglarlar.
. Takim Calismasi: Takim calismasina 6nem vererek, sinerji yaratirlar.
Saglik yonetimi, organizasyonel basariy1 artirmak icin etkili ve giivenilir liderlik
gerektiren karmagik bir alandir. Saglik yoneticileri, ekiplerinin motivasyonunu ve is
tatminini artirmak i¢in ¢esitli liderlik stilleri kullanmaktadir. Yukl (2010), saglk

yoneticilerinin liderlik stillerinin, c¢alisanlarin motivasyonunu ve is tatminine olan



etkilerine vurgu yapmaktadir. Bu baglamda liderlik tarzlar, saglik hizmetlerinin
sunumunda Kritik bir role sahiptir.

Saglik sistemindeki hizli degisimler, liderlerden yeni ve dinamik yaklasimlar talep
etmektedir. Etkili bir saglik yoneticisi, biirokratik isleyisin yani sira gelecege yonelik
vizyon sahibi olmali, giincel yonetim trendlerini takip etmeli ve farkli birimlerdeki
calisanlarla etkili iletisim kurabilmelidir. Liderlerin, saglik sektoriiniin 6zel kosullarina
uygun, yenilik¢i yaklasimlar gelistirerek ¢alisan ve hasta memnuniyetini artirabilecegini
vurgulamaktadir(Yukl,2010:12)

Etkili bir saglik yoneticisi i¢in asagidaki 6zellikler 6n plana ¢ikmaktadir:

e Gelecege Yonelik Diisiince: Hizla degisen saglik sektoriinde basarili olmak
icin liderlerin, giincel trendleri takip ederek gelecegi ongdrme yetenegine sahip
olmasi1 gerekmektedir.

e Giincel Yonetim Modellerini Uygulama: Liderler, geleneksel yonetim
yaklagimlarinin yani sira yeni ve etkili yonetim modellerini de biinyelerine
katmalidir.

e Calisan Iliskileri: Liderler, farkli birimlerdeki calisanlarla etkili iletisim
kurmali ve onlarin ihtiyaglarina duyarli olmalidir.

e Genis Perspektif: Ortaya ¢ikan sorunlara farkli agilardan bakarak ¢oziim
iiretme yetenegi, etkili bir lider i¢in 6nemlidir.

Saglik yoneticilerinin bu o6zelliklere sahip olmasi, ¢alisanlarin motivasyonunu

artirarak kurum performansini olumlu yonde etkileyecektir (Ledoux, 1996:3).

Saglik sektoriinde yonetici pozisyonunda bulunan personelin sergiledigi liderlik
yaklagimlarinin, “saglik, liderlik, yOnetici” anahtar kelimeleriyle taranan ve belirli
kriterlere gore se¢ilen makaleler aracilifiyla incelenmesi amaglanmaktadir. Bu amag
dogrultusunda, giincelligi korumak adina Google Akademik veri tabani iizerinden 2016-
2021 yillar1 arasinda yayimlanmis makalelere erisilmis ve bu makalelerin 6zellikleri Tablo

2’ de sunulan kriterler ¢er¢evesinde analiz edilmistir(Sarioglu, 2014:122).
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Tablo 2.2.

Saglik yonetiminde uygulanan liderlik modelleri ile ilgili yapilan arastirmalar

No Yazar Yil Calisman1 Calismaninyapildigikuru  Yo6ntemvedlgmearaci Sonuglar
nyeri mvecaligmagrubu
Ozelhastane Aragtirmaneticesinde;¢aliganlarinperforman
96Doktor slarindaartisasebepolduguetkilesimci(trans
Gelmez, 132Hemygire Anketformu aksiyonel),d6niistimcii(transformasyonel),
1 Akga 2019  Ankara 110 digersaglikpersoneli AlgilananLiderlik babacan, demokratik,karizmatik,
Urtiirk 157 idaripersonel DavranigOlgegi katilimeiliderlikmodelleriolarakbulunmust
Isperformansidlgegi  ur.
Isperformanstiileotokratikliderlikalgisiaras
ndaanlamlibiriligskisaptanmamistir.
Caligmadasagliksektoriindeyoneticilerinser
giledikleri etkilesimei
2 Crranoglu 2020  Bursa Sadetdzelhastane AnketFormu liderlikdavranislarinin,
241Hemgire CokFaktorliLiderlik  hemsirelerinistenayrilmaniyetleriniazaltici
Olgegi biretkiyesahipolduguanlagilmustir.
Poliklinik, yatan hasta vediger
birimlerdekisaglik¢alisanlarindandahayiiks
Demografik ekseviyelerde,ameliyathanebirimindegorev
BilgiFormu lisaglik¢alisanlaritarafindanalgilandigisonu
Serger, OzelZincirHastaneyeait Hasta cunavartlmistir. Salt
3  Aktas 2019  istanbul  3sube EmniyetiTutumOlgegi  doniisiimselliderliginhastaemniyetiiizerind
258HastanePersoneli HataYoénetimiiklimiOl eanlamlibiretkiolusturmadigruygulananetki
cegi analizisonucundabulunmasinaragmen,
LiderlikTarz1i0lgegi  pozitifyonliiolarakdéniisiimselveetkilesims
elliderliginanlamlibiretkiyarattigitespitedil
mistir.
2AdetKamuHastanesi Hem 6zelhastanede hem kamuortaseviyede
2 AdetOzelhastane paternalist
29 Doktor liderlikalgismmbulundugutespitedilmistir.
240Hemsire KisiselBilgiFormu Arastirmadauygulananregresyonkorelasyo
Kastamon 32Saglikmemuru PaternalistLiderlikOlce nvekorelasyonanalizlerininneticesinde,
Nal, uCankir1 46 Ebe §i timsaglik¢alisanlarmigdoyumlarmin,
4 Tarim 2017  Karabiik 28Tibbisekreter MinnessotaDoyumOlge pozitifyénlityiiksekseviyedeisdoyumuiizeri
23 Laborant gi neetkisininbulundugusonucunaulasilmistir.
27 Aciltipteknikeri Aragtirmasonucunda, hem 6zel hem de
26 RadyolojiTeknikeri kamuhastanelerindeyoneticiolarakcaliganla
13 AnesteziTeknikeri rinpaternalistliderliktarziniyansitandavrani
17Digersaglikpersoneli slaniarttiginda, digersaglik¢alisanlarinin da
isdoyumlarminarttigisaptanmustir.
KamuHastanesi Saglikcalisanlarindacinsiyetfaktoriine gore
14yoénetici personelgiiglendirme,
93Biiro personeli 1- basanigiidiisiiveetikliderlikiizerindebirfarkli
23saglikteknikeri PersonelGiiglendirme® liginin
Aslan, 3lyardimcisaglikealisani Igegi olmadigicinsiyetdegiskeninetkiliolmadigig
5  Sinbiil 2018  Konya 73 Hemsire, ebe BasanGiidiisiiOlgegi  oriilmiistiir.Calisanlaryaslandikgagosterdik
56 Doktor EtikLiderlikOlgegi leridavranislariizerinde
etikliderlikveyaetikdegerleralgisiarttigigor
Ulmiistiir.
Etikliderlikacisindanbakildiginda evil
olanlarinbekarolanlaragtredahafazlaetiklid
erlikalgilarinasahipoldugugériilmustiir.
KamuHastanesiDigsHasta
nesi Anketformu Arastirmasonucunda,etikliderliktarziniorta
SaghkMiidiirliigineBagl EtikLiderlikOlgegiDile yakoyandavranislarinin,
Kurumlar1 (SHM, GetirmeDavranislariOl érgiitseladaletaltunsurlariiledilegetirmedav
TSM,AileHekimliklerivb cegiOrgiitselAdaletOlg ramislarmipozitifyonliietkiledigisaptanmust:
.)OzelSaglikSektorii egi r.
Uniivar, 58 DoktorveDisHekimi
6  Demirtag 2021  Karaman 11Eczaci
219
SaglikMemuru, VHKI,
Hemsire, Ebe

32SaglikLisansiyerleri(P
sikolog,Diyetisyen,vb.)
42SaglikTeknikerveTekn
isyenler
29AttveParamedik
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§ongur,
7  Oger,
SaySahin
Aydogan
8  Senel
AlperAy,
9 Keles
Budak
10 Topaktas,
Isik
11 Ozer
Bayyurt,
12 Kilig

2017

2019

2017

2020

2019

2017

Burdur

Amasya

Sivas

Tiirkiyege
neli

Istanbul

istanbul

KamuHastanesi
149Hemsire

58 Paramedik

TATT

11 Rontgenteknisyeni
19laboratuvarteknisyeni
KamuHastanesi
AgizveDisSagligiMerkez

i
40Doktor
92Hemysire-Ebe
53 Memur

10 Sef

32 Teknisyen
40 Tekniker

20 Sekreter

56 Diger

AnketFormu

gusalEmekOlgegi

KamuHastanesi
5 BashekimveYardimcisi

4BashemsireveYardimeis Cokfaktorliiliderlikolge

1 8i
35Doktor

10 Idaripersonel
56SorumluHemsire
2KaliteDirektorit
2Sirket Miuidiirii

221 AnketFormuHizmetkar

SaglikBakanhgibiinyesin LiderlikOlgegi
de 100
velizeriyatakkapasitesine egi
sahiphastane

414Y dnetici
AnketFormuHizmetkér
KamuHastanesi LiderlikOlgegi
137Hemsire CalisanPerformansiOlg
egi

AnketFormuLiderlikol

KamuHastanesi24Doktor ¢egi
103Hemgire
35 Diger

Orgiitsel AdaletOlgegi
EtikLiderlikOlgegi

EtikLiderlikOlgegiDuy

Ayrilmaniyetidlgegi
8BasmiidiirveYardimcis1 Isperformansidlgegi

OnMaddelikKisilikOlg

Orgiitselbaghlikolgegi

Yapilanarastirmada,
etikliderlikileorgiitseladalet alt
boyutlariarasindakikorelasyonlarpozitifyon
liolaraktespitedilmistir.

Arastirmasonucundaalgilananetikliderlikve
duygusalemekarasindapozitifydndeanlamli
biretkioldugugdriillmiistiir.

Hastanedegorevliyoneticilerin;
doniisimciiliderlikozelliklerineyiiksekoran
dasahipoldugu,isperformansseviyesiyiiksek
ikenistenayrilmaniyetlerinindiisiikoldugute
spitedilmistir. Modern
liderlikyaklagimlarindandoniigimciiveetkil
esimciliderlikalgilarininartmasiileistenayril
maniyetlerinegatif

yonliieksilirken, tersyonliiolarakisperforma
nslarininpozitifyonliiolarakarttigisonucuna
ulasilmigtir.Bunun yanisira,
etkilesimciliderliktengokdoniistimciiliderli
ginperformanslaridahafazlaarttirarak,
olumluetkiyarattigibelirlenmistir. Doniigiim
ciiliderlikmodelininigtenayrilmaniyetlerine
negatifyonliietkisibelirlenmisken,etkilesim
ciliderlikmodelininigtenayrilmaniyeti
tizerindeanlamhibiretkiyarattigitespitedilme
mistir.

Aragtirmasonucunda,
yoneticilereaitkisilikozelliklerindenenytiks
ekortalamayasahipunsurunsorumlulukoldu
gu,
endiisiikortalamayaratanunsurisedeneyimle
reagiklikolgusuoldugunaulagilmstir.
Saglik
yoneticilerininhizmetkarliderlikalgilarmimné
Igiimiineiliskinenyiiksek
katihmyaptigrunsurpaylasimeiliderlikikene
ndiisiikkatilimlaribaskalarmigiiclendiripgel
istirmekunsuruolarakbulunmustur.
SaglikBakanligmabaglihastaneyoneticileri
neaitkisilikozelliklerinin
(duygusaldengelilik,yumusakbaslilik,disad
oniikliikvesorumluluk),hizmetkarliderlikm
odelininézelliklerineaitalgilarinda,
anlamlibiretkiyarattigibelirlenmistir.
Aragtirmasonucunda;
birliktegorevyaptiklarisaglikkurumlarindak
iliderlerineaithizmetkarliderlik
ozelliklerinin
hemsirelerinperformanslarinipozitifyénd
eetkilemistir.
Yapilananalizneticesinde;
demokratikveyaotokratikolarakalgilananyo
neticilerin,hastanedegorevlipersonelinanla
mlidlgiidedrgiitselbaghiliklarinietkilemekte
dir.
Calisanlariizerindeyoneticilerininotokratikl
iderlikdavraniglaridevambaglilikdiizeylerin
iolumluetkilerken,
demokratikliderlikdavraniglariduygusalve
normative
bagliliklarmipozitifyonliietkilemektedir.
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Kirkpinar,
Iscan
13

2018 Erzurum

Nal,
Sevim
14

2019  istanbul

Onztiirk,

Dogug,
Arikan

2017  Ankara

15

Avrslan,
16 Vatan 2020  izmir

HalkSaghigiMidiirligiibi AnketFormu
nyesindebulunanAileSagl Kiireseldonistiiriiciilide
1giveToplumSaghgiMerk rlikdlgegi

ezleri
44 Hemsire
76 Ebe

Cokfaktorliiliderlikolge
gi
IstatminidlgegiOrgiitse
Ibaglilikdlgesi

OzelHastanel01Hemsire KisiselBilgiFormuPate
12Aciltipteknikeril 1 Ebe malistikLiderlikOlgegi

8Hekim
8TibbiSekreter
5SaglikMemuru
3Radyolojiteknikeri
8Digersaglikpersoneli

OzelHastane
30Yonetici
124SaglikCaligam

KamuHastanesi
218servishemsiresi

17
servissorumluhemsiresi
Siistdiizey
yoneticihemsire

Motivasyonélgegi

AnketFormu
CokFaktorliLiderlikOl
¢egi

TaniticiBilgiFormu

Istatminiiledéniisiimciiliderlikarasindaanla
mlibiriliskininbulundugusonucunaulagilmi
sken,
etkilesimciliderlikleistatminiarasindaanlam
sizbiriliskitespitedilmistir.
Doéniistiiriiciiliderlikleorgiitselbaglilikaras:
ndaanlamlibiriligkibulundugusonucunavari
Imisken,
Etkilesimciliderlikiledrgiitselbaghilikarasin
daanlamsizbiriligkibulundugusonucunaulag
lmastir.
Istatminiiledrgiitselbaglilikarasindaaynrydnl
tlanlamlibiriligkininbulundugutespitedilmis
tir.

Yapilananalizlersonucunda paternalist
liderlikilecalisanlarinIsmotivasyonuarasind
abiriliskiolmadigitespitedilmistir.
Calisanlaragisindanyoneticilerinpaternalistl
iderlikdiizeyininyiiksekoldugutespitedilmis
tir.

Uygulanananalizlerneticesinde;
paternalistliderlik,
digsalmotivasyonaistatistikselolarakanlaml
veolumluetkisininbulundugutespitedilmist
ir. Ancak, paternalist liderligin,
ismotivasyonunaaitdigerunsurlariiizerindeh
erhangibiretkisininbulunmadigisonucunaul
agtlmustir.

Yapilananalizlersonucunda; st
personeltarafindanydneticilikgorevibuluna
ne¢alisanlara,serbestliksaglayandavranislaril
eyaklasildigitespitedilmistir.
Kurumdagorevlipersonelindahagokdéniisii
mciivestirdiiriiciiliderlikmodellerineuygund
avranislardabulunduklarisonucunaulasilmis
tir.
Hastanedecalisankadinlaragoreerkeklere,ka
tilimcivedoniisiimciiliderlikdavraniglarinin
iistleritarafindandahayiiksekorandagosteril
mistir. Bununlaberaber,
calisanpersoneliniistleri,
hemsirevehastadanigmanlarindandahayiiks
ekseviyedeidaripersoneledoniisiimciivesiir
diiriiciiliderlikdavranigindabulunduklariort
alamalarinaulasilmistir.
Hastanedeyoneticilikgorevibulunanlarin,y6
neticilikgérevibulunmayanlaragéretistlerita
rafindanyiiksekseviyelerdeserbestliktaniya
nliderlikdavranisigordiiklerinibelirtmislerdi
r.

Anketekatilankurumdagorevliastlara gore
iistlerin modern
liderlikyaklagimlarinaaitdavranigsmodelleri
nibenimsenmediklerisonucunaulasiimstir.
Kamuhastanesiservissorumlusuhemsireleri
nortaseviyededoniisiimciiliderliktarzinauyg
undavranislardabulunduklarivebunaaityete
nekleriningelistirmesigerektigisonucunaula

LiderlikUygulamalariE silmistir.

nvanteri

Bahsekonuyeteneklerinigelistirmekiizerehi
zmetigiegitim,
seminerveegitimlerledesteklenmesigerekti
gionerisindebulunulmustur.

Kaynak:(Taser vd., 2022:33-45).

Tablodan da anlasilacag: tizere saglik sektorii lizerinde liderlik alaninda birgok

arastirma yapilmis ve farkli sonuglara ulagilmisgtir.
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Sonug olarak saglik yonetiminde liderlik, organizasyonlarin basarisi igin kritik bir
unsurdur. Transformasyonel ve noroliderlik yaklagimlari, saglik yoneticilerinin
calisanlariyla olan etkilesimlerini giiclendirmekte ve is tatminini artirmaktadir. Etkili bir
liderlik, yalnizca bireysel memnuniyeti degil, ayn1 zamanda genel hizmet kalitesini de
onemli Ol¢lide artirmakta ve saglik hizmetlerinin sunumunu daha etkili hale getirmektedir.
Bu nedenle, saglik yoneticilerinin liderlik stillerini siirekli olarak gézden gegirmeleri ve

gelistirmeleri gerekmektedir.

2.5. Norobilim

Norobilim, sinir sistemini ve beyin fonksiyonlarini inceleyenbilimlerin genel adidir.
Sadece noroloji ile ilgili olmayip ndrosiriirji, psikiyatri, temel bilimler(genetik ve klinik
arastirma alanlari) olarak isimlendirilen ve sinir bilim veya ndrobilim olarak adlandirilan
sinir sisteminin incelenmesi i¢in kullanilan genel bir alani1 kapsamaktadir. Bu alan;
psikoloji, biyoloji, kimya ve miihendislik gibi farkli disiplinleri bir araya getirir. Bu bilim
dali her gegen giin gelismekte, beyin ve viicut arasindaki baglantiyr ¢esitli bulgularla
arastirmaktadir(Balci, 2015:123). Norobilimsel incelemeler sayesinde, beyin hakkinda her
gecen giin literatlir genislemekte ve bu da insan davranigini destekleyen yapi taslarininin
kesfedilmesini saglamaktadir. Elde edilen bilgiler sayesinde insana ait temel davrams
sekillerinin daha detayli analizi yapilip sonuglar1 hakkinda degerlendirmelerde
bulunulabilmektedir.

Norobilim alani, gelisimini hizli bir sekilde siirdiiriirken genetikeiler, antropologlar,
davranis bilimciler, filozoflar, ekonomistler, bilgisayar bilimcileri gibi farkli bilim
dallarinin ortak arastirmacilar1 sayesinde yeni multidisipliner arastirma alanlarininmeydana
geldigi goriilmektedir (Sezgin ve Ugar, 2015:353). S6z konusu ¢alismalarda, her bilimsel
disiplinin beyin iizerinde kendi uzmanlik alanina iligkin bulgulara ulasmasi, nérobilimi
disiplinler aras1 bir arastirma sahasina doniistiirmiistiir (Tanridag, 2013:90). Noroekonomi,
noropazarlama, ndrohukuk, noroliteratiir, ndroetik ve ndroyonetim, bu disiplinler arasi
yaklagimlardan yalnizca birkagini olusturmaktadir.

Glinlimiizde norobilim arastirmalarinda kullanilan fonksiyonel manyetik rezonans
gorlintiilleme, tip alanmin isteklerini karsilamanin yaninda sosyal ve davranig
bilimlerindeki arastirma sorularmma da yanit bulmaktadir (Balci, 2015:123). Sosyal ve

davranig bilimlerinde sinirbilimsel yontemlerin kullanilmasi, insan dogasi hakkinda
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tamamen yeni bir tiir bilginin kesfedilmesine yol agmistir. Bu sayede insanin entelektiiel,
duygusal ve islevsel diinyasinin altinda yatan unsurlar daha iyi anlasilir ve daha 6nce tespit
edilemeyen ve ¢dziilemeyen bir¢ok sorunun ¢oziimii miimkiin hale gelmistir.

Norobilim, temel olarak ii¢ ana alan1 kapsar; molekiiler ndrobilim, hiicresel
ndrobilim ve sistem ndrobilimi. Molekiiler norobilim, sinir hiicrelerinin kimyasal yapisini
ve islevlerini incelerken; hiicresel norobilim, néronlarin ve glial hiicrelerin etkilesimlerini
arastirir. Sistem norobilimi ise ¢esitli beyin bolgelerinin bir araya gelerek nasil ¢alistigini
ve davraniglari nasil etkiledigini anlamaya c¢alisir (Kandel ve ark., 2013: 5-
8).Norobilimdeki gelismeler, norolojik hastaliklarin  tedavisine ve bunun pratik
uygulamalarma da katki sunmaktadir. Ornegin, alzheimer hastaligi gibi nérodejeneratif
hastaliklar iizerine yapilan arastirmalar, hastaligin seyrini yavaglatmaya yonelik yeni tedavi
yontemlerinin gelistirilmesine katkida bulunmaktadir (Selkoe, 2001:1488).

Sonug¢ olarak norobilim, insan davranislarin1 ve zihinsel siiregleri anlamak igin
kritik bir ara¢ olarak kabul edilebilir. Gelisen teknoloji ve arastirma yontemleri, bu
alandaki bilgimizin derinlesmesine olanak tanimaktadir. Arastirmalar, hem temel bilimler
hem de klinik uygulamalar i¢in 6nemli bilgiler sunmaktadir. Bu alanin gelecekte insan

saglig1 ve teknolojik gelismeler lizerinde 6nemli etkiler yaratabilecegi de sOylenebilir.

2.6. Norobilim Arastirma Yontemleri

Gilinlimiizde noérologlar, ¢esitli yontemler vasitasiyla beyin bdlgelerindeki
aktivasyon diizeyini Ol¢ebilmektedir. Bu teknikler sayesinde, bir bireyin riiya gordiigi,
anilarin1 hatirladigi veya matematiksel islemler gergeklestirdigi anlarda beynin hangi
bolgelerinin etkinlestigini gozlemlemek miimkiin hale gelmektedir. Geleneksel arastirma
metotlari, katilimeilarin beyanlarina dayanirken, néroaragtirmalar beyindeki aktif bolgeleri
inceleyerek farkli bir perspektif sunmaktadir (Sadedil, 2016:35-50).

Noro temelliyapilan arastirmalarda kullanilan metotlardan bazilari; fMRI
(Fonksiyonel Manyetik Rezonans Goriintiilleme Teknigi), EEG (Elektroensefalografi),
MEG (Manyetoensefalografi) seklinde adlandirilmaktadir(Yiicel ve Cubuk, 2014:133). Bu
teknikler bilim insanlarma beyin aktivitesini ger¢cek zamanli olarak inceleme imkani
sunmaktadir. Bu sayede, 6grenme, hafiza, duygular ve hastaliklar gibi bir¢ok konuda

onemli bulgular elde edilebilmektedir.
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fMRI (Fonksiyonel Manyetik Rezonans Goriintiileme), beyin aktivitesini gercek
zamanli olarak gorilintiileyerek hangi bolgelerin aktif oldugunu gosterir. Bu, belirli gérevler
sirasinda beyin islevlerini incelemek i¢in kullanilir, kan akisindaki degisiklikleri olger.
Ozellikle i¢ kulak ve kulak bdlgesinde bulunan sorunlarin teshisinde kullanilir (Yiicel ve
Cubuk, 2014:133).

Elektroensefalografi (EEG) cihazi, beyindeki elektriksel aktiviteyi giliglendirerek,
bu aktivitenin bilgisayarda depolanmasini ve gorsellestirilmesini saglar ve temel olarak bir
yiikseltme mekanizmasi olarak c¢alisir(Goncti, 2016:110-122). Beyindeki bu potansiyel
degisikliklerin ~ grafiksel — olarak  kaydedilmesi ve  gOrlintilenmesi  yOntemi
elektroensefalografi (EEG) olarak tanimlanir (Yicel ve Cubuk, 2014: 133- 149). EEG
kay1t isleminde, kafa derisine yerlestirilen kii¢iik metal elektrotlar, iletken bir madde olan
krem veya jel yardimiyla sabitlenir ve elde edilen veriler bilgisayara aktarilarak analiz
edilir. Elektroensefalografi (EEG) cihazi, Hans Berger tarafindan 1929 yilinda insan
beynindeki elektriksel etkinligin ilk kez kaydedilmesinden bu yana, teknolojik gelismeler
yasanmasina ragmen, beyne ait biyo-elektriksel aktivitenin incelenmesinde hala yaygin
olarak kullanilmaktadir (Goncii, 2016:110-122). Bu néroteknolojik cihazlar, tibbi
uygulamalarin yami sira sosyal bilim arastirmalarinda da kullanilmaya baslanmistir.
Bununla birlikte, bu cihazlarin yiiksek maliyeti ve uzmanlik bilgisi gerektirmesi,
kullanimlarinin yayginlasmasini kisitlamaktadir.

EEG beynin elektriksel aktivitesini 6lgerken, MEG (manyetoensefalografi) beyinle
iliskin manyetik alanlarin aktvitesini anlik olarak Olger. MEG teknolojisi 1980’lerin
sonunda kullanilmaya baslanmistir ve 1990’larin sonunda nérologlar beyin igerisinde ve
derinlerinde noral salinim aktivitesini goriintiileyebildiler. Fonksiyonel MR tekniginde ise
(Fonksiyonel Manyetik Rezonans Goriintiileme), bir kisi biiyiik manyetik bir tiipiin i¢ine
sokulur. Bu teknik, sinir hiicrelerinde protonlar araciligi ile iiretilen manyetik rezonans
sinyallerini dlgerek ¢alisir. Bu sinyaller beynimizin hangi bolgesinde fazlaysa fark ediyor
ve oraya yoOnelerek o bolgeye daha fazla kan akisinin gerceklesmesini saghiyor(Yiicel ve
Cubuk, 2014: 133-149).

Yukarida kisaca islevlerine deginilen tiim ndroteknolojik cihazlar, teknolojik
yetenekleri ile baglantili olarak insan beynindeki zihinsel siiregler hakkinda yeni ipuglari
vermeye devam etmektedir. Meydana gelen kesifler, egitimde, sosyal bilimlerde ve tipta
yeni ¢aligmalarin yolunu agmaktadir. Liderlik konusu ile ilgilenen uzmanlarin, nérobilim

bulgularini liderlik gelistirme faaliyetlerine entegre ederek ve bunun sonucunda uygun
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teknikleri kullanarak, liderlerin ve takipgilerinin zihinsel mekanizmalarindan yararlanmak
miimkiin goriilmektedir.

Noroliderlik, liderlik davraniglarinin 6zellikle objektif dl¢iimii icin fMRI ve EEG
gibi norobilimsel yontem ve araglarin kullanilmasinmi igerir. Bu yoOntemler sayesinde
liderlerin karar alma siirecleri, duygusal tepkileri ve stres altindaki davranislar
incelenebilir. Bu sayede, etkili ve etkisiz liderlik davranislart arasindaki farklar daha net bir
sekilde ortaya konulur (Rock, 2009:55-63).Norobilimsel verilere dayanarak, liderlerin
beyinlerini daha etkili kullanmalarmni saglayacak egitimler gelistirilebilir. Ornegin, dikkat,
odaklanma, empati ve karar verme gibi yetenekleri giliglendirmeye yonelik egzersizler
planlanabilir (Cacioppo ve Freberg, 2013:81).Her bireyin beyni farkli ¢aligir. Norobilimsel
veriler sayesinde, liderlerin giiglii ve zayif yonleri daha iyi anlasilabilir ve kisiye 6zel
gelisim planlar1 olusturulabilir. Beynin nasil senkronize oldugu ve ekip calismasinin
ndrolojik temelleri hakkinda elde edilen bilgiler, daha etkili takimlar olusturmaya yardimei1
olabilir (Zak, 2012:13).Norobilimsel bulgular, ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak, is
tatminini ylikseltmek ve daha verimli bir ¢alisma ortami olusturmak icin kullanilabilir
(Sapolsky, 2004:75).Mesela karar verme konusunda, fMRI ile yapilan c¢aligmalar,
deneyimli liderlerin daha hizli ve daha dogru kararlar aldiklarin1 ve bunun beynin belirli
bolgelerinin daha etkin c¢alismasiyla iliskili oldugunu gostermistir. Bu bilgi, liderlik
egitimlerinde karar verme siireclerinin nasil optimize edilecegi konusunda yol gosterici
olabilir (Rock, 2009:45).Empati konusunda EEG ile olgiilen beyin dalgalari, empatik
liderlerin bagkalarmin duygularimi daha iyi anladiklarii ve bu durumun beynin belirli
bolgelerindeki aktiviteyle iliskili oldugunu gostermistir. Bu bilgi, empati becerilerini
gelistirmeye yonelik egitimlerin igerigini belirlemede kullanilabilir (Zak, 2012:24).

Sonug olarak norobilimsel arastirma yontemleri, liderlik kavramini daha bilimsel
bir zemine oturtarak, daha etkili ve verimli liderlerin yetismesine katki saglar. Bu sayede,

hem bireyler hem de kurumlar acisindan daha basarili sonuglar elde edilebilir.
2.7. Norobilim Baglaminda insan Beyni
Norobilim, beyin ve sinir sistemi ile ilgili karmasik siirecleri anlamaya yonelik

disiplinler aras1 bir alan olarak dne ¢ikmaktadir. insan beyni, yaklasik 86 milyar néron ile

siiflandirilabilecek karmasik bir yapidadir. Bu baslik altinda, insan beyninin yapisi,
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islevleri, Ogrenme ve hafiza siiregleri ile ndrobilimsel arastirmalarin  Onemine

deginilecektir.

2.7.1. Beyin yapisi

Insan beyni ii¢ ana bdlgeden olusmaktadir; &n beyin, orta beyin ve arka beyin. On
beyin, diisiinme ve karar verme gibi yliksek diizey islevleri yonetirken, orta beyin duygusal
tepkiler ve gorsel islemler ile ilgilenir. Arka beyin ise hareket ve dengeyi saglar (Bear vd.,

2020:28-35).

2.7.2. Noronlar ve Sinapslar

Noronlar, elektriksel ve kimyasal sinyallerle iletisim kurarak bilgi aktarimini saglar.
Sinapslar, noronlar arasindaki baglantilari olusturur ve 6grenme siireclerinde kritik bir rol
oynar. Ayrica néron olmayan hiicrelere de gelen mesajlari iletir (Citro ve Malenka,

2008:377-397.).

2.7.3. Beyin fonksiyonlari

Beyin, insan viicudunun kontrol merkezi olarak kabul edilir ve diisiinme, 6grenme,
hafiza, duygular ve hareket gibi bir¢ok karmagik islemi yonetir. Bu yazida, beyin
fonksiyonlar1 hakkinda genel bir bakis sunacak ve bu konuda yapilmis bazi 6nemli
caligmalara deginecegiz (Kandel vd., 2013:4-12)

Beyin, milyarlarca sinir hiicresinden (néron) olusur. Bu noéronlar, elektriksel ve
kimyasal sinyaller araciligiyla birbirleriyle iletisim kurarak karmagsik bir ag olustururlar.
Beynin farkli bdlgeleri, farkli islevlerden sorumludur. Ornegin:

e Frontal lob: Karar verme, planlama, problem ¢6zme ve kisilik gibi yiiksek

diizeyde bilissel islevlerden sorumludur.

o Parietal lob: Dokunma, sicaklik, agr1 gibi duyusal bilgileri isler ve viicudun

uzaydaki konumunu belirler.

« Temporal lob: isitme, hafiza ve dil isleme gibi gorevlerde énemlidir.

e Oksipital lob: Gérme duyusunu isler.
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Beyin, dogumdan itibaren siirekli olarak gelisir ve degisir. Cocukluk déneminde,
beyin baglantilar1 hizla olusur ve sinir sisteminin temel yapilari sekillenir. Ergenlik
doneminde ise beyindeki bazi bolgelerde onemli degisiklikler meydana gelir. Yetiskinlikte,
beyin daha ¢ok 6grenme ve deneyimlere uyum saglama iizerine odaklanir.

Beyin fonksiyonlari, genetik faktorler, ¢evresel etkiler, yas, saghk durumu ve
yasam tarzi gibi birgok faktdrden etkilenir. Ornegin, diizenli egzersiz, saglikli beslenme ve
yeterli uyku, beyin sagligini olumlu etkilerken, stres, sigara ve alkol gibi faktorler ise beyin
fonksiyonlarini olumsuz etkileyebilir.

Beyin, insan viicudunun en karmasik ve gizemli organlarindan biridir. Beyin
fonksiyonlar1 hakkinda yapilan arastirmalar, hala devam etmekte olup, bu alanda her gegen
giin yeni bilgiler ortaya ¢ikmaktadir. Beyin sagligin1 korumak i¢in saglikli yasam tarzi
aligkanliklar1 edinmek ve diizenli olarak zihinsel egzersiz yapmak onemlidir (Bear vd.,
2020:54). Simdi de beynin boliimlerine kisaca deginilecektir:

Hafiza: Hafiza, bilginin depolanmasi ve hatirlanmas siirecidir. Beynin hipokampus
bolgesi, ozellikle yeni bilgilerin kisa siireli hafizadan uzun siireli hafizaya ge¢isinde dnemli
bir rol oynar (Suire, 2004:73). Ornegin, bir 6grencinin bir dersin ierigini dgrenmesi ve bu
bilgiyi sinavda hatirlamasi, hipokampusun islevselligine baglidir.

Duygular: Duygular, limbik sistemin islevleri ile yakindan iligkilidir. Amigdala,
duygusal hafiza ve tepkilerin ydnetiminde kritik bir rol oynar. Ornegin, bir kisi korkutucu
bir deneyim yasadiginda, amigdala bu aniy1 depolar ve gelecekte benzer durumlarda hizl
bir yanit vermesini saglar (LeDoux, 2000:55).

Motor Kontrol: Motor kontrol, hareketlerin planlanmasi ve gergeklestirilmesi
siirecidir. Beyincik, bu siirecte dnemli bir rol oynar. Ornegin, bisiklet siirmek, denge ve
koordinasyonu gerektirir ve bu siire¢ beyincik tarafindan yonetilir (Thach, 1998:125-137).

Beyin Plastisitesi: Plastisite, beynin deneyimlere ve Ogrenmelere yanit olarak
yapisal ve islevsel degisiklikler gecirme yetenegidir. Ornegin, bir kisi yeni bir dil
Ogrenirken, beynindeki sinapslar yeniden yapilandirilir ve bu siire¢ 6grenmeyi kolaylastirir
(Zuckerman, 2017:90-98).

Gorildugii gibi beyin karmasik ve ilging bir yapiya sahip, ayn1 zamanda bir¢ok
farkli gorevi de belli bir diizen ve sirada yerine getirir. Beyin iizerine yapilan aragtirmalar
hala devam etmekte olup bu alanda her gecen giin yeni bilgiler ortaya ¢cikmaktadir. Beyin
sagligin1 korumak icin; saglikli beslenme, diizenli egzersiz, yeterli ve rahat bir uyku ve

stres yonetimi gibi etkenler 6nemlidir.
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2.8. Beyin Hastaliklari

Norobilim, beyin hastaliklarinin anlagilmas1 ve tedavisi agisindan Onem tagir.
Alzheimer hastaligi, hafiza kaybi ve biligsel gerileme ile karakterizedir ve ndrobilim
arastirmalari, bu hastaligin mekanizmalarin1 anlamada kritik rol oynamaktadir (Selkoe,
2001: 1488-1492).

Insan beyni, diger canlilarin beyinlerinden farkli olarak, algisal ve motor becerileri
kapsaminda daha karmasik bir kontrol mekanizmasiyla sosyal bir i¢erik kazanmistir. Bagka
bir deyisle, insan beyni digerlerinden daha sosyal bir beyindir de denilebilir. Bu yetenek
onun tarihler, medeniyetler ve toplumlar yaratmasina izin vermistir. Elektrigin kesfi,
kameranin kesfi, hafiza kutusu, bilgisayar ¢aginda ve giiniimiizde makine yapay zekasi, 6te
yandan ¢oklu zeka ve yetenekleri icinde barindiran biligsel bir organa benzetilmistir
(Tanridag, 2013:102-111). Her devirde farkli analojilere konu olsa da teknolojinin
geligsmesi sayesinde insan beyni hakkinda bilinenler her gecen giin artmaktadir.

Insan beyni, ortalama 1,5 kg agirhginda, néronlar ve gliya hiicreleri olarak
adlandirilan yiiz milyarlarca hiicreden meydana gelen, pembe ve jelatindz bir yapiya sahip
bir organdir. Her bir ndron, tiim insan genomunu barindirmasinin yani sira, saniyede 100
defaya kadar varan bir hizda diger hiicrelere elektriksel sinyaller iletebilmektedir.
Beyindeki sinirsel aglar, viicuttaki ve beyindeki diger tim sinir aglariyla etkilesim
halindedir (Zohar ve Marshall, 2004:14-17). Bir noronun, komsu noronlarla yaklasik
10.000 baglant1 kurabildigi tahmin edilmektedir. Milyarlarca néronun varlig1 goz Oniine
alindiginda, beynin tek bir santimetre kiipiinde, Samanyolu Gokadasi’ndaki yildiz sayisina
yakin sayida sinaptik baglanti oldugu 6ne siiriilebilir. Bu kompleks beyin yapisi sayesinde
insanlar, alet kullanma, karmasik gorevleri basariyla yerine getirme, dil ve matematiksel
sembolleri kullanma ve diirtiilerini gecici olarak kontrol edebilme yeteneklerine sahiptir
(Saygil1, 2008:54).

Insan, yasami boyunca gesitli alanlarda bilgi edinimi gerceklestirir. Davranissal
etkiler her zaman go6zlemlenemese de, Ogrenme siireclerinde beyinde yeni sinaptik
baglantilarin olustugu sdylenebilir. Her yeni baglanti, farkli bakis agilarinin gelismesine
yol acabilir ve tamamen yeni bir anlayisin temelini olusturabilir. Beynin Ogrenme,
ezberleme veya koordinasyon gerektiren becerileri nasil gelistirdigi her zaman bir merak

konusu olmustur ve bilim insanlarinin kesfetmeye ¢alistig1 bir konudur.
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Insan diisiincesi gibi karmasik bir yapiy1 ileten néronlarim uglarinda, diger hiicrelere
mesaj ileten “sinaps” adi verilen bosluklar bulunur. Noronlar, “sinaps” adi verilen
alanlarda biraktiklar1 norokimyasallar1 degis tokus ederek iletisim kurarlar (Saygil,
2008:55). Hiicreler arasinda mesaj iletimini saglayan elektrokimyasal molekiiller,
“tagiyic1” anlamina gelen “norotransmiterler” olarak adlandirilir. Dopamin, serotonin ve
asetilkolin dahil olmak tiizere bu haberci molekiillere “kimyasal haberciler” de denir
(Sekman, 2011:70). Noronlar, sinapslar araciligiyla ¢ok sayida (yiizlerce) néronla baglanti
kurabilme kapasitesine sahiptirler ve bu baglantilarin kurulmasinda, dogru hedef hiicreyi
bulma ve etkilesimde bulunma konusunda yiiksek bir hassasiyet sergilerler (Saygil,
2008:55). Gerek bilingli gerekse bilingsiz tiim seg¢imlerin temelinde noronlarin etkinligi
yatmaktadir. Sinir hiicresi aktivitesindeki herhangi bir aksaklik, bozulma veya zedelenme,
diisiince siire¢lerimizde degisikliklere yol agabilir. Norobilimsel arastirmalar, beyin hasari
sonucu ortaya ¢ikan davranigsal anormalliklerin bu tiir deformasyonlardan kaynaklandigini
siklikla gostermektedir.

Sonug olarak ndrobilim, insan beyninin karmasik yapisini ve islevlerini anlamaya
yonelik siirekli bir ¢aba icerisindedir. Beynin yapist, islevleri, 6grenme siirecleri ve beyin
hastaliklar1 iizerindeki arastirmalar, insan davranislarini ve zihinsel siiregleri anlamak igin
bliylik 6nem tasimaktadir. Bu baglamda, norobilim alanindaki gelismeler, hem bilimsel
bilgiye hem de klinik uygulamalara katkida bulunmaktadir. insanin beyin fonksiyonlarina
kisaca deginilmis olup liderlik iizerine nasil bir etkiye sahip olmasi gerektigi iizerine
calistlmistir. Iinsan beyninin ne sekilde ¢alistigini anlamak, liderin daha etkin, daha empatik

ve daha bagarili olmasina yardimci olabilir.

2.9. Noroliderlik ve ilgili Beyin Bolgeleri

Insan diisiincesi, sayisiz néronun etkilesiminden dogan karmasik bir biyokimyasal
olaydir. Teknolojideki ilerlemeler sayesinde, bu siirecin isleyisine dair 6énemli bilgiler
edinilmistir. Norobilimsel kesiflerin bircok disipline entegre edilmesiyle ortaya ¢ikan yeni
alanlar, ilgili disipline farkli bir perspektift sunmus ve onu bir adim &teye tagimistir. Teorik
olarak heniiz ¢ok yeni olan ve gelismekte olan “Noroliderligin™ kisilerarasi iletisimde
sinirbilimi etkin yonetim uygulamalariyla birlestirerek yonetim bilimlerine 6nemli katkilar

saglayacagina inanilmaktadir.
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Duygular1 anlama ve yOnetme yetenegi, liderligin ayrilmaz bir pargasidir.
Duygular; diisiinme, 6grenme siirecleri ve duygusal mantik arasindaki etkilesimi anlamada
onemli rol oynarlar. Yoneticilerin duygular1 dikkatli ve ustaca yonetebilmesi basli basina
bir beceri ve hatta bir sanat olarak degerlendirilebilir(Kunnanatt, 2008:614-629).
Yoneticiler, hem kendilerinin hem de ¢alisanlarinin duygu ve davraniglarinin altinda yatan
beyin mekanizmalarini kavradiklarinda, etkili bir duygu yonetimi araci elde etmis olurlar.
Norobilim alanindaki arastirmacilar, g¢esitli duygu diizenleme yontemleri uygulayarak
deneklerin beyin aktivitelerini incelemislerdir. Fonksiyonel manyetik rezonans
goriintilleme (fMRI) gibi beyin goriintilleme tekniklerini kullandiklar1 bu ¢aligmalarda,
ozellikle duygusal siire¢lerden sorumlu beyin bolgelerindeki (amigdala, ventral striatum ve
insula) ve bu siire¢leri kontrol eden bolgelerdeki (medial ve posterior prefrontal korteks,
dorsal anterior singulat korteks ve lateral prefrontal korteks) aktiviteleri
gozlemlemislerdir(Ochsner, 2008:26-32). Beynin bir biitiin olarak calistig1 gerceginden
yola cikarak, ozellikle duygularin islenmesinde rol oynayan beyin yapilarinin islevleri,
duygusal bilginin nasil islendigi, kullanildig1 ve bu yapilarin nasil etkilesimde bulundugu
asagida genel hatlartyla agiklanmistir.

Amigdala, beynin limbik sisteminde yer alan ve bireyin hayatta kalma
mekanizmalarinda kritik rol oynayan bir yapidir. Bu alan 6fke, korku gibi duygular ve
otomatik savas ya da kag tepkisini diizenleyen kisimdir (Abadzi, 2006:95). Bireyin
zihinsel, fiziksel ve ruhsal biitiinliiglini korumak icin tehlikeli bir uyarana maruz
kaldiginda bu bilgi, bilissel ve yiiriitiicii islevlerden sorumlu olan 6nbeyin Oniindeki
amigdalaya girer. Burada otomatik bir degerlendirme yapilir ve kisi bu tehdide karsi
kendini savunmaya veya kagmaya hazir hale gelir(Aydiner, 2016:73).

Prefrontal korteks (PFC), beynin en iist diizey bilissel islevlerinden sorumlu en
gelismis bolimiidiir. Bu kisim, diger beyin bdlgeleriyle kapsamli baglantilar kurarak
diistinceleri, hareketleri ve duygular1 diizenler(Arnsten, 2009:410). Tiim serebral korteksin
Ya’lnili kapsayan en gelismis bolgelerden biridir. Prefrontal korteks, beynin strese maruz
kalmanin olumsuz etkilerine kars1 en hassas bolgesidir. Stres altindayken, amigdalanin
kosullu duygusal tepkileri ve bazal ganglionlarin aligkanliga dayali eylemleri gibi daha
temel beyin devrelerinin etkinligi artarken, prefrontal korteks (PFC) ile olan baglanti
zayiflar. Bu durumda amigdala, sempatik sinir sistemini tetikleyen beyin sapindaki
uyarilma sistemlerini harekete geg¢irir. Kisi kendini glivende hissettigi ve Onemli bir

durumla karsilastiginda ise, PFC’ nin iist diizey biligsel islevleri giiglenir ve bu sayede
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diisiinceler, davranislar ve duygular yukaridan asagiya dogru bir diizen i¢inde kontrol
edilir(Arnsten, 2015: 1376).

Ventromedial prefrontal korteks (VMPFC), risk ve korku isleme siireclerinde,
duygusal tepkilerin kontrolii ve karar verme mekanizmalarinin diizenlenmesi yoluyla
onemli bir rol dustlenir. Beynin bu kismimin hasar gordiigli durumlarda, duygusal
duyarlilikta azalma, kayitsizlik, hosgoriisiizliikk, 6zellikle sosyal konularda kararsizlik,
amaca yonelik davranigslarda bozulma, anlayis eksikligi, planlama eksikligi, uyum
sorunlari, sinirlilik ve kararsizlik gibi belirtiler goriiliir. Bu da liderin karar verme
asamasinda belirleyici bir faktor oldugudegerlendirilebilir (Anderson, 2010:88-93).

Sag ventrolateral prefrontal korteks (RVLPFC), herhangi bir beyin siniri igin
merkezi “fren sistemi” olarak isimlendirilir. Motor tepki, kavramsal tepki ya da duygusal
tepki sinirli oldugunda bu bolge aktif hale gelir (Rock, 2014:85). Kisinin kendi tepkilerinin
siirlandirilmast edinimlerine bagli olarak ortaya ¢ikar. Fren sisteminin, insanin kendini
kontrol edebilme yetenegi ile ilgili olarak gelistirilmis bir unsur oldugu sdylenebilir. Bunu
diisinmemeye calisilsa bile, bu sistemin ne kadar iyi ¢alistiginin bir kaniti olabilir.

Bazal ganglionlarda bilgi otomatiklestirilir ve rutin islevler beyinde depolanir.
Bazal gangliyonlar cevredeki kaliplar1 tanir, depolar ve ¢ogaltir. Bu sinir hiicreleri,
yalnizca bedensel hareket oriintiilerini degil, ayn1 zamanda 151k, ses, koku gibi duyusal
girdileri, dil, olaylar, diisiinceler, hisler ve algilanan tiim uyaranlar1 da algilarlar (Rock,
2014:85). Yaygin olarak uzmanlik veya yeterlilik olarak adlandirilanlarin cogu, geleneksel
bilgiden bagka bir sey degildir. Bu bilgiler, bilin¢li diislinmeden bilgi elde etmek igin
zamanla otomatik duruma gelmistir (Nagl, 2013:117).

Araba kullanmak, klavye kullanmak gibi tekrarli hareketler sonucu olusan
beceriler, zamanla otomatiklesir ve daha az bilingli ¢aba gerektirir. Bu durum, beynin
motor Ogrenme mekanizmalariyla ilgilidir. Ancak, bu beceriler tamamen biling dist
gerceklesmez ve degisen kosullara uyum saglamak icin esneklik gosterir (Kandel vd.,
2013:45-52).

Anterior singulat korteks, cevredeki yenilikleri algilar ve beyinde bir “sorun
devresi” gorevi goriir. Alisilmadik ve sira digt bir durumla karsilasildiginda, bu kisimda
belirgin bir uyarilma meydana gelir(Rock, 2014:86). Istenilen hedef ile organizmanin
mevecut durumunun ihtiyacinin birbirinden ayrildigini bildiren bu béliimde, uyaranin
(ceza/bdiil) beklenen etkisi siirekli olarak degerlendirilir. Yeni bilgilerin yayilimi, bir “diz

kapag1 refleksi” benzeri bir etki yaratabilir(Rock, 2014:86). Bu mekanizma, s6z konusu
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uyarinin gelecekte bir tehdit olusturup olusturmadiginin degerlendirilmesinde kritik bir rol
oynar.

Norotransmiterler, sinir hiicreleri tarafindan salinan kimyasallardir. Sinapslar
(baglantilar), bu kimyasal sinyallerle calisarak beyindeki noéronlarin diger néronlarla
iletisim kurmasini saglar. Farkli beyin sistemlerinde, zihinsel ve duygusal becerileri veya
durumlar etkileyen bir diizineden fazla ndrokimyasal vardir. Sakinlestiriciler, uyaricilar,
ilaglar ve antidepresanlar gibi zihinsel islevi etkileyen ilaglar bu noérokimyasallar
etkileyebilir (Zohar ve Marshall, 2004:99-108). Dopamin norokimyasallardan biridir, bu
sistem duygularin ifadesini, 6grenme ve eglenme yetenegini de diizenler.

Insular lob, insanlarin kararlarmi etkileyen 6nemli bir beyin bélgesidir. Olumsuz
duygular yasandiginda bu béliim aktif hale gelmektedir. Ornegin, kokulu bir yerde
yuriimek, itici ve rahatsiz edici bir sey gérmek ya da duymak, o bolgedeki aktivite
sonucunda “olumsuz duygular” ortaya c¢ikar. Boylece insanlar bu tatsiz duygudan
kurtulmaya ve harekete gegmeye calisirlar(Kaya, 2009:52).Son norobilimsel kesifler,
kisiligin, benlik saygisinin ve duygularin, viicudun unutmadigi bazi derin “somatik
isaretlere” dayandigimi gostermektedir. Beden, bazi kalici deneyimleri unutmaz; zihin ve
duygularin ve dolayisiyla kisiligin gelisimini etkiler. Beynin temel islevlerinden biri de
viicudun bitiinliigiinii  korumaktir. Gortildigli gibi somatik belirtiler insan neslinin
devamlilig1 i¢in oldukca dnemlidir. Ge¢gmisten giiniimiize bu referanslar sayesinde insanlik
en uygun yasam bigimlerine yonelerek ve kendini korumay1 dgrenerek tiirliniin devamini
saglamistir(Kaya, 2009:53).

Norobilimsel ¢alismalarin sayist arttikca duygularla ilgili beyin yapilar1 hakkinda
daha kesin bilgiler elde etmek miimkiin olmaktadir. Cevresel ve i¢sel uyaranlarin davranisa
uzanan uzun yolculugunda, kisiden kisiye degismekle birlikte, bireyin i¢inde olup bitenlere
dair farkindaliginin oldukga smirli olmasi dikkat ¢ekicidir. Insan davramigini, zihinsel
siirecleri ve bunlarin nedenlerini anlama cabalari, odak alanlar1 degiskenlik gosterse de
bircok bilimsel ¢alismanin konusuna girmektedir.Noroliderlik, yalniz yonetici ve ¢alisan
arasindaki iligskiyi diizenleyip gelistirmekle kalmaz, ayni zamanda taraflarin bilissel
farkindaliklarini arttirabilir, bireysel olarak Ozyonetim  becerileri de
gelistirilebilmektedir(Rock,2009:55). Beynin duygusal yapilarinin isleyis mekanizmasi
dikkate alinarak gelistirilen yonetim araglar1 ve becerileri, davranis kontroliinii ve hedef

yonelimini kolaylastirabilmektedir.
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2.10. Orgiitsel Norobilim

Orgiitsel ndrobilim, sinir bilimi ve organizasyon teorilerinin birlestigi, is yerindeki
davraniglar1 ve performansi anlamak i¢in beyin bilimlerinden yararlanan bir disiplindir. Bu
alan, ¢aliganlarin motivasyonlarini, liderlik tarzlarini, is birligi becerilerini ve stres yonetim
kapasitelerini norobilimsel yontemlerle incelemeyi amaglar (Cacioppo ve Freberg,
2013:50-61).

Calisanlarin islerine olan bagliliklarini ve motivasyonlarin1 anlamada beyin
bilimleri énemli bir rol oynar. Dopamin gibi ndrotransmitterler, 6diill ve motivasyon
stireglerinde kritik oneme sahiptir. “Dopamin, motivasyon ve 6diil beklentisi ile dogrudan
iliskilidir” (Rock, 2009:10).

Liderlerin beyin yapilar1 ve norolojik siiregleri, onlarin karar verme ve problem
¢ozme becerilerini etkileyebilir. fMRI ve EEG gibi teknikler, liderlerin beyin aktivitelerini
inceleyerek, etkili liderlik davraniglarini tanimlamada kullanilir. “Prefrontal korteks,
liderlik ve karar verme siireglerinde merkezi bir rol oynar”(Sapolsky, 2004: 320).

Norobilimsel arastirmalar, insan etkilesimleri ve etkili liderlik uygulamalar
arasindaki iligkiyi aydinlatarak, organizasyonlarin daha verimli bir sekilde nasil
yapilandirilip yonetilebilecegine dair énemli bilgiler sunmaktadir. Norobilim, insanlarin
sosyal etkilesimlerinin anlasilmasmna faydali olacagimin diisliniilmesi ile birlikte
norogoriintiileme araclar1 da sosyal bilimlerde kullanilmaya baslanmistir (Sezgin ve Ugar,
2015:353-365).

Takim ¢aligmasinin basarisi, ekip iiyelerinin beyinlerinin nasil senkronize olduguna
bagli olabilir. Arastirmalar, basarili is birliginin ndrolojik temellerini anlamanin, daha
etkili ekipler olusturmay1 saglayabilecegini gostermektedir. “EKip ¢alismasinda beyin
senkronizasyonu, ig birligini ve performansi artirabilir ’(Zak, 2012:66-67).

Is yerinde stres, calisanlarin verimliligini ve saghgini olumsuz etkileyebilir.
Norobilimsel bulgular, stres yonetimi stratejilerinin gelistirilmesinde 6nemli bir rehber
olabilir. “Kortizol, stres yamtimin ana diizenleyicisidir ve kronik stres altinda yiiksek
diizeyde olabilir "(Cacioppo ve Freberg, 2013:50-61).

Kontrol mekanizmalarin1 anlamak i¢in beynin detayli bir sekilde incelenmesi
gerekmektedir. Beynin fizyolojik isleyisi uygun ve etkili yontemlerle desteklendiginde,
yeni yetenekler ve davranis bigcimleri ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle, yonetim olgusu, beynin

nasil ¢alistiginin ve buna uygun destegin ne oldugunun anlasilmasiyla dogrudan iligkilidir
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(Kocabas, 2012:28-31). Noroliderlik, yonetim arastirmacilarina degisim, gelisim ve
o0grenme icin yenilik¢i bir bakis agis1 sunmaktadir (Lafferty ve Alford, 2010:32-40).
Calisanlarin kendi is siireclerinin mimarlar1 oldugu, beyin temelli bir yaklasimla giiven
duygusunu pekistiren ¢alisma ortamlar1 olusturmak, gelecekte basarili organizasyonlari
ortalama olanlardan ayiracaktir (McLennan, 2016:82). Bu baglamda, yonetim
uzmanlarinin norobilimciler kadar derinlemesine bilgi sahibi olmasalar bile, oOrgiitsel
norobilim aragtirmalarini analiz edebilecek ve bunlardan sonuglar ¢ikarabilecek diizeyde
norolojik bilgiye sahip olmalar1 6nem arz etmektedir.

Sonu¢ olarak, oOrgiitsel norobilim, is yerindeki davraniglart ve performansi
anlamada 6nemli bir aragtir. Norobilimsel yontemler sayesinde, ¢alisanlarin ve liderlerin
beyin aktiviteleri daha iyi anlasilabilir ve bu bilgiler, daha saglikli ve verimli ¢alisma
ortamlar1 olusturmak icin kullanilabilir. Simdi de Orgiitsel nérobilimden, ndrobilim ve

orgiitsel davranig olarak alt bagliklari ile incelenecektir.

2.10.1. Norobilim ve orgiitsel davranis

Norobilim, beyin yapisi ve islevleri ile insan davramislar1 arasindaki iligkileri
arastirir. Orgiitsel davranis ise bireylerin is ortamindaki tutum ve davranislarini inceler.
Ornegin, liderlik tarzlarinin etkileri, bireylerin beyin aktiviteleri ile baglantili bir sekilde
degerlendirilebilir(Zaccaro,2001:31-63). Norobilim ve oOrgiitsel davranis; bu iki alanin
kesistigi noktada, insan davraniglarinin biyolojik temelleri ile orgiitsel siiregler arasindaki
iligkiyi anlamaya yonelik heyecan verici bir arastirma alan1 ortaya ¢ikmaktadir. Burada,
norobilim ve orgiitsel davranig arasindaki baglantiy1 inceleyecek, bu iliskinin orgiitlere ve

bireylere nasil fayda saglayabilecegini tartisacagiz.

2.10.2. Beynin rolii ve karar verme siireci

Is yerinde alinan Kkararlar, beyin aktiviteleriyle siki bir iligski igerisindedir.
Arastirmalar, duygusal ve mantiksal karar verme siireglerinin farkli beyin bolgelerinde
gerceklestigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda, duygusal zekas: yiiksek liderlerin daha
etkili kararlar alabilecegi distiniilmektedir(Kahneman, 2011:19-22). Beyin ve davranis
arasindaki iliskileri konusunda beynimiz, karar verme, 6grenme, duygusal tepkiler ve

sosyal etkilesim gibi tim davraniglarimizi sekillendiren karmasik bir organdir. Norobilim
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sayesinde, beynin farkli bolgelerinin bu siireclerde nasil rol oynadigini daha iyi anliyoruz.
Ornegin, amigdala adi verilen beyin bolgesi duygusal tepkilerimizde &nemli bir rol
oynarken, prefrontal korteks ise karar verme ve planlama gibi iist diizey bilissel siireclerde
aktiftir(Goleman, 1995:30-38).

Norobilim bulgulari, orgiitsel davranis alaninda bir¢cok konuya yeni bir bakis agisi
getirmektedir. Ornegin (Goleman, 1995:30-38):

o Liderlik: Beyin goriintileme teknikleri, etkili liderlerin beyinlerindeki farkli
aktivite paternlerini ortaya koymustur. Empati, motivasyon ve karar verme gibi
liderlik 6zellikleriyle iligkili beyin bolgeleri hakkinda daha fazla bilgi sahibi
olmak, daha iyi liderler yetistirmeye yardimer olabilir.

o Motivasyon: Odiil sistemimiz, beynimizin motivasyonumuzda &nemli bir rol
oynayan bir parcasidir. Bu bilgi, ¢alisanlar1 motive etmek i¢in daha etkili
stratejiler gelistirmemize olanak tanir.

e Stres ve tiikenmislik: Stres ve tiikenmislik, beyinde fiziksel ve kimyasal
degisikliklere neden olur. Bu degisiklikler, calisanlarin performansini olumsuz
etkileyebilir. Norobilim sayesinde, stresle basa ¢cikma mekanizmalarini1 daha iyi
anlayabilir ve ¢alisanlarin sagligini korumak i¢in 6énlemler alabiliriz.

e Ogrenme ve gelisim:Beyin, esnek bir organdir ve yeni deneyimlerle siirekli
olarak degisir. Norobilim, Ogrenme siireglerini daha 1yi anlamamiza ve
calisanlarin 6grenme deneyimlerini optimize etmemize yardimci olabilir

(Goleman, 1995:30-38).

2.10.3. Motivasyon ve 6diil mekanizmalar:

Norobilim, motivasyonun temelinde yatan 0diil —mekanizmalarimi da
arastirmaktadir. Dopamin, motivasyon ve 6diil siireglerinde kritik bir rol oynamaktadir.
Calisanlarin motivasyonu, is yerinde saglanan odiillerle dogrudan baglantilidir (Schultz,
2015:853-951). Bu durum, g¢alisan memnuniyetini ve verimliligi etkileyen onemli bir

faktordur.
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2.10.4. Grup dinamikleri ve sosyal etkilesim

Orgiitsel ndrobilim, grup dinamiklerini ve sosyal etkilesimleri de kapsamaktadir.
Sosyal etkilesimler, beyin kimyasallarinin salinimin tetikleyerek, grup i¢indeki iliskileri
sekillendirmektedir(Lieberman, 2020:115-132). Ozellikle giiven duygusu, grup iiyeleri
arasinda daha iyi bir ig birligi ve iletisimi tesvik eder.

Norobilim ve oOrgiitsel davranisin bir araya gelmesi, oOrgiitlere birgok fayda
saglayabilir (Smith, 2016: 167):

o Daha etkili liderlik: Liderlerin, ¢alisanlarinin beyinlerinin nasil calistigini

anlamalari, daha iyi iletisim kurmalarini ve ¢alisanlart motive etmelerini saglar.

e Daha yiiksek ¢alisan baghhgi: Calisanlarin ihtiyaclarini ve motivasyonlarini

daha iyi anlamak, ¢alisan bagliligini artirir ve ¢alisan devir hizim diistirtir.

o« Daha iyi karar verme: Karar verme siire¢lerindeki biligsel Onyargilar

anlamak, daha iyi kararlar alinmasina yardimei olur.

o Daha saghkh bir ¢alisma ortami: Stres ve tiikenmisligin neden oldugu

sorunlart anlamak, daha saglikli bir ¢calisma ortami olusturmak i¢in dnemlidir.

Alt basliklardan da anlasildig1 lizere sonug olarak; orgiitsel norobilim, is yerindeki
davraniglarin daha iyi anlagilmasina olanak taniyan yenilik¢i bir alandir. Beyin yapilar1 ve
islevleri ile oOrgiitsel davraniglar arasindaki baglanti, liderlik, motivasyon ve grup
dinamikleri gibi konularin derinlemesine incelenmesine olanak saglar. Bu alandaki
bulgular, is yerinde daha etkili stratejilerin gelistirilmesine yardimci olabilir. Norobilim ve
orglitsel davranisin kesistigi noktada ortaya cikan bilgiler, orgiitlerin daha basarili olmasina
yardimcr olabilir. Ancak, bu alandaki arastirmalar heniiz yeni ve daha fazla calisma
yapilmas1 gerekmektedir. Gelecekte, norobilim ve Orglitsel davranisin daha da entegre

olmastyla, is hayatinda daha biiyiik doniisiimler yasanabilecegi ongoriilmektedir.

2.11. Noroliderlik Kuramlari

Insanlik tarihi boyunca, insan zihninin kavrayabilecegi bilissel sinirlari ¢izmek igin
bilimsel yontemler kullanilmis; bu, elde edilen bilgilerin eksiksiz ve giivenilir bir bilgi

kaynagina doniistiiriilmesine yardimci olmaktadir (Ergen ve Ulman, 2012:149-156).

Herhangi bir yeni dalin baglangicinda, o daldaki fikirlerin nasil organize olacagi ve alanin
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genel degerinin ne olabilecegi hakkinda pek ¢ok degerli tartigmalar olmus bu da biligsel
smirlarin daha genis ¢ergevede ele alinmasini saglamistir(Rock ve Ringleb, 2009:32-36).

Organizasyon alaninda norobilimden elde edilen sonuglar1 kullanan bir¢ok
yaklasim bulunmaktadir. Norokontroliin heniiz emekleme asamasinda ve ¢ok geng bir
disiplin oldugu degerlendirildiginden sistematik bir yaklasim gelistirmek, beyinle ilgili
bircok aragtirma bulgusunu bilimsel sonuglarla birlestirmeyi gerektirdigi gercegi de
yadsinamaz olup bununla ilgili kuram veya modellerin c¢esitlendigi, gelistirildigi
goriilmektedir(Schweizer, 2014:724). Bu kisimda, noroliderlik alaninda gelistirilen baslica
yaklagimlara Ozetle deginilecektir. Bunlar arasinda Herrmann’ i “Beyin Baskinlik
Modeli”, Hiither’ in “Beyin Dostu Liderlik Kurami”, Elger’ in néroliderlik yaklagimu,
Peters’ in “ACTIVE Modeli”, Reinhard’ in ndroliderlik perspektifi ve David Rock’ 1n
“Noroliderlik: SCARF Modeli” adl1 caligmalar1 yer almaktadir.

2.11.1. Herrmann’ 1n “Beyin Baskinlik Modeli”

Ned Herrmann, 1970’lerin sonlarinda General Electric Management Development
Institute’ta egitim direktorii olarak gorev yaparken arastirmalarini beyin {iizerine
yogunlastirdi. Herrmann’a gore biitiinciil beyin yaklagimi, beyin arastirmalarina dayanir ve
beyni dort farklidiisiinme ¢eyregine ayirir ve bunlarin entelektiiel aktivitede kullanimlarini
tahmin eder(Tokcan,2007:51-64). Herrmann’ 1, General Electric’ te egitim yoneticisi
olarak gorev yaparken edindigi deneyimler ve gozlemlerden (Ghadiri vd., 2012:8) yola
cikarak, Paul MacLean’ in iiglii beyin modeli ile Roger Sperry’ nin sol beyin/sag beyin
kuramini sentezleyerek dort boliimlii bir beyin modeli olusturdugu belirtilebilir. Herrmann’
n beyin baskinlik modeli, beynin limbik ve serebellar katmanlarina yogunlagsmaktadir. Bu
odaklanma, Herrmann’ 1 arastirmalarinda beynin baskin yoniinii dlgebilecek bir arag
arayisina itmis, bdylece tercih edilen diistinme big¢imlerinin yollarini belirlemis ve
Herrmann Beyin Hakimiyeti Envanteri’ nin (HBDI) ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir.

Herrmann, beyin hakimiyetini 6l¢gmek i¢in ilk ¢abalarini, insanlarin belirli gérevleri
yerine getirirken yaydiklar1 beyin dalgalarim1 6lgen EEG olglimlerine dayandirdi. Bu
yontemin ¢ok yavas ve pahali oldugunu diisiindiigii i¢cin kalem ve kagitla yapilabilecek
daha basit ve daha basarili bir yontem gelistirmeye odaklandi ve ¢alismalarini bu sekilde
stirdiirdii (Mert, 2003:23). Herrmann’ 1in modeline gore, st (Serebral) sag kisim D
ceyregini, alt (Limbik) sag kisim C ¢eyregini, alt (Limbik) sol kisim B ¢eyregini ve iist
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(Serebral) sol kisim A geyregini ifade etmektedir. Herrmann Beyin Baskinlik Envanteri
(HBDI), yalnizca diisiince g¢eyreklerini belirlemekle kalmayip ayni zamanda dort farkli
diisiince modunu da tanimlamaktadir. Bu modlar, ikiser ¢eyregin birlesimiyle meydana
gelmekte olup A+B, B+C, C+D ve A+D bicimindedir. Ust Lob, A ve D ceyreklerinin
birlesmesiyle olusur ve beynin {ist yarimkiirelerini temsil eder. Bu boliim, daha cok bilissel
ve entelektiiel bir durumu yansitir. Alt Lob, B ve C c¢eyreklerinin birlesimiyle meydana
gelir ve beynin sol ve sag alt sistemlerinin temsil edildigi boliimdiir; duyusal ve giidiisel bir
yapiya sahiptir. Sol Lob, A ve B ¢eyreklerinin bir araya gelmesiyle olusur ve beynin iist ve
alt sistemlerinin sol yarilarini temsil ederek disiplinli ve sirali yaklagimlari isaret eder. Sag
Lob ise C ve D geyreklerinin birlesmesiyle olusmus olup beynin iist ve alt sistemlerinin sag
yarilarini temsil eder ve belirleyici 6zelligi, sezgisel ve algisal bir diisiince sisteminin yani
sira idealist ve entelektiiel bir yapiy1 da igcermesidir (Mert, 2003:23).

Herrmann’in ¢aligmalari, bireylerin 6grenme siireclerini optimize etme ve is
ortaminda iletisimi giiclendirme gibi alanlarda biiyiik bir etkiye sahiptir. Ornegin,
Herrmann’a gére, “Insanlar baskin diisiinme tarzlarina uygun ortamlarda daha etkili
ogrenir ve caligirlar” (Herrmann, 1996). Bu baglamda, egitim programlarinin ve isyeri
diizenlemelerinin  bireylerin beyin baskinlik profillerine gore sekillendirilmesi
onerilmektedir.Ayrica, “Farkli beyin baskinlik profillerine sahip ekip tiyeleri, problem
¢ozme siire¢lerinde daha yaratict ve kapsayict ¢oziimler iiretebilirler” (Herrmann,
1995:37-52). Bu goriis, farkli diisiinme stillerinin bir araya gelmesinin, ekip i¢i sinerji

yaratarak karmagik problemlerin iistesinden gelmede 6nemli oldugunu vurgular.
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Sekil 2.1.: Herrmann Beyin Baskinlik Modeli
Kaynak:Smith, 2016:170

Sekil 2.1°deki sonuglar, bir kullanict tarafindan gergeklestirilen beyin testinden
almmugtir. Testin sonuglart insan beyninin baskin durumlarini vermektedir. Aracin
gosterdigi gibi bir veya daha fazla diisiinme durumu baskin olabilir. Yukaridaki 6rnegi
genel diizeyde degerlendirecek olursak katilimci analitik ve dizisel diisiinmede daha baskin
olmasina ragmen Kkisileraras1 veya yaratict diisiinmede sol iist islevlere gore daha az
yeterlilik gostermektedir.

Herrmann Beyin Hakimiyeti Araci, organizasyonlarda insanlarin birbirlerini
anlamalarina ve {retkenliklerini ve yaraticiliklarini artirmalarma yardimer olmak igin
kullanilabilir. Model, bilissel tercihleri gosteren beyin temelli bir diistinme modelidir.
(Ghadiri vd., 2012:10-15). Herrmann’in Beyin Hakimiyeti Aracinin organizasyonlarda
kullanimi, kisisel ve organizasyonel diizeyde birka¢ kisinin diislinme yollarim1 bilmek
istediginde 6nemli kabul edilir.

Sonug olarak Herrmann’in bu modeli, bireylerin diisiinme tarzlarin1 anlamada ve bu

tarzlara uygun stratejiler gelistirmede degerli bir aractir denilebilir. Bu model, 6zellikle
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egitim ve is dlinyasinda, bireylerin potansiyellerini maksimize etmek i¢in kullanilabilir.
Farkli diistinme stillerinin taninmasi ve bu stillere uygun yontemlerin benimsenmesi, hem

bireysel hem de kurumsal basariy1 artirabilir(Ghadiri vd., 2012:20).

2.11.2. Huttherr’in “Beyin Dostu Liderlik Kuram1”

Gerald Huttherr bir norobiyolog olup beyin, 6zellikle liderlik ve is yoOnetimi
konularinda ¢ok sayida eser (kitap ve makale) yayinlamistir. Huttherr, “destekleyici
yonetim” kavramiyla, yoneticinin ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirdigi, otoriter ve
kontrolcii yonetim tarzlarinin sergilenmedigi bir yonetim bi¢imini ifade etmektedir. Ayrica
Huttherr, liderlerin “beyin dostu liderlik” yaklasimiyla beynin norobiyolojik
gereksinimlerini g6z Oniinde bulundurmalarina yardimci olacak dort temel prensip
onermektedir. Bu prensipler sunlardir: Yeni gorevler ve zorluklar yaratmak, kurum iginde
bilgi paylasim aglart olusturmak, yapici bir hata kiiltiri gelistirmek ve olumlu
deneyimlerin yaganmasini tesvik etmektir (Ghadiri vd., 2012:20).

Huttherr’ e gore, destekleyici bir liderde bulunmasi gereken niteliklerin temelinde
norobiyolojik veriler yatmaktadir. Bu liderlik teorisine gore calisanlardaki liderlik
potansiyelinin gelisimi, hiyerarsi ve diizenlemeden vazge¢gmeyi icerir. Teorinin dayanagi
olarak yoneticilerin c¢alisanlara sevk verme yetenegi ve cesaretine sahip oldugu
bildirilmektedir. Destekleyici bir liderin 6zellikleri sunlari igerir (Ghadiri vd., 2012:21);

* Verimsiz veya etkisiz performans gosteren calisanlara yoneticiler tarafindan
saygili bir yaklasim sergilenir ve bu calisanlarin duygusal motivasyonu
desteklenir.

* Calisanlarin problem ¢6zme becerilerini gelistirmeleri tesvik edilir ve
yoneticiler, zorlu veya yeni gorevlerle karsilastiklarinda onlara destek olurlar.

* Yoneticiler, ¢alisanlarina nasil ilham vereceklerini ve onlart motive edeceklerini
bilirler.

Huttherr’in Beyin Dostu Liderlik Kurami, liderligin noérobilimsel temellerine
dayanan bir yaklagimi ifade eder. Bu kuram, liderlerin ¢alisanlarinin beyin fonksiyonlarini
ve psikolojik ihtiyaclarmi dikkate alarak nasil daha etkin olabileceklerini arastirir
(Huttherr, 2019:58).

Beyin dostu liderlik, norobilim ve liderlik alanlarini1 birlestirerek liderlerin

calisanlariyla daha etkili bir sekilde iletisim kurmalarini, is birligini artirmalarini ve
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organizasyonel performansi iyilestirmelerini hedefleyen bir yaklasimdir. Huttherr,
liderlerin norobilim temelli ilkeleri benimseyerek, c¢alisanlarin beyin yapisina uygun
yonetim tarzlar gelistirmeleri gerektigini savunur. Bu kurama gore, liderler ¢alisanlarin
beyin yapilarmi ve isleyislerini dikkate alarak kararlar almali ve etkilesimlerde
bulunmalidirlar (Huttherr, 2011:5).

Huttherr’in (2019) arastirmalari, beyin dostu liderlik uygulamalarinin ¢alisan
baghiligini ve performansini artirdigini gostermektedir. Ornegin, bir sirket liderinin
calisanlarina giivenli ve destekleyici bir ortam sundugu durumlarda, g¢alisanlarin is
tatmininin ve iretkenliginin belirgin sekilde arttigi goriilmiistiir (Huttherr, 2019:60).
flaveten bu yaklasimin stres kaynakli is kazalarimi ve devamsizlik oranlarini azalttig1 da
belirtilmistir. Bu kuram, liderlerin nérobilim ve psikoloji alanindaki bulgular1 yonetim
stratejilerine entegre etmelerini 6nermektedir. Bu kuram, calisanlarin beyin yapisini ve
isleyisini dikkate alarak liderlerin daha etkili ve verimli yonetim tarzlar1 gelistirmelerine
olanak tanir. Liderlerin, bu ilkeleri uygulayarak hem bireysel hem de kurumsal basariy1
artirmalar1 miimkiindiir(Huttherr, 2019:68).

Huttherr, liderlerin etkili olabilmesi i¢in norobilimsel bilgileri kullanmalari
gerektigini savunur. Liderlerin, calisanlarinin motivasyonunu ve duygusal durumlarim
anlamalar1 6nemlidir (Huttherr, 2011:45). “Hedef belirleme ve geri bildirim, ¢alisanlarin
beyinlerinde olumlu bir etki yaratir ve motivasyonu artirir”(Huther, 2011: 45). Huttherr’
in lider kavraminda asagidaki unsurlarin olmasi gerektigi savunulur:

e Duygusal Zeka: Beyin dostu liderlik, duygusal zekanin 6nemine vurgu yapar.
Duygusal zekaya sahip liderler, ¢alisanlarinin duygusal ihtiyaglarini anlayarak daha etkili
bir iletisim kurabilirler (Huttherr, 2011:46). “Duygusal zeka, liderlerin ¢alisanlariyla
saglikly iliskiler kurabilmeleri icin kritik bir beceridir” (Huttherr, 2011:78).

e Giiven Ortamm Olusturma: Huttherr, giivenli bir is ortami olusturmanin,
calisanlarin yaratic1 diisiinme ve yenilik yapma yeteneklerini artirdigini belirtir. Giiven,
beyin dostu bir liderlik yaklasiminin temel taslarindan biridir (Huttherr, 2011:101).
“Giiven, ¢alisanlarin risk almasini ve yenilik yapmasini tegvik eden bir unsurdur”
(Huttherr, 2011:102).

e Ogrenme ve Gelisim: Kuram, siirekli 6grenmenin ve gelisimin tesvik edilmesi
gerektigine dikkat ceker. Liderler, calisanlarin yeteneklerini gelistirmeye yonelik firsatlar
sunmalidir (Huttherr, 2011:120).“Ogrenme ortamlari, ¢alisanlarin beyinlerinin gelismesini

destekleyerek organizasyonel basariyt artirtr” (Huttherr, 2011:120).
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e Iletisim ve Isbirligi: Etkili iletisim ve isbirligi, beyin dostu liderligin nemli
bilesenlerindendir. Huttherr, liderlerin acgik iletisim kanallar1 olusturmasi gerektigini
vurgular (Huttherr, 2011:135). “A¢ik iletisim, ekip iiyeleri arasinda isbirligini tesvik eder
ve organizasyonel bagliligi artirir” (Huttherr, 2011:135).

Huttherr’ in beyin dostu liderlik kuram, liderlik alaninda oldukga ilgi ¢ekici bir
yaklasim sunmaktadir. Bu kuram, liderlerin nérobilim ve psikoloji alanindaki giincel
bulgular1 kullanarak, ¢alisanlarin motivasyonunu artirmayi, isbirligini giiclendirmeyi ve

dolayisiyla kurumlarin performansini yilikseltmeyi hedefler.

2.11.3. Elger’in noroliderlik yaklasimi

Noroliderlik, liderlik ve nérobilim alanlarinin bir araya geldigi, liderlerin insan
beyninin isleyisini anlamalarina dayali olarak daha etkin yOnetim stratejileri
gelistirmelerine olanak tanmiyan bir yaklasimdir(Tarhan, 2015:61). Bu baglamda, Elger
(2011), liderlerin g¢alisanlarin davraniglarini, motivasyonlarini ve karar alma siireglerini
daha iyi anlamalar1 i¢in norobilim temelli bilgilerden faydalanmalar1 gerektigini savunur.
Elger’in noroliderlik modeli, liderlerin etkili yonetim stratejileri gelistirebilmesi i¢in beyin
temelli karar alma, duygusal zeka ve empati, 6grenme ve hafiza, stres ve iyilik hali
yonetimi olmak {izere dort temel ilke sunmaktadir. Asagida bu temel ilkeleri kisaca

agiklanacaktir.

2.11.3.1.Beyin temelli karar alma

Elger’e (2011) gore, liderler karar alma siireclerinde beynin bilingli ve bilingdist
isleyisini dikkate almalidir. Beyin, karar alirken genellikle hizli ve otomatik diistinme
sistemini kullanir. Bu sistem, bilingdis1 onyargilar ve duygusal tepkiler ile sekillenir. Bu
nedenle liderlerin, galisanlarinin bu tiir tepkilerini gz oniinde bulundurarak daha bilingli
ve dengeli kararlar almasi 6nemlidir. Elger (2011), liderlerin beyin temelli karar alma
ilkelerini benimsemelerinin, hem bireysel hem de kurumsal diizeyde daha iyi sonuglar elde

etmelerine yardimcei olacagini belirtmektedir.
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2.11.3.2.Duygusal zeka ve empati

Noroliderlik, duygusal zeka ve empati kavramlarini merkeze alir. Elger (2011),
liderlerin c¢alisanlariyla etkili iletisim kurabilmeleri ve onlari motive edebilmeleri igin
duygusal zekalarini gelistirmeleri gerektigini savunur. Duygusal zeka, kisilerin hem kendi
hislerini hem de diger insanlarin hislerini fark edebilme, kavrayabilme ve yonlendirebilme
becerisidir. Elger (2012:128), “Liderler, c¢alisanlarimin duygusal durumlarina duyarii
olduklarinda, onlarin giivenini ve baglhiligini kazanirlar”. Bu durum, is yerinde pozitif bir
atmosfer yaratir ve galisanlarin performansini artirir. Istekli calisan birey toplum hayatinda

daha aktif ve anlayish olabilmektedir.

2.11.3.3. Ogrenme ve hafiza

Elger (2013), liderlerin 6grenme ve hafiza siireglerine dikkat etmeleri gerektigini
vurgular. Beyin, 6grenme ve hafiza islemlerini belirli ndrolojik siireclerle yonetir ve bu
stireglerin desteklenmesi, calisanlarin yeni bilgileri daha etkili bir sekilde 6grenmesini
saglar. Elger’e (2013) gore liderler, ¢alisanlarinin bilgiyi nasil edindigini ve hatirladigini
anlamal1 ve bu dogrultuda egitim ve gelisim programlar: tasarlamalidir. Ayrica liderlerin,
calisanlarina yeni beceriler kazandirirken pratik ve tekrara dayali 6grenme yontemlerini

kullanmalar1 Onerilir.

2.11.3.4. Stres ve iyilik hali yonetimi

Stres yonetimi, Elger’in noroliderlik yaklasiminin 6nemli bilesenidir. Asirt stres,
beyin fonksiyonlarmi olumsuz etkileyerek calisanlarin karar almabecerilerini ve
performansint  diistirir.  Elger (2014) liderlerin, c¢alisanlarinin  stres seviyelerini
yonetmelerine ve onlarin zihinsel sagligim1 korumalarina yardimer olmalart gerektigini
belirtir. “Liderler, ¢calisanlarina destekleyici bir ortam sunduklarinda, onlarin strese karst
daha dayanikli olmalarimi saglar ve boylece verimliligi artirirlar” (Elger, 2014:145). Bu
baglamda, liderlerin, ¢alisanlarinin is yiikiinii dengelemeleri, mola ve dinlenme firsatlar
sunmalar1 ve is yerinde pozitif bir atmosfer yaratmalar1 nemlidir.

Buradan sonugla Elger’in ndroliderlik yaklagimi, liderlerin insan beyninin isleyisini

anlamalarina ve bu bilgileri yonetim stratejilerine entegre etmelerine dayali bir model
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sunar. Beyin temelli karar alma, duygusal zeka, 6grenme ve stres yonetimi gibi konulara
odaklanan bu model, liderlerin ¢alisanlarinin performansini artirmalarina ve daha etkili bir
liderlik sergilemelerine yardimci olabilir. Elger’in noroliderlik ilkelerinin is yerinde

uygulanmasi, hem bireysel hem de organizasyonel diizeyde basariya katki saglayabilir.

2.12. Ghadiri/ Habermacher/ Peters’in ACTIVE Modeli

ACTIVE Modeli, liderlerin saglam bir sinirbilim altyapisiyla desteklenen, saglikli
ve beyin odakl1 bir ¢alisma ortami olusturmalarina yardimer olmak amaciyla tasarlanmistir.
Bu modelin bes adim1 olup yonetime bilimsel temelli bir uygulama ileyaklasir (Ghadiri
vd., 2012:22). Modelin adimlart sunlardir:

Analiz Etme (Analysis):Calisanlarin temel ihtiyaglarina gore “mevcut durum” ve
“Onerilen” durumu gosteren verileri analiz etmek ve toplamak.

Tutarhlik Profili (Consistency Profile): Analiz sonuclarinin bir tutarlilik profili
cergevesinde gorsel olarak ortaya konmasi.

Doniisiim (Transformation): Calisanlarin, tutarlilik profilleri ve davranis semalar1
15181nda “GO” (faaliyete gegmeye hazir) ve “NO” (¢ekingen) tiplerine ayrilmasi.

Tutarsizhktan Kacinma (Inconsistency Avoidance):Calisanlarin anlagsmazligini
onlemek ve temel norobilim ihtiyaclarinda tutarliligi artirmak i¢in gereken araclarin ve
yonetim konseptlerinin se¢imi.

Anlasma (Verification):Degisikliklerin ele alinmasi, calisan ve amir arasindaki
anlagma, bir sonraki adimin belirlenmesi ve hedef anlasmalarin sonuglandirilmasi.

Bir noroyonetici, insanlarla ve beyinleriyle anlayis ve iletisimi derinlestirmek igin
beyni ve temel insan ihtiyaglarini kullanma yeterliligine ve becerilerine sahip olmalidir.
Bunlar PERFECT semasinda asagidaki gibi 6zetlenmistir(Ghadiri vd., 2012:23);

* Potential (Potansiyel): Her ¢alisanin konumunu gelistirmek ve desteklemek.

* Encourage (Tesvik Etme): Calisanlari, yeni zorluklar iistlenmeye ve farkl
diistince kaliplar gelistirmeye tesvik etmek.

* Response (Yanit): Diizenli ve tutarl geribildirimlerde bulunmak.

« Freedom (Ozgiirliik): Ozgiirliik alan1 birakmak.

» Emotion (Duygu): Duygusal liderlik.

« Communication (Iletisim): Ayn1 seviyede seffaf iletisim saglamak.

* Transparency (Seffaflik): Davranis ve iletisimde diizenli olmak.
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Ghadiri, Habermacher ve Peters modelinin, tek basina yeterli olmadigin1 ve diger
liderlik teorileri ve uygulamalariyla birlikte kullanilmas1 gerektigini unutmamak 6nemlidir.
Liderler, bu modeli kendi kisisel tarzlarina ve oOrgiitiin ihtiyaglarina uygun hale getirerek

daha etkili sonuglar elde edebilirler.

2.13. Reinhard’in Noroliderlik Yaklasimi

Reinhard’in noéroliderlik yaklasimi, liderlik pratiklerini norobilimsel verilerle
giiclendirerek liderlerin insan davraniglarini daha iyi anlamalarina olanak tanimaktadir.
Reinhard (2019:45), “Liderlik sadece stratejik diigiinme degil, aynmi zamanda duygusal
etkilesim ve insan anlayisidir” diyerek, etkili liderligin duygusal zekanin ve empati
yeteneginin gelistirilmesi gerekliligini vurgulamaktadir. Ayrica liderlerin, c¢alisanlarin
motivasyonunu artirmak i¢in beyin isleyislerini anlamalarinin 6nemli oldugunu
belirtmektedir: “Liderler, ¢alisanlarimin motivasyonunu artirmak i¢in beyinlerinin nasil
calistigini anlamalidir”’(Reinhard, 2019:67). Bu baglamda, empatinin rolii biiytiktiir;
liderlerin ekip iiyeleri ile giicli duygusal baglar kurabilmesi, giiven ve baglilik
olusturmanin anahtaridir. Sonu¢ olarak (Reinhard, 2019:102) “Noéroliderlik, gelecegin
liderlik anlayisidir; insan faktoriinii on planda tutar ve sonug odakli bir yaklasim sunar”™
diyerek, bu yaklasimin modern liderlik i¢in ne denli kritik oldugunu ortaya koymaktadir.

Reinhard (2014:40-45), noroiletkenlik alan1 ¢ok geng bir alan oldugu igin ¢ogu
calismanin kavram temelli oldugunu ve sonuglarinin tutarlilik ve benzerlik faktorlerine
dayandigini belirtmistir. Bu nedenle, noral kontrol varsayimlarinin gecerliligini ve yeni
kontrol yontem ve araglarmin etkinligini belirlemek icin ampirik calismalara duyulan
ihtiyactan baglayarak ilk deneysel caligmasini yapmustir. Klaus Grawe’nin tutarlilik
teorisinin sonuglarmma ve SCARF modelinin performans ve saglik tizerindeki etkilerini
belirlemek i¢in David Rock’incalismasina dayanarak, nérokontroliin pratik uygulamalari

icin kendi kendini giiglendiren bir devre tasarlamistir (Reinhard, 2014:40-45).
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« Ydinetim
= Ylnetim Sistemi 'SEffaf Hedefler

" Kisilik Gelisimini Tesvik
« Yilksek Performans Eden Gorevier
*Daha Fazla Sagl
+Basan Duygusu
+ Olumlu

“Yetkinlik Garlblldirim

* Baglanma Tarz
« Benlik Saygisi
« Yaklasim Motivasyonu

Yonetim Glct

«Meveut Disines ve Eylem
Repertuanmn Genisletiimesi

Sekil 2.2. Noroliderlik dongiisii
Kaynak:Reinhard, 2014:30

Norokontroliin  Reinhard dongiisii, sinirbilimsel agidan incelendiginde, 0z-
pekistirmeli bir denetim mekanizmasi olarak, néronal 6diil sistemlerinin verimliliginde bir
yiikselisle baglantilidir. Bu dongiiniin isleyisi su basliklar altinda 6zetlenebilir(Reinhard,
2014:40-45);

* Yonetim sistemi ve/veya iist yonetici, kisiligi gelistiren gorevleri tanimlar ve
bunlar seffaf hedeflere baglar. Kisiyi (ev i¢inde) motive eden basar1 duygusu ve
amir tarafindan verilen olumlu geri bildirimler kisinin Ozgiivenini artirir,
yaklagimlarin gelismesini saglar, kisinin ekibe ve goreve baghligimi artirir
(Ploetz ve Engler, 2002:74).

* Bu baglamda kisinin kendi kendini yetkilendirme ve yetkinligini genisletme
duygusu mevcut diislince ve eylem alanlarinin genislemesine yol agar, yenilerini
tesvik eder, kalic1 bir insan kaynagi yaratir ve ayn1 zamanda modelleri genisletir.
Bu psikolojik kaynaklarin gelisimine, yetkinlik portfoylindeki uzun vadeli bir
degisiklik ve dolayisiyla isletme yonetimindeki yetkinligin biiyiimesi eslik eder
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ve bunlarin tiimii daha iyi performansa ve sagliga yol acgar (Fredericson, 2001:
218-226).

» Son olarak, gelistirilmis performans (zorlama) ve artan is yiikii, kisinin kendi
tutumlarinin istlere karsi gliclendirilmesine yol acar, boylece kendi kendini
giiclendiren bir dongii yaratir.Liderlerin etkili yonetim yapabilmeleri igin gerekli
olan temel adimlar1 ve siiregleri tanimlayan bir ¢erceve sunmaktadir. Bu dongii,
liderlerin calisanlarinin motivasyonunu artirmak ve is yerindeki etkilesimi
giiclendirmek amaciyla kullanabilecekleri stratejileri igermektedir(Fredericson,
2001: 218-226).

2.14. David Rock’1n Noroliderlik:SCARF Modeli

David Rock’in SCARF modeli, beynin 6diilii artirmaya veya siirdiirmeye, olumsuz
deneyimlerden kaginmaya odaklandig: fikrine dayanan ndronal siireglere dayanmaktadir
(Ghadiri vd., 2012). Liderlik ve isbirligi siire¢lerinde insan beyninin nasil galistigin
anlamaya yonelik bir gergeve sunar. Bu model, insanlarin sosyal etkilesimlerde 6diil veya
tehdit olarak algiladiklar1 unsurlar1 belirlemeye yardimci olur.

Rock’m (2008) varsayimlari, beyindeki telafi ve tehdit mekanizmalarina odaklanir.
Bunlar su sekilde 6zetlenebilir (Reinhard, 2014:45);

*  Olumsuz duygusal degerlendirmelerden kaginma davranisi, olumlu duygusal
degerlendirmeler ise yonelme davramigini tetikler. Her iki tesvik/motivasyon
sistemi birbiriyle etkilesim halindedir ve birbirini baskilama egilimi artsada
birbirinden bagimsiz olarak her ikisi de devreye girebilmektedir.

« Kagmma ve yaklasma sistemleri ne kadar sik kullanilirsa onlar
etkinlestirmek o kadar kolay olur. Bireyin bu siireglerle ilgili yalnizca smirlt
bir farkindalig1 oldugu ve cogu zaman bunun farkinda bile olmadig1 i¢in
miidahale olasilig1 sinirhdir.

» Tehdit algisi, ddiilden kaynaklanan algiya gére daha ¢ok ve israrli olarak
yasanir dolayisiyla tehdidin sonuglari, beyinde daha hizli islenirken diger
yandan ayn1 hizda kullanma becerisinin daha fazla olmasia neden olur. Ote
yandan, gilic artik mantiksal diistinme ve problem ¢dzme i¢in kullanilamaz

(LeDoux, 1996:18-36).
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Tehlikenin neden oldugu reaksiyonun sonuglari, beynin ¢alisma kapasitesi iizerinde
siirli bir etki ve sonug olarak insan verimliliginde bir azalma olarak kendini gosterir.
Tehlike algisi, etkisinin siirekliligi nedeniyle fel¢ edici bir etkiye sahiptir. Ote yandan
calisanlarin, mevcut is ortamlarinda kendilerini hem profesyonel hem de sosyal acidan
degerli, giivende ve 6zerk hissetmeleri, performanslarini olumlu yonde etkiler(Reinhard,
2014:40-45).

SCARF modeli, saglik yoneticilerine c¢alisanlarin motivasyonunu artirmak, hasta
memnuniyetini en st diizeye ¢ikarmak ve degisim siireclerini basariyla yonetmek igin
bilimsel temellere dayanan bir yaklasim sunar. Bu modelin uygulanmasiyla, yoneticiler
daha uyumlu ve verimli bir calisma ortami yaratabilir, c¢alisanlarin baghligin1 ve
performansini artirabilir, hastalarin beklentilerini karsilayarak giivenlerini kazanabilir ve
degisimlere daha kolay adapte olabilirler. Sonug¢ olarak, daha iyi saglik hizmetleri

sunulmasi ve hasta sonuglarinin iyilestirilmesi miimkiin hale gelebilir.

2.15. Scarf Modeli ve Boyutlar:

SCARF modeli; sosyal, biligsel ve duygusal sinirbilimdeki insan davranigi lizerine
yansimalardan elde edilen dnemli bulgularin bir 6zetidir (Rock, 2008:24). SCARF modeli,
norobilim bulgularin1 kurumsal uygulamalarda kullanan ve beyin yapisini ve islevini
dikkate alan bir ¢aligma ortam1 olusturmaya yardimeci olan 6nemli bir kavramdir. SCARF
modeli, Ingilizce “status” (statii), “certainty” (netlik), “autonomy” (6zerklik), “relatedness”
(iliskisellik) ve “fairness” (adalet) kelimelerinin bas harflerinden olusan bir

kisaltmadir.(Rock, 2008:24).

2.16. Scarf Modeli’nin Temelleri

Beynin temel islevi, viicudumuzun biitiinliigiinti korumak ve genetik mirasi sonraki
nesillere aktarmaktir. Insanlar, iki ana motivasyon kaynag tarafindan motive edilir. Bunlar
“ddiil-zevk ve aci-ceza” sistemleridir. Insan beyni, yasami tehdit eden bir durumla karst
karstya kaldiginda odaklanmak ve tehdidi ortadan kaldirmak i¢in dikkati dagitabilecek tiim
sesleri, goriintiileri ve anilar1 kapatir. Biiylik heyecan sonucunda, tehlikeli bir durumda orta
beynin (limbik sistem) etki alani genisler ve 6n beyni kaplar. Duygular ve diirtiiler bilinci

golgede biraktiginda tamamen farkli tepkiler vermeye baslar. Ciinkii algilanan bir tehditle
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kars1 karsiya kalindiginda, “ka¢ ya da savas” refleksi olan kisi, savunmak ya da saldirmak
i¢in bunu kullanabilmektedir(Aydiner, 2016:53-62).

Insan davranisina yon veren bes sosyal unsuru ézetleyen SCARF modelinin temeli,
tehdidin en aza indirilmesi ve 6diliin en iist diizeye ¢ikarilmasina dayanan motive edici
ilkenin diizenlenmesi adi verilen iki temel varsayimi kapsamaktadir (Rock, 2014:14).
Boylece beynin “tercih edilen 6diil” veya “tercih edilen tehdit” devreleri (ve ilgili aglar)
tarafindan etkinlestirilir. Ornegin; kisinin statiisiine yonelik hissedilen bir tehlike, beynin
ayni1 bolgelerini, sanki kisinin canina yonelik bir tehdit varmis gibi harekete gegirir. Benzer
sekilde, adalet duygusundaki bir artis, beyindeki 6diil merkezlerini tipki parasal bir kazang
gibi uyarir(Rock, 2008:56).

Biligsel diizeyde verilen kararlar, stresli durumlarda kolayca degistirilir ve bu
sorunlar tekrar tekrar yasanir. Bunun nedeni, bilissel yargilarin heniiz harekete gecmedigi
stres zamanlarinda, limbik sistemin tiim beyni harekete gecirmesi ve alarm sistemini
harekete geg¢irmesidir. Bu nedenle insanlarin yeni davranig ve diisiinme bi¢imlerini
uygulayabilmeleri i¢in Oncelikle duygusal siireclerinin farkinda olmalar1 ve onlart
degistirmeleri gerekmektedir (Saragl vd, 2012:414-427). Ciinkii,bilgilerin diisiinen beyne
etkili bir sekilde iletilmesi, dolayisiyla insanlarin bilingli ve saglikli kararlar alabilmesi i¢in
baski, sonu¢ kaygisi, zorlama ve zaman kisitlamalarinin olmamasi gereklidir(Aydiner,
2016:53-62).

Yoneticiler ve is liderleri, 6zellikle potansiyel tehdit diizeyi yiiksek oldugunda,
cogu zaman bagskalariyla ilgilenirken SCARF modelini kullanabilmektedirler. Basarili
liderler, i¢giidiisel olarak takipgilerinin kendilerine giivenmesi gerektigini anlarlar. Bu
nedenle, etkili liderler genellikle algakgoniillii bir durus sergilerler, bu da liderlik
konumlartyla ilgili olas1 tehditleri en aza indirir. Iyi liderler, baskalarmin sorumluluk
almasina ve karar vermesine izin verir bu da 6zerkligi artirir(Aydiner, 2016:58). Genellikle
diger insanlara kars1 diiriist ve 6zgiin olmaya calismaktan kaynaklanan ve endise yaratan
gliclii bir vizyona sahiptir. Bununla berabersozlerini tutar ve bu da diiriist olarak
algilanmalarini saglar (Rock, 2014:14). Cevresindekileri etkilemede diger liderlerden daha
basarili oldugu disiiniilen iyi liderler, bu 0&zellikleriyle dogal noroliderler olarak

adlandirilabilir.
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2.17. SCARF Modeli’nin Bes Boyutu

SCARF modelindeki her bir unsur, beyinde ya bir 6diil tepkisi ya da bir tehdit
tepkisi olusturarak ilgili sinirsel aglar1 etkiler(Giselle ve Martin, 2013:507). Bu kosullarin
saglandig1 bir is yerinde bireyler icin tehdit sistemi minimuma indirilirken 6diil sistemi
maksimuma ¢ikarilmaktadir. Sonu¢ olarak, insanlar kendilerini daha huzurlu, keyifli,
emniyetli, degerli ve bilgili hissederler(Rock, 2014:15).

Tehdit devreleri harekete gegtiginde, insanlar korku, o6fke, belirsizlik, endise ve
onlar1 geri ¢eken ve “uzak” bir durum yaratan stresli durumlar yasarlar(Rock, 2014:15).

Asagidaki sekil SCARF’ 1in boyutlarin1 ve genel olarak tehlike mekanizmasini

gostermektedir.
Tehdidi minimize etmek Odiilii maksimize etmelk
Uzak fleri
< { >
Tehdst kil
(Korku,sfke, belrsidhk, (Istek, ilgi)
anksiyete, stres) Status (Statii)

Certainty(Netlik)
Autonomy(Ozerklik)
Relatedness (iliskisellik)
Fairness(Adalet)

Sekil 2.3. SCARF boyutlar1
Kaynak: Rock, 2014:14

Tehlikenin neden oldugu reaksiyonun sonugclari, beynin ¢alisma kapasitesi iizerinde
sinirlt bir etki ve sonug olarak insanin verimliliginde bir azalma olarak kendini gosterir.
Tehlike algisi, etkisinin siirekliligi nedeniyle fel¢ edici bir etkiye sahiptir. Diger yandan
calisanlar, mevcut is ortamlarinda ve yonetim uygulamalarinda kendilerini hem mesleki
hem de sosyal agidan degerli gordiiklerinde, giivende hissettiklerinde, sosyal c¢evreleriyle
uyumlu bir yasam siirdiiklerinde ve kendi kararlarini alabildiklerinde bu hisler ortaya
cikar(Sarach vd, 2012:414).

Bu bes boyut tehdit (algilama) ve odiillendirme sistemini aktive ederler, ancak
hicbir zaman birbirlerinden tamamen bagimsiz ¢alismazlar (Reinhardt, 2014:43).Asagida
bu boyutlar1 tek tek agiklayalim:

42



2.17.1. Statii (Statu)

Statii boyutu, bireyin kendisini sosyal hiyerarside nerede konumlandirdigiyla
ilgilidir.Diger bireylere gore kendisine olan 6nemini daha yiiksek bir seviyede goriiyorsa,
odiil sistemi bir yarismada veya miinazarada bir zafer olarak algilanir ve bu da kisinin
kendi goziinde degerini gii¢lendirir. Ote yandan kisi, kendi konumunu daha alt bir diizeyde
algiladiginda, bu durum bir tehdit olarak algilanir ve bu da bireyin geri ¢ekilmesine neden
olabilir.(Reinhard, 2014:40-45).

David Rock’ in modelinde statii, yalnizca hiyerarsik bir konumlandirma degil, ayn1
zamanda bireyin baskalariyla etkilesim i¢cindeyken kendini nasil gordiigiinii de igerir. Statii,
katilimer topluluklarin sosyal diizeninde kisinin nerede olduguna dair bir algidir. Statil, iste
ve yasamda Onemli bir davranigsal faktordiir. Yiikselmis bir durum hissetmek 6diil
devresini biraz da olsa harekete gecirirken, diisiik bir durum hissetmek tehdit devresini
harekete gecirir(Reinhard, 2014:40-45).

Insanlar, iistleriyle veya kendilerinden daha yiiksek statilye sahip biriyle
konustugunda bir statii yaratir. Insanlar, statiilerini olusturmak ve siirdiirmekle SCARF
modelinin diger tiim unsurlarindan daha fazla ilgilenirler (Rock, 2014). Statii tehdidi, kisiyi
diger insanlardan uzaklastirmakla birlikte performansini da tamamen bozar. Bu nedenle
yoneticilerin, ¢alisanlarinin statiisiine yonelik tehditleri olumlu geri bildirim veya diger
yollarla azaltmasi, diger alanlarda oldugundan daha 6nemlidir.

Bir sosyal norolog olan Eisenberger, bir kisi reddedildiginde beynin 6n singulat
korteksinin arka kisminin harekete gegtigini, diger insanlar onu reddettigindebeyinde
kendilerini hissettiklerinde harekete gegen bolge oldugunu kesfetti. Sevdiklerimize karsi
duyulan fiziksel ac1, dislanma veya kayip deneyimleri genellikle en “ac1 verici” deneyimler
olarak kabul edilir. Bu nedenle, birgok insan bu deneyimlere neden olan durumlardan
(topluluk 6niinde konugsma gibi) kaginmak igin ¢ok ¢aba harcar (Eisenberger, 2012:392-
403).

Cevremizdeki insanlar tarafindan kabul edilme, kendimizi bir gruba ait hissetme ve
ait oldugumuz grupla baglarimizi koruma ihtiyaci temel insani ihtiyaclardandir. Bir kisi
baskalar tarafindan deger verilmedigini veya reddedildigini hissettiinde, kendisini tehdit
altinda hisseder. Bir norolider isetakipgilerinin duygularinin her zaman farkinda olan ve

bunlarla ilgilenen bir liderdir. Statii algisin1 her zaman yiiksek tutmaya ¢aligarak
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calisanlarinin bu olusumun bir pargasi oldugunu hissetmelerini saglar(Reinhardt, 2014:40-

45).

2.17.2. Netlik (Certanity)

Netlik boyutu, bireyin yakin gelecekte ne olacagina dair kesin bir bilgi edinme
arzusunu ifade eder. Beyin, diizenli tekrarlar ve kaliplar bularak gelecekteki olaylart
tahmin etmeye ve bu tahminlere dayali otomatik davranislar gelistirmeye
programlanmigtir. Gelecegi ongérememe ve belirsizlik hissi, beyinde bir tiir “ariza” alarmi
tetikler. Bu durum, dikkati bu belirsizlige odaklar ve ancak bu belirsizlik giderildiginde
diger konulara odaklanilabilir. (Reinhardt, 2014:40-45).

2.17.3. Ozerklik (Autonomy)

Ozerklik, bireylerin kendi segimlerini yapma, karar alma ve eylemlerini
yonlendirme yetenegidir. Insanlar, kendi istek ve tercihleri dogrultusunda hareket
ettiklerinde daha motive olurlar.Ozerkligin olmamas1 kontrol kaybi, stres ve kaygiya yol
acabilir, bu da motivasyonu azaltir.Ozerklik, bireylerin yaratici diisinme ve problem
¢ozme yeteneklerini artirir. Kendi kararlarini alabilme firsati, bireylerin yenilik¢i ¢oziimler
bulmalarina olanak tanimaktadir(Dude, 2012:5-8).

Ozerklik boyutu, bireylerin motivasyonunu ve psikolojik iyilik halini biiyiik 6lgiide
etkiler. Insanlar, kendi secimlerini yapma ve karar alma 6zgiirliigiine sahip olduklarinda
daha mutlu ve tatmin olmus hissederler. Bu nedenle, 6zerkligi tesvik eden bir ortam
yaratmak, hem bireylerin hem de organizasyonlarin basarist igin kritik bir faktordiir.
Ozerklik boyutu, kontrol kavramini tanimlar, bir kisinin belirli bir durumda birden fazla
secenek arasindan se¢im yapabilecegini hissetmesini saglar. Cevresel kontrol algisi 6diil
tepkisine yol acarken bireyin olaylar iizerindeki kontrol algisinin zayiflamasi tehdit
algisinin giliglenmesine yol acar (Reinhardt, 2014:40-45). Artan bir 6zerklik duygusu
memnuniyet verici bir Odiilken, ozerklik eksikligi duygusu kiiciik gerilimleri bile
katlanilmaz hale getirebilir (Rock, 2014:52).

Calisanlar, tistleri ile giliclii bir giiven iligkisi kurduklarinda yeteneklerini daha etkin
kullanmaya, gereginden fazla ¢alismaya ve kendilerini gelistirmenin yollarin1 aramaya

baslarlar. Bir anlamda yapici ve saglikli bir girisim olarak goriilebilecek bir bagimsizlik
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arayigidir. Patrona bagimli olduguna dair gii¢lii bir inanci varsa ve kendini giivende
hissetmiyorsa karanlik bir 6zgiirlik miicadelesine girebilir. Bu tepkisel 6zgiirlik arayist
korku, 6fke ve siirtlisme yaratir. Bu da ¢alisan ile amir arasinda giiven ig¢in gerekli olan
pekistirici bir atmosferin olusmasini engellemektedir (Aydin, 2005:23). Calisanlar kabul
edildiklerine ve islerini yapabileceklerine inandiklarinda daha rahat ve isteyerek
calisabilirler. Aksi takdirde olumsuz performans ve is aksamalar1 artarak devam edecektir.
Calisma hayatinda 6zerklik, ¢alisana isini planlama, siiregler iizerinde karar verme
konusunda tam yetki veren 6zgiirlik anlamina gelmektedir (Dude, 2012:5-8). Insanlara
secimler verildiginde veya kendi islerini organize etmelerine, kendi is akisinm
belirlemelerine izin verildiginde kati kurallara ve programlara uymaya zorlandiklar

zamana gore daha az stresli bir ortam meydana gelmektedir.

2.17.4. iliskisellik (Relatedness)

Etrafimizdaki insanlarla giivenli bir sekilde iletisim kurabilme hissidir. Bireyler ait
olduklar1 grupta kendilerini giivende hissetmek isterler ve diger grup iiyelerine giivenme
ithtiyac1 duyarlar. Bir birey, dahil oldugu gruptaki iligkilerinde zorluklarla karsilastiginda
ve kendini emniyette hissetmediginde, bu durum onun tehdit sistemini harekete gecirir.
Boylece birey kendini tam olarak ifade edemez, yetersiz kalir, ¢evresindekiler diismanca
davranir vb. olumsuz duygular yasar. Boyle bir ortamda, birey kendini isine tam olarak
veremez c¢linkli kendisinden beklenen etkinligi tam olarak yerine getiremez ve gruba
aidiyet duygusu da zayiflar. Bu nedenle baskalarindan ilgi ve destek gérmektemel insani
ihtiyaglardan birisi olup iliskisellik boyutunda degerlendirilebilmektedir(Rock, 2014:40-
45).

[letisim, bilgiyi kullanmak ve paylagsmak demektir. Bu sayede insanlar islerini nasil
yapmalar1 gerektigini, tam olarak hangi davraniglar sergilemesi gerektigini ve baskalarinin
kendileri hakkinda ne diisiindiiklerini dgrenme firsatina sahip olabilmektedirler. Orgiite
yonelik farkli calisan tutum ve davranislari, calisgan performansi, is doyumu ve rol
belirsizligi de bilgiyi kullanmak ve paylagsmak adina birbiriyle iligskili kavramlardir
(Karabey ve Karcioglu, 2008:24-42). Bunun zitt1 bir kavram olan bireylerin kendilerini
icinde bulduklar geligkiler ve artan yabancilagmalar, bireyleri yalnizliga siiriiklemekte ve
birbirleriyle 6zdeslesemedikleri bir deneyimler zinciri yaratmaktadir (Alptekin, 2011:13-
15).
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Insanlarin diisiince siireclerinde hata bulmas1 genellikle kolay degildir. Probleme
belirli bir yapiy: tercih etmeleri, probleme baska agilardan bakmalarint zorlastirmaktadir.
Acik ve 6zglir iletisim, farkli bakis agilarinin yani sira ortak is faaliyetleriyle ilgili deneyim
ve bilgi gerektirir. Boyle bir iletisim modeli ile diisiinme hatas1 bulma olasilig1 ytiksektir.
Ancak insanlar genellikle kusuru baskalarinda bulma egilimindedir. Bu nedenle iki yonlii
iletisim hata ayiklama siirecini hizlandirir (Hoy ve Miskel, 2010:9-16).

Iletisim sayesinde yonetici, c¢alisanlariyla duygu, diisiince ve kanaatlerini
paylasmakla kalmazayni zamanda calisanlarin talimatlarini nasil degerlendirdigini ve
gordiigiinii anlamaninbir yolunu bulur (Karabey ve Karcioglu, 2008:24-42). Bu dogrultuda
orgiitiin agik ve Ozgiir iletisim kiiltiirii, orgiite aidiyet duygusunu artirmakta ve bireylerin
kendilerini ifade edebilmelerini gelistirmektedir. Saglik kuruluslarinda néroyodnetici olarak
gorev yapan siipervizorler, kendi ekipleriyle aralarinda saglikli ve agik bir iletisim ortami
olusturarak bunu kurumun temel degerlerinden biri haline getirmelidir(Tuna, 2013: 997-

1023).

2.17.5. Adalet (Fairness)

Adalet boyutu, bireylerin bir durumun veya kararin adil olup olmadigini
degerlendirme siireclerini ifade eder. Rock (2008), adaletin sosyal etkilesimlerdeki onemli
bir unsur oldugunu belirtir. insanlar, ¢evrelerinde adalet duygusu hissetmediklerinde stres
ve kaygi yasayabilirler. Adaletin saglandigi durumlardainsanlarin motivasyonlar1 artar ve
isbirligi yapma istegi ylikselir.Adalet, bireyler arasi iligkilerde giiven insa eder. Rock
(2008) soyle der: “Adalet duygusu, bireylerin bir organizasyon veya grup igindeki
konumlarina dair algilarini etkiler.” Adaletin saglandig1 bir ortamda, insanlar kendilerini
daha degerli hisseder ve bu durum tiretkenligi artirabilir.

Is yerinde adalet, calisanlarin memnuniyetini ve bagliligini artirir. Adalet
duygusunun olmadig1 durumlarda ¢alisanlar motivasyon kaybi yasayabilir ve isten ayrilma
oranlar artabilir (Greenberg, 1990:399-432). Bu nedenle, yoneticilerin adil kararlar almasi
ve ¢alisanlariin goriislerine 6nem vermesi kritik dneme sahiptir.Adalet, algisal boyutlari
olan bir bilesim olup davranigsal boyutuyla orgiitii ilgilendiren bir kavramdir. Dolayisiyla
adaleti, i3 hayatinda belirleyici bir unsur olan bireysel ve orgiitsel psikolojiyi etkileyen bir
kavram olarak degerlendirmek miimkiindiir (Tuna, 2013:997-1023). Adalet kavramu,

bireylerde rasyonellik, esit muamele ve karsiliklilik beklentisi gibi diisiinceleri
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sekillendirir. Adaletin 6znel bir algi olmasinin nedeni, bir durumun objektif olarak ne
kadar adil oldugundan ziyade, bireyin onu nasil algiladigma dayanmasidir. Orgiitlerde
adalet ve esitlik duygusunun giiclenmesi, ¢alisanlarin ortak hedeflere ulasmaya daha fazla
katkida bulunmasini saglayabilir(Titrek, 2009:551-573). Orgiit i¢inde adalet ve esitlik
algisinin artmasi bireylerin ortak amaglarin gerceklestirilmesine katkisini da artirabilir.

Adalet beynin temel ihtiyacidir. Ciinkii adalet algisi birincil bir &diil tepkisi
olustururkenadaletsizlik algis1 da birincil tehdit tepkisini olusturabilmektedir. Adalet,
insanlarin birbirlerine adil davranip davranmadigina iligskin algidir. Adil muamele fikri
giindeme geldigindeartan giliven hissedilebilmektedir. Artan adalet duygusu dopamin,
serotonin ve oksitosin diizeylerini artirir. Bu, gelismis bir duygusal durum yaratir ve sonug
olarak insanlar yeni fikirlerle ¢evresinde etkilesime girmeye hazirdir. Bu nedenle,
calisanlariin adalet algilarini iyilestiren ve gelistiren isler, dogasi geregi digerlerinden
daha &diillendiricidir(Rock, 2014:40-45). lyi bir lider, adaletsizlik duygularinin kolayca
tetiklenebilecegini akilda tutarak, acik ve seffaf hareket eden kisidir.

2.18. Norolider ve Karar Verme Siireci

Noroyonetim, bir liderin karar alma siireclerinde sergiledigi bilingli ve bilingsiz
davraniglari, ekibini yonlendirme kapasitesi ve dis ¢evreyle etkilesim bi¢imlerini kapsar.
Norostrateji ise, bu noroyonetim ilkelerinin orgiitsel stratejik kararlara ve uygulamalara
yansimasidir. Diger bir deyisle ndroyonetim, stratejik kararlarla hem i¢ hem de dis iiyeleri
etkileme derecesini yansitirken; nérostrateji, bir néroyoneticinin Orgilitsel amaglar i¢in
tasarlanmig kasitli ve bilingli stratejilerinde temel bir adim1 i¢ermektedir(Tuna, 2013: 997-
1023).

Bir noroyoneticinin temel amaci, Orgiitiin etkililigini ve verimliligini artiran
stratejik kararlar almak oldugundan stratejik bir karar verdiginde 6nemli bilgileri goz ardi
etme (norostrateji) ve kendini tehdit altinda hissettigi durumlarda hata yapma yetenegine
sahiptir. Bu evrede, bir noroyoneticinin beyin aktivitesini gézlemlemek ve duygusal
tepkilerini “etkin” bir sekilde kontrol edebilmesi i¢in ndrobilimin sundugu tekniklerden
yararlanmak 6nemlidir(Medina-Vicent, 2019:195).

Gelismis noninvaziv beyin goriintiileme yontemleri, 6rnegin beyin dalgalarimi
kaydeden elektroensefalografi (EEG) ve beyin aktivitesini goriintiileyen fonksiyonel

manyetik rezonans goriintiileme (fMRI), noroliderlerin farkli gorevler sirasinda
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beyinlerinin nasil calistigini dogrudan gozlemlemeyi ve duygularini ydnetmelerine
yardimcr olmayr miimkiin kilar(Tuna, 2018:60). Benzer olarak manyetoensefalografi
(MEG), beyin hiicrelerindeki elektriksel ve kimyasal aktiviteleri dlgerek, goriintiileme,
karar verme mekanizmalarin1 ve beyin aktivitesindeki degisikliklere bagli olarak ortaya
cikan beyin frekanslarini ve ndronal dalga Oriintiilerini inceleme imkani sunar(Yiicel ve
Simsek, 2018: 202).

Noroliderlik, liderlerin karar verme siireclerini optimize etmelerine yardimci
olabilir. Beynin nasil ¢alistigin1 anlamak liderlerin daha bilingli ve etkili kararlar almasin1
saglar. Ornegin, stres altinda karar verme siirecinde prefrontal korteksin islevselligi
azalabilir ve bu durum, liderlerin daha az rasyonel kararlar almasina neden olabilir
(Arnsten, 2009:410-422). Noroliderlik, liderlerin stres yonetimi ve duygusal diizenleme
stratejilerini gelistirerek daha saglikli kararlar almalarina yardimci olabilir.

Noroliderlik, liderlerin karar verme siireglerini anlamak ve gelistirmek i¢in énemli
bir aractir. Beynin isleyisi hakkinda bilgi sahibi olmak, liderlerin daha etkili ve bilingli
kararlar almasma katki saglar. Bu nedenle, ndroliderlik alanindaki arastirmalarin ve
uygulamalarin 6nemi giderek artmaktadir.Noroliderlik, liderligin biyolojik ve noérolojik
temellerine odaklanarak geleneksel liderlik teorilerinden farkli bir perspektif sunar. Beyin
temelli yaklasimi, stres yoOnetimi, sosyal etkilesimler ve karar verme siireclerinde
norobilimsel bulgulari kullanarak daha etkili liderlik becerileri gelistirilmesini saglar.
Noroliderlik, 6zellikle hizli degisimlerin yasandigi ve belirsizliklerin arttigt modern is
diinyasinda, liderlerin daha stratejik ve bilingli kararlar almasini kolaylastiran 6nemli bir

disiplindir(Davies ve Davies, 2004: 30).

2.19. Saghk Yoneticilerinde Liderlik Kavram

Saglik sektoriindeki hizli degisim ve artan rekabet, kurumlarin basarisinda liderligin
kritik bir rol oynadigini gostermektedir. Yasam kalitesinin yiikselmesi ve saglik
teknolojilerindeki gelismeler, hastalarin beklentilerini siirekli olarak yiikseltmektedir. Bu
baglamda saglik kurumlari, ¢alisanlarint motive eden, yenilik¢i ¢oziimler iireten ve uzun
vadeli stratejiler gelistiren liderlere ihtiya¢c duymaktadir(Giiglii, 2003:71).Klasik yonetim
anlayisinin yerini, calisanlarin katilimini tesvik eden, veriye dayali kararlar alan ve

degisime acik bir liderlik yaklasimi almaktadir. Ozellikle dijital saglik ve yapay zeka gibi
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teknolojilerin hizla entegre oldugu giiniimiizde saglik liderleri, bu doniisiimii yoneterek
kurumlarini gelecege tasimak zorundadir(Davies ve Davies, 2004:30).

Saglhik kurumlarinda c¢alisanlarin memnuniyeti, hizmet kalitesini dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle etkili liderler, calisanlarin potansiyellerini en iist diizeye
¢ikararak hem kurumun basaristna hem de hastalarin memnuniyetine katkida
bulunmaktadir. Ornegin; belirli bir saghk kurulusunda uygulanan basarili bir liderlik
Ornegi gibi uygulamalar, ¢alisanlarin motivasyonunu artirarak hizmet kalitesini
yiikseltmistir.

Diinya ve Tiirkiye ekonomilerinde saglik sektoriiniin artan 6nemi, yasam kalitesi ve
ortalama yasam stiresindeki yiikselis, saglik teknolojilerindeki ilerlemeler gibi faktorler,
saglik hizmeti sunan kuruluslarin 6nemini siirekli olarak artirmaktadir. Bireylerin saglik
hizmetlerine yonelik beklenti ve ihtiyaclar1 ile hizli ve nitelikli hizmet alma talepleri de
giderek yiikselmektedir(Celik, 1995:51). Saglik kuruluslarmin dinamik yapisina uyum
saglamak, artan gereksinimleri karsilamak, insan ve mali kaynaklari en uygun sekilde
yonetmek ve kurumun siirdiiriilebilirligini ve rekabet giiciinii artirmak i¢in bilgili, etkili,
prensipli, stratejik diislinebilen, yenilik¢i, motive edici ve vizyoner liderlere gereksinim
vardir(Gticli, 2003: 71).

21. ylizyilda bilim ve teknolojideki hizli ilerleme ve doniisiim, saglik alaninda yeni
uzmanliklarin dogusu ve degisen ihtiyaclar gibi etkenler, saglik kuruluslarinin sundugu
hizmetlerin daha karmagsik bir yapiya biirlinmesine ve uygulanan stratejilerin 6neminin
artmasina neden olmaktadir. Bu durum, geleneksel liderlik anlayisina sahip veya degisime
ayak uyduramayan yoneticiler yerine, saglik kurumlarmin gelecegini sekillendiren, bu
vizyonu hayata gegiren, hizmet kalitesini artirmak ve iyilestirmek icin saglik ¢alisanlarini
destekleyen, yeteneklerini gelistiren ve gerektiginde etkili ¢oziimler {iireten stratejik

liderlerin varligin1 zorunlu kilmaktadir(Davies ve Davies, 2004: 30).

2.20. Noroliderligin Saghk Yoneticileri Uzerindeki Etkileri

Noroliderlik, liderlik anlayisinin ve uygulamalarinin nérobilimsel bulgularla
desteklendigi bir yaklasimdir. Saglik sektoriinde, yoneticilerin etkili liderlik becerileri

gelistirmesi, organizasyonel basari ve calisan memnuniyeti agisindan kritik bir 6neme

sahiptir.
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Noroliderlik, bireylerin beyin isleyisini anlamalarma ve duygusal zekalarini
gelistirmelerine yardimci olur. Goleman (1995), duygusal zekanin liderlikteki 6nemini
vurgulayarak, etkili liderlerin duygusal zekaya sahip olmalarinin, g¢alisanlari motive
etmede ve organizasyonel hedeflere ulagsmada belirleyici bir faktér oldugunu
belirtmektedir. Noroliderlik modeli, liderlerin karar verme siireclerine ve iletisim tarzlarina
dair yeni perspektifler sunar. Zeki ve empatik liderler, ¢alisanlarin motivasyonunu
artirarak, organizasyonun genel performansini iyilestirebilir (Zaccaro, 2001:31-63).

Noroliderlik, saglik yoneticilerinin iletisim becerilerini  ve karar verme
yeteneklerini gelistirmektedir. Goleman (1995), etkili liderlerin empati, sosyal beceriler ve
0z farkindalik gibi duygusal zeka bilesenlerine sahip olmalarinin ekiplerin verimliligini
artirdigi  gostermistir. Ozellikle saglik sektdriinde empatik liderlik, galisanlarm stres
diizeylerini azaltmakta ve is tatminini artirmakta, calisanlara hizmet etmekte ve onlarin

duygusal durumlarini anlamaya ¢alismakta olan bir liderlik tarzidir.

2.21. Noroliderligi Diger Liderlik Tiirlerinden Ayiran Ozellikler

Durumsallik temelli yaklagimlara genel a¢idan bakildiginda her duruma uygun olan
bir yonetim davraniginin miimkiin olmadigi savunulmaktadir (Temel, 2016:26). Amir,
calisanin becerilerine gore goreve veya kisiler arasi iletisime yonelik bir yonetim tarzi
secer ve buna gore hareket eder. Liderlerin degisen sartlara gore farkli davranislari,
izleyenler agisindan tutarsiz davramiglar gibi algilanabilmekte ve lidere olan giliveni
sarsabilmektedir. Noroyonetimde lider, davranislariyla giivensizlik  duygularini
tetiklemekten Ozellikle kaginir. Giivensizlik hissinin tehdit mekanizmalarini harekete
gecirdigini ve c¢alisanin performansini olumsuz etkiledigini bilerek davraniglarinda ve
tartigmalarinda istikrarli, adil ve nettir. Burada noroliderligi diger liderlik ozellikleri ile
karsilastirip 6zellikleri detayli olarak anlatilacaktir:

Karizmatik liderlik, liderin kisisel ¢ekiciligi ve vizyoner yaklasimiyla takipgilerini
etkilemesi iizerine kurulu bir modeldir (Conger ve Kanungo,1987:637-647). Karizmatik
liderlerin giiclii bir vizyon sunarak takipgilerinde yiiksek diizeyde motivasyon
olusturduklar1 bilinmektedir. Karizmatik lider kavrami, liderlikte karizmanin varligim ve
onemini temel alir(Yildiz ve Aykanat,2016:198-228). Karizmatik liderlik, liderin kisisel
cekiciligi ve etkileyiciligi iizerinden onu izleyenleri motive etme ve yol gdsterme

kabiliyetini ifade eder. Bu tiir liderler genellikle gii¢lii bir vizyon, giivenilirlik ve tutku
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sergileyerek insanlarin kalplerine hitap ederler.Ancak bu liderlik tiirii daha ¢ok liderin
kisisel ozelliklerine dayanirken noroliderlik liderin biyolojik ve ndrolojik siireclerini
dikkate alir. Ornegin, karizmatik liderler sezgisel karar verme siireglerine agirlik verirken
norolider, beynin nasil c¢alistigini ve bu siireglerin bilimsel temelini anlamay1
onemser(Rock, 2009:44-52). Noroliderlik, liderlerin beyinlerinin nasil daha etkili
calisabilecegini bilime dayali yontemlerle inceleyerek karar verme siireclerinde daha
derinlemesine analiz saglamaktadir.

Insanlarin kendi diisiinsel siireglerinde 6zel olarak olusturduklar1 farkli 6n yargilari
vardir. Bazi liderlik davranislari, kimileri tarafindan karizmatik olarak kabul edilirken
digerleri icin karizmatik olmayabilir. Noroydnetim, giiciinii karizmadan alan yonetim degil
bireyden ve kendi duygularindan alan yonetimdir. Davranisin ndrolojik temelini dikkate
alir. Noroyonetimde bir liderin 6zel, istisnai ve essiz niteliklere sahip olduguna dair korii
koriine bir inan¢ dayoktur(Zaccaro, 2001:31-63).

Dontistimeti liderlik, liderin takipgilerini motive ederek onlari kendi kisisel ve
profesyonel gelisimlerine katkida bulunacak sekilde doniistiirmesini ifade eder(Bass,
1990:4-5). Bu liderlik tiirli, ilham verici motivasyon ve bireysel ilgi gibi unsurlara biiyiik
onem verir. Noroliderlik de bu baglamda calisanlarin gelisimine 6nem verir; ancak bu
siireci beynin noroplastisite 6zelligi ile agiklamaya ¢alisir. Noroplastisite, beynin 6grenme
ve deneyimlerle degisme kapasitesini ifade eder(Doidge,2007:16-21). Doniistimcii liderler,
calisanlarinin 6grenme siireclerini geleneksel yontemlerle desteklerken noroliderler beyin
biliminin sundugu bulgular1 kullanarak 6grenme ve gelisimi daha etkin bir sekilde tesvik
eder(Bass ve Stogdill, 1990:4-5).

Durumsal liderlik, liderin belirli durumlara gore liderlik tarzini degistirmesi
gerektigini savunur (Hersey ve Blanchard, 1988:10-11). Bu yaklasimda, liderin esnekligi
ve durumun gerekliliklerine gore davraniglarini ayarlayabilmesi 6nemlidir. Noroliderlik ise
liderin davranislarin1 sadece durumsal degisikliklere gore degil, ayn1 zamanda beynin o
duruma nasil tepki verdigine gore ayarlamayi dnerir. Ornegin, stresli bir durumda beynin
karar verme mekanizmalarinin nasil ¢alistigini anlamak, liderin daha bilingli bir sekilde
davraniglarin1 diizenlemesine yardimci olabilir(McEwen, 2010:98). Durumsal liderlik
esnekligi  vurgularken noroliderlik bu esnekligin  beyin temelli bir anlayisla
giiclendirilmesini savunur(McEwen, 2010:98).

Vizyoner liderler, belirledikleri vizyonla baskalarini etkileyerek onlar1 peslerinden

stiriikleyebilen bireylerdir. Bu liderlerin takipgileri, vizyoner liderin net bir sekilde ortaya
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koydugu hedef dogrultusunda ilerlemeye gayret gosterirler. Vizyoner liderler genellikle
cesur ve donlistiiricti kararlar almaktan ¢ekinmezler ve siirekli olarak yenilik
arayisindadirlar.(Celik, 1997:465-474). Bir liderin organizasyonu tek basma gelecege
tasima vizyonu, bagkalar1 tarafindan pozisyon icin bir tehdit olarak goriilebilirken
calisanlarin yoklugunda liderin kendi pozisyonunu yiikseltir. Neuromanagement(sinir
yonetimi), ozerkligi giiclendiren ve calisanlara kendi calisma bicimlerine karar verme
firsatt veren bir yOnetim sistemidir. Her calisanin kurumsal vizyonu, gelecege karsi
sorumluluklarini daha iyi gerc¢eklestirmelerine yardimer olur(Celik, 1997:465-474).

Hizmetkar liderlik, liderin oncelikle takipgilerine hizmet etmeyi hedeflemesi ve
onlarin ihtiyaglarini karsilamayi amaglamasi tizerine kuruludur (Greenleaf, 1977:399-432).
Hizmetkar liderler, takipgilerinin ihtiyaglarmi 6n planda tutarak empati, dinleme ve
toplumsal farkindalik gibi unsurlara agirlik verir. Noroliderlik de empatiyi 6nemli bir unsur
olarak goriir; ancak bunu biyolojik bir baglamda ele alir. Ozellikle beynin ayna néronlar
araciligiyla empati kurma siireci, noroliderlikte derinlemesine incelenir (lacoboni,
2008:24). Hizmetkar liderlik, liderin i¢sel motivasyonlarina ve ahlaki degerlere dayanirken
noroliderlik empatiyi ndrobilimsel siireglerle aciklar ve liderin bu siiregleri bilingli olarak
yonetmesine yardimci olabilmektedir(Teyfur vd, 2013:84-106).

Degisim liderleri, degisim isteyenleri motive eder ve onlara degisim i¢in sevk ve
heyecan vermeye calisir. Noroliderler ise beynin isletim sistemine dayali degisiklikleri
etkili bir sekilde kolaylastiran bilesenleri kullanir. Disaridan zorlanan degisiklikler
beyindeki tehlike mekanizmalarini harekete gecirebilir. Noroliderler, ¢alisanlarin degisim
icin kendi sinir aglarin1 olusturmalarina izin verereknasil ilerleyeceklerine dair kendi
vizyonlarini olusturmalaria yardimci olur. Bu sayede calisanlar, fikirlerini hayata gecirme
konusunda daha hevesli ve degisime ¢ok daha kolay adapte olur ve kabullenirler.

Etik bir lider, belirli etik degerleri ve ilkeleri tasimalidir. Etik yoneticiler olaraketik
ilkelerin uygulanmasmin bir gostergesi, yoneticilerin diiriist davranmalaridir. Liderlik
davranig1 eksikligi muhtemelen adalet duygusunu etkilemektedir (Teyfur vd, 2013: 84-
106). Bireylerin temel gereksinimlerinden biri adalet duygusudur. Herhangi bir olayda
adalet algisi, bireyde olumlu bir tepkiyi tetiklerken, adaletsizlik deneyimi ise olumsuz bir
tepkiye yol acabilir. Noroyonetim, yoneticilerin davranislarini yalnizca bir adalet duygusu
yaratmak ic¢in degil ayn1 zamanda statli, acgiklik, iliskisellik ve Ozerklik ihtiyaglarini

karsilamasina olanak tantyan bir yaklasimdir(Doidge, 2007:45).
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Stres yonetimi ve duygusal zeka, noroliderligi diger liderlik tiirlerinden ayiric1 bir
diger ozelligi, stres yonetimi ve duygusal zekaya biyolojik bir perspektif kazandirmasidir.
Geleneksel liderlik tiirlerinde stres yonetimi, liderin deneyimine ve kisisel yeteneklerine
bagli olarak ele alinirken ndroliderlik stresin beyindeki etkilerini inceleyerek bu siireci
daha bilingli bir sekilde yonetmeyi 6nerir. Beynin stres altinda nasil isledigi ve bu durumun
liderin performansini nasil etkiledigi norobilimsel arastirmalarla desteklenmistir(McEwen,
2010:18-33). Noroliderler, bu bulgular1 kullanarak stresin olumsuz etkilerini en aza
indirmek ve karar verme siireclerini optimize etmek i¢in stratejiler gelistirirler(Isik ve
Turan, 2015:709).

Duygusal zeka, kendisinin ve bagkalarmin duygularini anlamayi, duygular
diizenlemeyi, duygular1 diisiince ve davranislart sekillendirmek i¢in kullanmay1 igeren
saglikli iletisim igin kiginin sahip olmasi gerekli temel becerilerden biridir. Duygusal
tepkilerin kontrol edilmesi, izlenmesi, degerlendirilmesi ve degistirilmesi (Isik ve Turan,
2015:710) gibi duygu diizenleme stratejilerinin kullanimi da kiginin  duygusal zeka
diizeyine gore degisebilmektedir.

Is yasaminda sik¢a rastlanan anlasmazliklarin &nemli bir boliimii, ydnetici ve
calisanlarin duygusal reaksiyonlarini yeterince denetleyememesinden dogmaktadir.
Yoneticiler, duygulari tanima, dikkatini baska yone cevirme, duygusal deneyimi farkl
acilardan degerlendirme ve rahatlama yontemleri gibi tekniklerle kendi duygularim
yonetebilir ve bu becerileri ¢calisanlarina aktararak onlara destek olabilirler.

Noroyonetim, liderlik ve yonetim bilimlerinin ndral temelini arastirir ve bilissel
sinirbilim, noropsikoloji ve orgiitsel sinirbilim gibi cesitli sinirbilim kaynaklarindan elde
edilen bulgular1 kullanir(Isik ve Turan, 2015:709). Pek cok liderlik tarzinda liderler,
iliskileri yonetmek ve g¢evreyi okumak igin oncelikle sezgilerini kullanir. Ote yandan
néroydnetim, sezgisel bir yonetim yaklasimindan ziyade bilime dayali bir yaklagimdir ve
dogustan gelen bir nitelik yerine egitim yoluyla kazanilabilen bir beceridir. Calisanlarin
statii, agiklik, 6zerklik, ilgililik ve adalet algilarina yonelik tehditleri dikkate almayan bir
iletisim bi¢imi olusturmak, yoneticilerin etkili duygu diizenleme stratejileri ile
miimkiindiir.

Sonu¢ olarak noroliderlik, liderligin bilimsel temellerini arastirarak geleneksel
liderlik yaklasimlarindan ayrilmaktadir. Karizmatik, doniisiimcii, durumsal ve hizmetkar
liderlik gibi tiirler, liderin kisisel 6zellikleri ve takipgileriyle olan iliskilerine odaklanirken;

noroliderlik, liderlik siireclerini beynin igleyisi lizerinden analiz eder. Bu da ndroliderligi
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daha bilimsel bir gerceveye oturtarak liderlerin daha stratejik ve etkili kararlar almasina
olanak tanir. Ozellikle hizli degisimlerin ve belirsizliklerin hakim oldugu giiniimiiz is

diinyasinda noroliderlik, liderlere 6nemli avantajlar saglamaktadir(McEwen, 2010:18-33).

2.22. Noroliderlik Ozelliklerinin Gelistirilmesi

Noroliderlik 6zelliklerinin gelistirilmesi, liderlerin daha etkili ve basarili olmalarini
saglar. Duygusal zeka, empati, 6grenme kiltiirii ve bilingli iletisim gibi unsurlar,
noroliderligi giiclendiren temel bilesenlerdir. Bu 6zelliklerin gelistirilmesi, liderler ve ekip
tiyeleri i¢in olumlu sonuglar doguracaktir.

Noroliderlik 6zellikleri, egitim ve gelisim programlart araciligiyla gelistirilebilir.
Avolio ve Gardner (2005:86-93), liderlik gelisim programlarinin, liderlerin nérobilimsel
anlayislarini artirarak daha etkili olmalarin1 sagladigini belirtmektedir. Saglik yoneticileri
icin Ozel olarak tasarlanmig egitim programlari, noroliderlik becerilerinin kazandirilmasi
acisindan dnemli bir firsat sunmaktadir. Literatiirdeki bu bulgular, saglik yoneticilerinin
noroliderlik 6zelliklerinin gelisiminin, saglik hizmetlerinin kalitesini artirma potansiyelini
ortaya koymaktadir. Noroliderlik, liderlerin duygusal ve sosyal becerilerini gelistirerek,
saglik organizasyonlarinin daha etkili yonetilmesine katki saglamaktadir. Bu calisma,
saglik yoneticilerinin noroliderlik 6zelliklerini ve bu 6zelliklerin saglik yonetimindeki

roliinii daha derinlemesine incelemeyi de amaglamaktadir.
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3.UYGULAMA

3.1. Arastirmanm Amaci ve Onemi

Bu aragtirmada oncelikle saglik kurumu yoneticilerinin noroliderlik 6zelliklerinin
belirlenmesi amaglanmistir. Ayrica saglik yoneticilerinin demografik o6zellikleri ile
noroliderlik ve noroliderligin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadiginin
tespit edilmesi de arastirmanin diger alt amaglaridir.

Bu aragtirma, noroliderlik konusunun saglik yoneticileri iizerindeki etkilerini
inceleyerek literatiire onemli katkilar sunma diislincesiyle gerceklestirilmistir. Noroliderlik,
modern liderlik teorilerinde yeni bir alan olarak karsimiza ¢ikmakta ve ozellikle saglik
yonetimi gibi karmasik alanlarda liderlerin duygusal ve biligsel becerilerini gelistirmelerine
olanak tanimaktadir.

Aragtirma, saglik yoneticilerinin noroliderlik 6zelliklerini nasil uyguladiklarini
inceleyerek bu Ozelliklerin saglik hizmetlerinin kalitesine olan katkisini ortaya koymay1
hedeflemektedir. Ayn1 zamanda arastirma bulgulari, saglik yoneticileri i¢in yeni liderlik
stratejilerinin gelistirilmesine rehberlik edebilir.

Bu baglamda, arastirma hem teorik hem de pratik anlamda saglik yonetimi ve
liderlik literatiiriine degerli bir katki sunmaktadir. Bu arastirmanin diger arastirmalardan
farki, yapilan calismalardaki degerlendirme ve aciklamalarin daha samimi ikrar igermesi

olarak degerlendirilebilir.

3.2. Veri Toplama Araclari

Aragtirmada kullanilan veri toplama araglar1 iki ana béliimden olusmaktadir. Bu
ana boliimler;demografik sorular ( 10 adet) ve noroliderlik dlgegidir. Reinhardt (2014)
tarafindan gelistirilen Noroliderlik Olgegi’nin Tiirkge’ye uyarlama ¢alismas: (Aktas Ercan,
2018) tarafindan yapilmistir. Olgek toplamda 50 maddeden olusmakta olup &lgegin
“statii”,’netlik”, “0zerklik”, iliskisellik” ve “adalet” olmak iizere 5 adet alt boyutu
bulunmaktadir. Noroliderlik 6lgegi 5°1i likert tipi derecelendirmeyle hazirlanmistir. Bu
derecelendirmeler,  1-Hi¢  Katilmiyorum,....,.5-Tamamen  Katiliyorum  seklinde

olusturulmustur.

55



3.3. Arastirmanin Evreni, Orneklemi ve Etik izinleri

Arastirmanin evrenini Mersin Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesinde gorev yapan
toplam 152 yonetici olusturmaktadir. Arastirmada orneklem se¢imi igin, olasiliksiz
ornekleme tekniklerinden uygun Ornekleme metodu kullanilmistir. Arastirma 6rneklemi,
tiniversite hastanesinde gorev yapan toplam 101 saglik yoneticisinden olusmaktadir.
Literatiirde Orneklem biiyiikliigiinlin ne olmasi gerektigine dair pek c¢ok goriis
bulunmaktadir. Preacher ve MacCallum (2002) tarafindan 6rneklem sayisinin en az 100 ile
250 arasinda olmasi gerektigi vurgulanmistir. Bu sebeple yapilan arastirmada 6rneklem
sayisinin evreni temsil etme giiciine sahip oldugu goriilmektedir.Mersin Universitesi Tip
Fakiiltesi Hastanesinin, sehrin en donanimli hastanesi ve yeterli personel sayisinin
oldugunu 6ngorerek arastirma evreni bu hastane secilmistir. Anketlerin uygulanmasi i¢in
Munzur Universitesi Rektorliigii'nden Girisimsel Olmayan Etik Kurul Izni (03.11.2023
giin ve 2023/12 sayili)alinmistir.Bu izinbelgesi ekte sunulmustur.

3.4. Arastirma Simirhihiklar

Bu arastirmanin belirli sinirliliklari bulunmaktadir. lk olarak, aragtirmanin yalnizca
Mersin ilindeki saglik yoneticilerini kapsamasi, elde edilen bulgularin genellenebilirligini
kisitlamaktadir. Katilimeilarin néroliderlik 6zelliklerini degerlendirmeleri 6znel bir algiya
dayanmakta ve bu durum arastirma bulgularinda yanliliga yol agabilmektedir. Anket
sorulari, katilimcilarin kendi kendini degerlendirmesine dayandigr i¢in bazi katilimcilar
kendilerini daha olumlu veya olumsuz gosterebilirler. Bu sinirliliklar, arastirmanin

sonuglarint degerlendirirken g6z 6niinde bulundurulmalidir.

3.5. Verilerin Degerlendirilmesi

Arastirmada elde edilen veriler, IBM SPSS 27.0 yazilimi aracilifiyla
¢Ozlimlenmistir. Veri analiz siirecinde;
e Tanimlayici istatistikler: Frekans dagilimi, aritmetik ortalama, standart sapma,

normallik,
e Kullanilan 0&lgegin gegerlilik (faktor) ve giivenilirlik (Cronbach Alpha)

analizleri,
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e Katilimcilarin demografik o6zellikleri ile degiskenler arasinda anlamli bir
farkliligin bulunup bulunmadiginin 6l¢iilmesi i¢in bagimsiz 6rneklem t testi ve

tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir.
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4. BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde oncelikle betimleyici istatistiklere yer verilecektir.
Ardindan, gecerlik ve giivenirlik incelemeleri ile olusturulan hipotezlerin sinanmasi
amaciyla bagimsiz 6rneklem t testi ve tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanacaktir.

4.1. Demografik Bulgular

Tablo 4.1. arastirmaya dahil olan katilimecilarin demografik niteliklerinin

frekanslarini ve yiizde dagilimlarini sunmaktadir.

Tablo 4.1. Katilimcilarin demografik 6zelliklerine iligkin bilgiler

Degisken Tiirii Gruplar Frekans Yiizde %
20-29 yas 5 50
30-39 yas 47 46,5
Yas 40-49 yas 38 37,6
50 Yas Uzeri 11 10,9
Kadin 44 43,6
Cinsiyet Erkek 57 56,4
Kadin 38 37,6
Yoneticinin Cinsiyeti Erkek 63 62,4
Lise 17 16,8
Onlisans 22 21,8
Egitim Durumu Lisans 55 54,5
Lisansiisti 7 6,9
0-5 Y1l 38 37,6
Kurumdaki Hizmet Siiresi 6-10 Y1l 34 33,7
11-15 yul 21 20,8
16 y1l ve iizeri 8 7,9
0-5 Y1l 69 68,3
Aym Yoneticiyle Calisma Yili 6-10 Y1l 24 23,8
11-15 y1l 7 6,9
16 y1l ve lizeri 1 1,0
Evli 47 46,5
Medeni Durum Bekar 54 53,5
1 21 20,8
Simdiye Kadar Ka¢ Kurumda 2 37 36,6
Cahsildig: 3 35 34,7
4 ve lizeri 8 79
insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Evet 50 49,5
flgili Seminer/Egitim Alma Hayir 51 50,5
Durumu
Liderlik ile Tlgili Seminer/Egitim Evet 39 38,6
Alma Durumu Hayir 62 61,4
Toplam 101 100
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Aragtirmada bulunan 101 katilimecinin demografik 6zellikleri incelendiginde;

. 47 kisinin (%46,5) 30-39 yas araliginda oldugu,

. 57 kisinin (%56,4) erkeklerden olustugu,

. 63 kisinin (%62,4) yoneticisinin cinsiyetinin erkek oldugu,

° 55 kisinin (%54,5) egitim durumunun lisans oldugu,

o 38 kisinin (%37,6) kurumdaki hizmet siiresinin 0-5 yil araliginda oldugu,

J 69 kisinin (%68,3) ayn1 yoneticiyle ¢aligma yilinin 0-5 yil araliginda oldugu,

. 54 kisinin (%53,5) medeni durumunun bekar oldugu,

. 37 kisinin (%36,6) simdiye kadar 2 kurumda ¢alistig1,

o 51 kisinin (%50,5) insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili herhangi bir seminer
veya egitim almadigi,

o 62kisinin (%61,4) liderlik ile ilgili herhangi bir seminer veya egitim almadigi

goriilmektedir.

4.2. Normallik Analizi Bulgular:

Farklilik analizleri, korelasyon ve regresyon analizleri gibi parametrik testleri
yapabilmek i¢in verilerin normal dagilim gostermesi gerekmektedir. Bu sebeple normallik
testi yapilmaktadir. Normal dagilim analizinde “Tests of Normality” kisminda yer alan
Kolmogorov-Smirnovsignificant degeri 0,05’den biiyiik olmalidir. Ancak sosyal bilimlerde
ozellikle 5’11 likertli ¢calismalarda bu degerin 0,05’den biiyiik olmasi olduk¢a zordur. Bu
sebeple parametrik testlerin yapilabilmesi igin Skewness ve Kurtosis (Carpiklik ve
Basiklik) degerlerine de bakilmaktadir. Bu degerlerin “-2” ve “+2” araliginda olmasi,

verilerin normal dagilim gosterdigi anlamina gelmektedir (George ve Mallery, 2010).

Tablo 4.2. Normallik analizi bulgulari

Ortalamalar Skewness (Carpiklik) Kurtosis (Basiklik)
Noroliderlik 0,258 0,845
Statii alt boyutu 0,052 0,170
Netlik alt boyutu 0,061 0,355
Ozerklik alt boyutu -0,156 0,530
Miskisellik alt boyutu 0,345 0,281
Adalet alt boyutu 0,345 0,281
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Tablo 4.2. incelendiginde, noroliderlik (Skewness= 0,258; Kurtosis=0,845), statii
(Skewness= 0,052; Kurtosis= 0,170), netlik (Skewness=0,061; Kurtosis= 0,355), dzerklik
(Skewness= -0, 156; Kurtosis=0,530), iliskisellik (Skewness= 0,345 ; Kurtosis= 0,281) ve
adalet (Skewness= 0,345 ; Kurtosis= 0,281) degerlerinin “-2” ve “+2” araliginda oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla elde edilen verilerin normal dagilim gosterdigi kanitlanarak

parametrik testlerin uygulanmasina karar verilmistir.

4.3. Giivenilirlik Analizi

Yapilan arastirmada kullanilan 6lgegin giivenirliginin Olclilmesinde Alfa Degeri
(Cronbach Alpha) testinden yararlamlmistir. Alfa katsayisinin yorumlanmasinda
arastirmacilar tarafindan belirli 6l¢iitler dikkate alinmaktadir. Bu 6lgiitlere gore Cronbach
Alfa katsayisi1 (o) degerleri su sekildedir:

e 0,00 <a<0,40 araliginda giivenilir degildir

e 0,40 <a<0,60 araliginda diisiik giivenilirliktedir

e 0,60 <a<0,80 araliginda oldukca giivenilirdir

e 0,80 <a<1,00 da yiiksek giivenilirliktedir (Biiyiikoztiirk, 2011:2).

Arastirmada kullanilan 6l¢egin giivenilirlik Cronbach Alfa katsayist degerleri Tablo
4.3’te gosterilmektedir.

Tablo 4. 3. Giivenilirlik analizi bulgulari

Degiskenler o degeri
Noroliderlik 0,936
Statii 0,744
Netlik 0,781
Ozerklik 0,829
Mliskisellik 0,731
Adalet 0,836

Tablo 4.3. incelendiginde;

e  “Noroliderlik o6lcegi”, “Ozerklik” ve “adalet” alt boyutlarmin yiiksek
giivenilirlikte oldugu,

o “Statii”, “netlik” ve “iligkisellik” alt boyutlarinin ise giivenilir oldugu

goriilmektedir.
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4.3. Faktor Analizi

Faktor analizi, benzer bir 6zelligi 6lcen ¢ok sayida degiskenden daha az sayida,
anlamli ve yorumlanabilir yeni degiskenler (faktorler) tiiretmeyi hedefleyen bir istatistiksel
tekniktir. Bu analizin veriye uygunlugunu degerlendirmek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) olgiitii ve Barlett kiiresellik testi kullanilmaktadir. KMO testinin degeri 0 ile 1
araliginda olmalidir. 0,8 iistii degerler miilkemmel sayilabilir. Faktor yiik degerlerinin ise
0,45 ya da daha yiiksek olmasi iyi bir dlgiidiir. Ancak uygulamadaki az sayida 6nerme ig¢in
bu smir degeri, 0,30’a kadar indirilebilir (Biiyiikoztiirk, 2011:3). Tablo 4.4’te 6lcek
maddelerinin faktor yiiklerine, KMO ve Barlett testi degerlerine yer verilecektir.

Tablo 4.4. Noroliderlik 6lgegi faktor analizi bulgular

Madde Sirasi Faktor Yiikleri
25. madde 0,715
26.madde 0,684
30. madde 0,652
29. madde 0,635
28. madde 0,589
12. madde 0,587
32. madde 0,579
35. madde 0,572
11. madde 0,563
8.madde 0,556
31.madde 0,552
3. madde 0,550
14. madde 0,536
27. madde 0,535
6. madde 0,526
36. madde 0,524
15. madde 0,521
8. madde 0,518
16. madde 0,516
24. madde 0,512
17. madde 0,511
4. madde 0,509
9.madde 0, 505
37.madde 0,500
39.madde 0,495
19.madde 0,484
4.madde 0,479
22.madde 0,476
11.madde 0,474
20.madde 0,470
23.madde 0,468
10.madde 0,463
5.madde 0,463
34.madde 0,449
10.madde 0,448
18.madde 0,447
7.madde 0,427
13.madde 0,415
9.madde 0,411
1.madde 0,403
33.madde 0,400
2.madde 0,386
3.madde 0,653
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1.madde 0,601

7.madde 0,568
5.madde 0,543
38.madde 0,505
2.madde 0,432
6.madde 0,423
21.madde 0,506

,Kaiser-Meyer-OlkinMeasure of SamplingAdequacy (KMO): 0,731
Bartlett's Test of Sphericity:
Approx. Chi-Square: 2669,884; df: 1225; sig: <,001

Tablo 4.4'e bakildiginda KMO degeri 0,731 olarak bulunmustur. Bu sonug, séz
konusu veri seti i¢in faktor analizinin uygulanabilirligini destekleyecek yeterli 6rneklem
biiyiikliigiine sahip olundugunu isaret etmektedir. Faktor yiikleri 0,386 ile 0,715 araliginda
degismektedir. Noroliderlik olgegine ait faktdr analizi sonuglari, 6lgegin faktor yapisini ve

gecerliligini dogrulamaktadir.

4.5. Tammlayic Istatistikler

Olgek ortalama puanlarma bakilirken aritmetik ortalamalar hesaplanmaktadir.
Likert tipi Olceklerin ortalama puanlarinin yorumlanmasinda asagidaki puan araliklari

dikkate alinmaktadir.

Tablo 4.5.5°1i likert tipi 6l¢ek puanlart

Puan Arahg Olgekteki Karsilig
1,00-1,80 Hig¢ Katilmiyorum
1,81-2,60 Katilmiyorum

2,61-3,40 Kararsizim

3,41-4,20 Katiliyorum

4,21-5,00 Tamamen Katilmiyorum

Tablo 4.5.’dekipuan araliklarina gorenoroliderlik o6lgegi ve alt boyutlarinin

ortalama, standart sapma ve ortalamanin 6l¢ekteki karsilik puanina yer verilecektir.
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Tablo 4.6. Katilimcilarin néroliderlik 6zelliklerine iligkin bulgular

Degiskenler Ortalama Standart Ortalamanm Olgekteki Karsihk
Sapma Puam
Noroliderlik 3,42 0,50 4
*Statii 3,40 0,55 3
*Netlik 3,47 0,58 4
*Ozerklik 3,56 0,62 4
*{liskisellik 3,41 0,57 4
*Adalet 3,26 0,67 3

Tablo 4.6 incelendiginde noroliderlik 6lgegi ve netlik, 6zerklik ve iliskisellik alt
boyutlarinin ortalama puan degerlerinin “katiliyorum” segenegine denk geldigi; statii ve
adaletalt boyutlarimin ise “kararsizim” segenegine denk geldigi tespit edilmistir.
Dolayisiyla dlgegin genel ortalamasina bakildiginda arastirmaya dahil olan katilimcilarin

noroliderlik 6zelligi gosterdigi sonucuna ulasilabilmektedir.

4.6. Katihmcilarin Noroliderlik Ozelliklerinin Demografik Degiskenlere Gore

Farkhihiklar:

Farkliliklarin incelenmesinde, iki degiskenli sorular i¢in bagimsiz drneklem t testi,
lic veya daha fazla degiskenli sorular i¢in ise tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
kullanilmistir.

Bu béliimde saglik yoneticilerinin ndroliderlik 6zellikleri; yas, cinsiyet,yoneticinin
cinsiyeti, egitim durumu, kurumdaki hizmet siiresi, ayni yoneticiyle ¢alisma yili, medeni
durum, simdiye kadar ka¢ kurumda calisildigi, insan kaynaklari yonetime ile ilgili
seminer/egitim alma durumu ve liderlik ile ilgili seminer/egitim alma durumuna gore

incelenmis ve bulgular1 asagida sunulmustur.
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Tablo 4.15. Katilimeilarin noroliderlik 6zelliklerinin ayni yoneticiyle ¢alisma yilina gore
farkliliklart

Degiskenler Ayni Say1 Ortalama Standart F P
Yoneticiyle Sapma
Calhisma Yih
Noroliderlik 0-5 69 3,46 0,51 0,389 0,761
6-10 24 3,34 0,53
11-15 7 3,33 0,24
16 y1l ve 1 3,36
lizeri
*Statii 0-5 69 3,46 0,50 1,191 0,317
6-10 24 3,22 0,53
11-15 7 3,38 0,63
16 yil ve 1 3,70
tizeri
*Netlik 0-5 69 3,54 0,57 1,188 0,318
6-10 24 3,28 0,64
11-15 7 3,52 0,41
16 y1l ve 1 3,40
lizeri
*(Ozerklik 0-5 69 3,47 0,63 0,051 0,984
6-10 24 3,57 0,67
11-15 7 3,52 0,36
16 y1l ve 1 3,61
uzeri
*liskisellik 0-5 69 3,46 0,59 0,820 0,486
6-10 24 3,34 0,54
11-15 7 3,15 0,43
16 y1l ve 1 3,50
lizeri
*Adalet 0-5 69 3,27 0,73 0,759 0,520
6-10 24 3,36 0,54
11-15 7 3,00 0,36
16 y1l ve 1 2,70 .

iizeri
Katilimeilarin  noroliderlik  6zelliklerinin ayn1 yoneticiyle gegirdikleri ¢aligma

sliresine gore anlamli bir farklilik sergilemedigi belirlenmistir (p>0,05).
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Tablo 4.7 Katilimcilarin ndroliderlik 6zelliklerinin cinsiyete gore farkliliklar:

Degiskenler Cinsiyet Say1 Ortalama Standart T F P
Sapma

Noroliderlik Kadin 44 3,39 0,46 -,465 0,857 0,643
Erkek 57 3,44 0,53

*Statii Kadin 44 3,38 0,51 -,249 0,745 0,804
Erkek 57 341 0,58

*Netlik Kadin 44 3,48 0,60 0,103 0,011 0,918
Erkek 57 3,47 0,56

*Ozerklik Kadin 44 3,52 0,61 -,465 0,101 0,643
Erkek 57 3,58 0,62

*[liskisellik Kadin 44 3,36 0,54 -,837 0,137 0,400
Erkek 57 3,45 0,59

*Adalet Kadin 44 3,23 0,63 -,490 0,546 0,626
Erkek 57 3,29 0,70

Katilimcilarin  noroliderlik  6zelliklerinde cinsiyete dayali anlamli bir fark
bulunmamaktadir (p>0,05).
Tablo 4.6.2°de katilimcilarin ndroliderlik 6zelliklerinin yoneticilerinin cinsiyetine

gore farklilik gosterip gostermedigine yonelik bulgular yer almaktadir.

Tablo 4.8. Katilimcilarin néroliderlik 6zelliklerinin yOneticilerinin cinsiyetine gore

farkliliklari

Degiskenler Cinsiyet Sayi Ortalama Standart T F P
Sapma
Noroliderlik Kadin 38 3,24 0,56 -2,972 2,123 0,004
Erkek 63 3,53 0,43
*Statii Kadin 38 3,28 0,63 -1,604 2,291 0,112
Erkek 63 3,46 0,49
*Netlik Kadin 38 3,37 0,65 -1,430 2,207 0,156
Erkek 63 3,54 0,52
*Ozerklik Kadin 38 3,42 0,74 -1,794 6,530 0,076
Erkek 63 3,64 0,51
*[liskisellik Kadin 38 3,16 0,58 -3,609 0,848 <0,001
Erkek 63 3,56 0,50
*Adalet Kadin 38 2,95 0,76 -3,887 5,888 <0,001
Erkek 63 3,45 0,53

Katilimeilarin noroliderlik 6zelliklerinin, yoneticilerinin cinsiyetine bagli olarak
anlamli bir farklilik sergiledigi belirlenmistir (p<0,05).

Noroliderligin alt boyutlarina bakildiginda, "iliskisellik" ve "adalet" alt boyutlarinin
yoneticilerin cinsiyetine gore belirgin farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir (p<0,05).
“Statli”, “netlik” ve “6zerklik” alt boyutlarinin ise yoneticilerinin cinsiyetine gore anlaml

bir farklilik gostermedigi bulunmustur (p>0,05).
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Tablo 4.6.3’te katilimcilarin noroliderlik o6zelliklerinin medeni duruma gore

farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular yer almaktadir.

Tablo 4.9. Katilimcilarin néroliderlik 6zelliklerinin medeni duruma gore farkliliklar

Degiskenler Medeni Say1 Ortalama Standart T F P
Durum Sapma

Noroliderlik Evli 47 3,32 0,47 -1,865 0,231 0,065
Bekar 54 3,51 0,51

*Statii Evli 47 3,29 0,50 -1,864 0,263 0,065
Bekar 54 3,49 0,58

*Netlik Evli 47 3,39 0,59 -1,351 0,103 0,180
Bekar 54 3,55 0,56

*(Ozerklik Evli 47 3,47 0,63 -1,298 0,001 0,197
Bekar 54 3,63 0,60

*[ligkisellik Evli 47 3,35 0,56 -1,062 0,003 0,291
Bekar 54 3,47 0,57

*Adalet Evli 47 3,11 0,68 -2,158 0,331 0,033
Bekar 54 3,40 0,63

Katilimeilarin noroliderlik 6zelliklerinin medeni hallerine gore anlamli bir farklilik
sergilemedigi belirlenmistir.(p>0,05).

Noroliderligin alt boyutlar1 incelendiginde, “statii”, ‘“netlik”, “0zerklik” ve
“iligkisellik” alt boyutlar1 katilimcilarin medeni durumuna gore anlamli bir farklilik
gostermedigi belirlenmistir (p>0,05). “Adalet” alt boyutunun ise katilimcilarin medeni

durumuna gore anlaml bir farklilik gdsterdigi saptanmistir (p<0,05).

Tablo 4.10. Katilimcilarin néroliderlik 6zelliklerinin insan kaynaklari yonetimi ile ilgili

seminer/egitim alma durumuna gore farkliliklar:

Degiskenler insan Say1 Ortalama Standart T F P
kaynaklar: Sapma
yonetime ile
ilgili
seminer/egitim
alma durumu
Noroliderlik Evet 50 3,38 0,50 -,831 0,303 0,408
Hayir 51 3,46 0,50
*Statii Evet 50 3,35 0,54 -, 791 0,065 0,431
Hayir 51 3,44 0,56
*Netlik Evet 50 341 0,60 -1,046 0,004 0,298
Hayir 51 3,53 0,56
*Ozerklik Evet 50 3,47 0,62 -1,356 0,031 0,178
Hayir 51 3,64 0,60
*[liskisellik Evet 50 3,37 0,58 -,832 0,050 0,407
Hayir 51 3,46 0,56
*Adalet Evet 50 3,29 0,67 0,393 0,154 0,695
Hayir 51 3,24 0,67
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Katilimeilarin  noéroliderlik  6zelliklerinin insan kaynaklar1 yonetimi ile 1ilgili
seminer/egitim alma durumuna gore anlamli bir farklilhik gostermedigi saptanmistir
(p>0,05).

Tablo 4.11. Katilimcilarin noroliderlik 6zelliklerinin liderlik ile ilgili seminer/egitim alma

durumuna gore farkliliklar

Degiskenler Liderlik ile Say1 Ortalama Standart T F P
ilgili Sapma
seminer/egitim
alma durumu
Noroliderlik Evet 39 3,46 0,49 0,630 1,093 0,530
Hayir 62 3,40 0,51
*Statii Evet 39 3,49 0,51 1,309 1,525 0,194
Hayir 62 3,34 0,57
*Netlik Evet 39 3,48 0,56 0,170 0,598 0,865
Hayir 62 3,46 0,59
*Ozerklik Evet 39 3,54 0,58 -,207 1,121 0,836
Hayir 62 3,57 0,64
*[liskisellik Evet 39 3,45 0,57 0,573 0,290 0,568
Hayir 62 3,39 0,68
*Adalet Evet 39 3,34 0,68 0,847 0,510 0,399
Hayir 62 3,22 0,66

Katilimcilarin noroliderlik 6zelliklerinin, liderlikle ilgili seminer veya egitim alma
durumlarina gére anlamli bir farklilik sergilemedigi belirlenmistir (p>0,05).

Tablo 4.12 Katilimcilarin noroliderlik 6zelliklerinin yas araligina gore farkliliklari

Degiskenler Yas Arahgi Say1 Ortalama Standart F P
Sapma
Noroliderlik 20-29 36 3,55 0,58 2,023 0,116
30-39 40 3,29 0,49
40-49 20 3,49 0,31
50 ve lizeri 5 3,31 0,24
*Statii 20-29 36 3,56 0,60 2,669 0,052
30-39 40 3,27 0,53
40-49 20 3,45 0,43
50 ve lizeri 5 3,04 0,36
*Netlik 20-29 36 3,58 0,65 1,169 0,325
30-39 40 3,35 0,60
40-49 20 3,56 0,41
50 ve lizeri 5 3,42 0,25
*Ozerklik 20-29 36 3,70 0,73 1,120 0,345
30-39 40 3,49 0,59
40-49 20 3,51 0,46
50 ve tizeri 5 3,30 0,46
*liskisellik 20-29 36 3,54 3,54 1,350 0,263
30-39 40 3,28 3,28
40-49 20 3,45 3,45
50 ve lizeri 5 3,44 3,44
*Adalet 20-29 36 3,38 3,38 2,643 0,054
30-39 40 3,04 3,04
40-49 20 3,49 3,49
50 ve tizeri 5 3,36 3,36

67



Katilimeilarin noroliderlik 6zelliklerinin yas gruplarina gore anlamli bir farklilik

sergilemedigi belirlenmistir.(p>0,05).

Tablo 4.13. Katilimcilarin noroliderlik 6zelliklerinin egitim durumuna gore farkliliklar

Degiskenler Egitim Say1 Ortalama Standart F P
Durumu Sapma

Noroliderlik Lise 17 3,54 0,42 0,830 0,481
Onlisans 22 3,30 0,38
Lisans 55 3,44 0,57
Lisansiistii 7 3,35 0,30

*Statii Lise 17 3,50 0,50 1,132 0,340
Onlisans 22 3,22 0,54
Lisans 55 3,45 0,56
Lisansiisti 7 3,31 0,57

*Netlik Lise 17 3,67 0,58 1,690 0,174
Onlisans 22 3,40 0,43
Lisans 55 3,49 0,63
Lisansiisti 7 3,11 0,43

*Ozerklik Lise 17 3,74 0,55 1,287 0,283
Onlisans 22 3,39 0,59
Lisans 55 3,59 0,64
Lisansiisti 7 3,38 0,60

*liskisellik Lise 17 3,55 0,42 0,751 0,524
Onlisans 22 3,28 0,49
Lisans 55 3,43 0,65
Lisansiisti 7 3,38 0,29

*Adalet Lise 17 3,25 0,65 0,483 0,695
Onlisans 22 3,20 0,61
Lisans 55 3,26 0,73
Lisansuisti 7 3,55 0,33

Katilimcilarin noéroliderlik 6zelliklerinin egitim durumuna goére anlamli bir farklilik

gostermedigi saptanmistir (p>0,05).
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Tablo 4.14. Katilimcilarin noéroliderlik 6zelliklerinin kurumdaki hizmet siiresine gore

farkliliklan

Degiskenler Kurumdaki Say1 Ortalama Standart F P
Hizmet Sapma
Siiresi
Noroliderlik 0-5 38 3,52 0,56 1,213 0,309
6-10 34 3,30 0,44
11-15 21 3,44 0,47
16 y1l ve 8 3,43 0,45
lizeri
*Statii 0-5 38 3,57 0,56 2,755 0,047
6-10 34 3,20 0,56
11-15 21 3,40 0,44
16 y1l ve 8 3,38 0,53
lizeri
*Netlik 0-5 38 3,40 0,58 0,996 0,398
6-10 34 3,56 0,60
11-15 21 3,35 0,58
16 yil ve 8 3,44 0,45
lizeri
*Ozerklik 0-5 38 3,62 0,68 0,451 0,717
6-10 34 3,46 0,56
11-15 21 3,60 0,59
16 y1l ve 8 3,52 0,67
uzeri
*Tliskisellik 0-5 38 3,47 0,65 0,247 0,863
6-10 34 3,37 0,51
11-15 21 3,36 0,57
16 y1l ve 8 3,42 0,35
tzeri
*Adalet 0-5 38 3,38 0,70 1,426 0,240
6-10 34 3,08 0,68
11-15 21 3,38 0,60
16 y1l ve 8 3,20 0,56

tizeri

Katilimeilarin noroliderlik 6zelliklerinin kurumda gegirdikleri siireye gore anlamli
bir farklilik sergilemedigi belirlenmistir (p>0,05).

Noroliderligin alt boyutlar1 incelendiginde, “netlik”, “6zerklik”, “iliskisellik” ve
“adalet” alt boyutlarinin katilimeilarin kurumdaki hizmet siiresine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi belirlenmistir (p>0,05). “Statii” alt boyutunun ise katilimcilarin kurumdaki

hizmet siiresine gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmistir (p<0,05).
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Tablo 4.16. Katilimcilarin noroliderlik 6zelliklerinin ¢alisilan kurum sayisina gore

farkliliklan

Degiskenler Simdiye Say1 Ortalama Standart F P
Kadar Kac¢ Sapma
Kurumda
Cahsildig:
Noroliderlik 1 21 3,46 0,66 0,099 0,961
2 37 3,43 0,51
3 35 3,39 0,43
4 8 3,40 0,26
*Statii 1 21 3,47 0,71 0,617 0,606
2 37 3,42 0,54
3 35 3,30 0,49
4 8 3,52 0,30
*Netlik 1 21 3,57 0,78 0,431 0,732
2 37 3,45 0,56
3 35 3,42 0,51
4 8 3,60 0,35
*Ozerklik 1 21 3,84 0,84 0,509 0,677
2 37 3,54 0,54
3 35 3,59 0,59
4 8 3,38 0,38
*]ligkisellik 1 21 3,44 0,70 0,152 0,928
2 37 3,42 0,57
3 35 3,42 0,52
4 8 3,28 0,39
*Adalet 1 21 3,44 0,80 1,052 0,373
2 37 3,42 0,69
3 35 3,42 0,53
4 8 3,28 0,74

Katilimeilarin noroliderlik 6zelliklerinin, ¢alistiklart kurum sayisina gore anlamli

bir farklilik géstermedigi belirlenmistir (p>0,05).
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5.SONUC VE TARTISMA

Son zamanlarda bahsedilen gereklilik, norolojik bilimlerin sosyal bilimlerin ¢esitli
alanlariyla artan isbirligine yol agmistir. Bunun sonucunda, “néro” 6n ekiyle baslayan ¢ok
sayida sosyal bilim alani, insan beynini anlama cabalarina yeni disiplinler olarak dahil
olmustur. Teknolojik ilerlemelerin destegiyle en hizli gelisen biyolojik bilimlerden biri
olan norobilim, sosyoloji, ekonomi, psikoloji gibi sosyal bilim dallarinda énemli bir etki
yaratmistir(Balli ve Ayci, 2021: 185 Akt: Dogan, 2023).Noroorgiitsel davranis bilimi
kapsaminda son donemde popiiler olmaya baslayan ve iilkemizde de dikkat ¢eken yeni bir
kavram olarak noroliderlikten s6z edilmeye baslanmistir. Noroliderlik, genel cergevede,
liderin bilingli veya bilingsiz olarak karar verme siirecinde gergeklestirdigi davranislari,
ekibini etkileme yetenegini ve dis etkilesim mekanizmasinin nasil ¢alistigini ifade eder. En
genis anlamiyla norolider, beynin isleyis mekanizmalarini anlamaya g¢abalayan ve bu
sayede is yOnetimini optimize ederek, bir is lideri olarak hareket ettigi ortami olumlu
yonde etkileyen kisiler olarak tanimlanabilir. (Akt: Dogan, 2023).

Bu calismada saglik yoneticilerinin noéroliderlik 6zellikleri ile liderlik tarzlar
arasindaki iligki incelenmis ve noroliderligin saglik yonetimindeki Onemi ortaya
konulmaya calisilmistir. Calismalar, noroliderlik becerilerine sahip saglik yoneticilerinin,
calisanlariyla daha etkili iletisim kurduklarini, ¢alisan motivasyonunu artirdiklarin1 ve
stresli durumlarda daha basarili yonlendirme yaptiklarii gostermektedir. Bu da saglik
hizmetlerinin kalitesinin artmasma ve genel hastanelerin performansimnin yiikselmesine
katkida bulunacaktir.

Yazinda noéroliderlik konusuna iligkin gerceklestirilmis sinirli sayida ¢alisma
bulunmaktadir. Ornegin; Aktas Ercan (2018) tarafindan gergeklestirilen arastirmada
Ogretmenlerin  goriigleri dogrultusunda elde edilen verilerle okul yoneticilerinin
noroliderlik 6zelliklerine iliskin bulgular elde edilmistir. Bu bulgulara gore; okul
yoneticilerinin noroliderlik 6zeliklerinin tiim alt boyutlarda “katiliyorum” secenegine denk
geldigi tespit edilmistir. Salihoglu (2018) tarafindan Ogretim {iyeleri iizerinde
gerceklestirilen arastirmanin sonuglarma goére ise davranigsal stratejilerin noroliderligin
statii, netlik, 6zerklik, iliskisellik, adalet alt boyutlar1 {izerinde anlaml1 bir etkisinin oldugu
saptanmistir. Bodur (2024) hazirladig1 yiiksek lisans tezinde ndroliderlik ¢alismalariyla
ilgili bir derleme hazirlamistir. Hazirlanan bu derlemede noéroliderlik konusuna yonelik

literatiirde az sayida bir ¢alismanin oldugu ortaya konmus ve noéroliderlik konusuna
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yonelik  bosluklarin  doldurulmas1  gerektigi  vurgulanmistir.Uluslararas1  literatiir
incelendiginde, duygusal zeka temelli liderlikte duygularin kullanimi ve sinirbilimdeki
ilerlemelerle ortaya ¢ikan ndroliderlik {izerine yapilan ¢aligmalarin sayisinin oldukga sinirl
oldugu gozlemlenmektedir.

Bu calisma, yoneticilerinin noroliderlik 6zelliklerinin belirlenmesini inceleyen
onciil bir arastirma olarak degerlendirilebilir. Bu arastirma Mersin Universitesi Tip
Fakiiltesi Hastanesinde gorev yapan 101 yonetici ile gerceklestirilmistir. Bu alandaki
arastirmalarda siklikla tercih edilen Reinhardt (2014)’in gelistirdigi 5 boyut 50 ifadeden
olusan Noroliderlik Olgegi kullanilarak veriler toplanmistir. Yiiz yiize anket ydntemiyle
toplanan verilerin analizleri bu konuda baz1 dikkat ¢ekici sonuglara ulastirmistir. Oncelikle
arastirma sonucunda asagidaki sonuclara ulasilmistir.

e Elde edilen bulgular neticesinde saglik yoneticilerinin noroliderlik 6zelliklerinin

yiiksek oldugu goriilmiistiir.

e Katilimcilarin noéroliderlik 6zelliklerinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermedigi tespit edilmistir

e Katilimcilarin noéroliderlik 6zelliklerinin medeni duruma gore anlamli bir
farklilik gostermedigi saptanmustir.

e Katilimcilarin ndroliderlik 6zelliklerinin insan kaynaklari yonetimi ile ilgili
seminer/egitim alma durumuna gore anlamli bir farklilik gdstermedigi
gozlemlenmistir.

e Katilimcilarin noéroliderlik 6zelliklerinin liderlik ile ilgili seminer/egitim alma
durumuna gore anlamli bir farklilik gostermedigi belirlenmistir.

e Katilimcilarin noroliderlik 6zelliklerinin yas araligina goére anlamli bir farklilik
gostermedigi saptanmaistir.

e Katilimcilarin noéroliderlik 6zelliklerinin egitim durumuna gore anlamli bir
farklilik gostermedigi sonucuna ulagilmistir.

e Katilimcilarin noroliderlik 6zelliklerinin “Statii” alt boyutunun katilimcilarin
kurumdaki hizmet siiresine gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmaistir.

e Katilimcilarin ndroliderlik 6zelliklerinin ayni yoneticiyle ¢alisma yilina gore
anlaml bir farklilik gostermedigi goriilmistiir.

e Katilimcilarin noroliderlik 6zelliklerin c¢alisilan kurum sayisina gére anlamli bir

farklilik gostermedigi saptanmustir.
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Arastirmanin saglik sektoriindeki yoneticileri kapsiyor olmasi ¢alismayr daha da
onemli bir konuma getirmektedir.Noroliderligin saglik hizmetlerinde etkili bir yonetim
stratejisi olarak kullanilmasinin bircok avantaji vardir. Ilk olarak néroliderlik sayesinde
liderler, ¢alisanlarinin duygusal ve zihinsel durumlarin1 daha iyi anlar ve onlara uygun
destek saglayabilir. Bu durum, 6zellikle yogun tempolu ve stresli saglik hizmetlerinde
calisanlar i¢in biliylikk bir O6nem tasimaktadir. Calisanlar, yoOneticilerinin empatik
yaklasimlar1 sayesinde is ortaminda daha huzurlu ve motive hissederler. Bu da saglik
hizmetlerinin genel kalitesini artiran 6nemli bir faktordiir.

Beyin goriintiileme yontemleri, liderlerin becerilerini gelistirme ve daha once
Olciilemeyen norolojik 6zelliklerini anlama bigimlerinde énemli bir doniigiim yaratmuistir.
Bu yontemler, organizasyonlardaki soyut siire¢lerin incelenmesine katkida bulunmanin
yant sira, liderlerin zihinsel ve duygusal siireclerini yonetme konusundaki bakis acilarinin
genislemesine ve dolayistyla organizasyonel performansin artmasina olanak tanimaktadir.
Sinirbilim uygulamalar1 aracilifiyla, yliksek takim performansi desteklenmekte ve
organizasyonun tiim tiyelerinin bilinmeyen davranigsal egilimleri ortaya ¢ikarilmaktadir
(Yesilkus vd., 2021'den aktarim).

Badenhorst'un (2015:66) 12 farkli organizasyonda 100 katilimciyla yiiriittiigii bir
calismada, noroliderlik yetkinliklerinin ¢alisan performansi tizerinde olumlu ve anlamli bir
etkiye sahip oldugu ve bu durumun da organizasyonel performansin ylikseltilmesinde
kritik bir rol oynadigi sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde, hizli tiiketim mallari,
perakende ve toptan satis, saglik hizmetleri ve finans sektorlerinde galisan sekiz iist diizey
insan kaynaklar1 uzmaniyla yar1 yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirdikleri
arastirmalarinda, noroliderlik ve ise adanmishik arasindaki etkilesim noktalarini
belirlemislerdir. Arastirmanin bulgularina gore, noroliderlerin ekiplerinin ise adanmiglig
tizerinde kayda deger bir etkisi oldugu ve bu sekilde olusturulan bir kurum kiiltiiriiniin de
organizasyonel performansi artirabilecegi tespit edilmistir (Yesilkus vd., 2021’ den
aktarim).

Noroliderlik, saglik yoneticileri ig¢in bir doniim noktasidir. Duygusal zeka, empati
ve bilingli farkindalik gibi becerileri 6n plana ¢ikaran noroliderlik, saglik sektoriiniin
yogun ve stresli ortaminda biiylik 6nem tasir. Noroliderler, ¢alisanlariyla daha giiclii baglar
kurarak, motivasyonu artirir ve is tatminini ylikseltir. Bu sayede ekip icindeki giiven ve
aidiyet duygusu giiclenir, performans artar ve saglik hizmetlerinin kalitesi yiikselir.

Ozellikle kriz anlarinda néroliderlerin sogukkanlihigi ve etkili karar verme becerileri,
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saglik sisteminin daha verimli ¢aligmasini saglar. Arastirmalar da noroliderlik becerilerinin
yiikksek oldugu ekiplerde daha yiiksek is tatmini ve baglilik oldugunu gostermektedir.
Sonug olarak, noroliderlik sadece yoneticilerin degil, tiim saglik ¢alisanlarinin ve hastalarin
yararina olan bir yaklagim olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu calismanin bulgulari, ndéroliderlik perspektifinin saglik yonetimi alaninda
uygulanmasinin 6nemini vurgulamaktadir. Saglik hizmetlerinin karmasikligi ve dinamizmi
g6z oniline alindiginda yoneticilerin sadece teknik bilgi ve becerilere degil ayn1 zamanda
duygusal ve sosyal becerilere de ihtiyac duydugu acik¢a goriilmektedir. Noroliderlik,
liderlerin bu becerileri gelistirmelerine olanak saglayarak saglik hizmetlerinin daha etkili
bir sekilde yonetilmesine yardimci olacaktir.

Goriildugi tizere noroliderligin saghk calisanlart tizerindeki etkileri de dikkate
degerdir. Kendini ve ¢alisanlarini derinlemesine anlayan ndroliderlerin, her bir calisana
Ozgl stratejiler uygulamasi, is siire¢lerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesinde 6nemli bir
adim olabilir. Bu yaklagimlar sayesinde, c¢aligsanlarin zihinsel modellerinin anlasilmasinin
yant sira kisilik analizleri de yapilabilir. Bu sayede, her bir calisan i¢in 6zellestirilmis
degerlendirmeler ve kariyer planlar1 olusturulabilir. Zihinsel modellerin ortaya
cikarilmasiyla, calisanlarin hangi alanlarda giiglii, hangi alanlarda ise gelisim alanlarina
sahip olduklar1 belirlenebilir ve kisi-is eslesmesi saglanarak, ¢alisanlarin ilgi duyduklari ve
yetenekli olduklar1 alanlarda gorevlerini yerine getirmeleri kolaylastirilabilir. Calisanlarin
gelisim yonleri ve potansiyelleri hakkinda i¢gorii sahibi olmak ve onlar1 desteklemek,
kuruma baglilik duygusunu ve motivasyon seviyesini yiikseltebilir.

Daha once deginildigi iizere noérolider yoneticiler, c¢alisanlarin is tatminini
artirmakta, motivasyonlarini yiikseltmekte ve is stresini azaltmaktadir. Bu da calisanlarin is
performansini olumlu yonde etkileyerek saglik hizmetlerinin kalitesine dogrudan katkida
bulunmaktadir. Arastirmalar, noéroliderlik becerilerini gelistiren yoneticilerin  saglik
hizmetlerinin kalitesini artirdigin1 ve bu becerilerin saglik sektoriinde yayginlastirilmasi
gerektigini gostermektedir.

Noroliderligin, ozellikle saglik sektoriinde liderlerin duygusal zeka, empati ve
bilingli farkindalik becerilerini gelistirdigi géz oniinde bulunduruldugunda, bu becerilerin
saglik hizmetlerinin daha etkin bir sekilde sunulmasina katkida bulundugu sdylenebilir. Bu
baglamda, saglik yoneticilerinin noroliderlik egitimi alarak bu becerilerini gelistirmeleri,
saglik sektoriinde liderlik performansini artiracak ve saglik hizmetlerinin kalitesine

dogrudan etki edecektir.
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Bu bilgiler 1s18inda, siirdiiriilebilir bir rekabet istiinliigli yakalamay1 hedefleyen
kuruluslarin, sinirbilimsel yontemlerden yararlanarak kaynaklarimin bir b6liimiinii bu alana
yonlendirmesi veya kritik stratejilerin ve planlarin olusturuldugu dénemlerde sinirbilim
tekniklerinde uzmanlasmis danismanlik hizmetlerinden destek almasi onerilmektedir. En
yiiksek kar ve verimliligi hedefleyen stratejik adimlar dogrultusunda, bir kurulugun adeta
beyni konumundaki liderlerin biyolojik ve fizyolojik yapilari, zihinsel siirecleri ve farkli
diisiince tarzlarmin derinlemesine anlagilmasi gerekmektedir. Noroyonetim, sinirbilim
anlayislarini liderlik uygulamalarina entegre ederek liderligin etkinligini artirmaya yonelik
giiclii bir yaklasimi temsil etmektedir. Basarili bir sekilde uygulanmasi, daha iyi karar
almayi, ekip dinamiklerini ve genel organizasyonel basariy1 tesvik etmek i¢in sinirbilim
bulgularindan yararlanmak ve etik hususlar arasinda bir denge gerektirir (Aithal ve
Satpathy, 2024:39).

Bu aragtirma noroliderligin saglik yonetimi tizerindeki etkilerini inceleyerek 6nemli
bulgular sunmugtur. Noroliderlik, liderlerin duygusal zeka, empati ve bilingli farkindalik
gibi becerilerini gelistirerek saglik hizmetlerinin kalitesine ve ¢alisanlara dogrudan katki
saglamaktadir.Noroliderlik becerilerini gelistiren yoneticiler, calisanlariyla daha etkili
iletisim kurarak is tatminini ve motivasyonunu artiracaktir. Gelecekte noroliderlik egitimi
alan saglik yoneticilerinin liderlik becerilerini gelistirmesi ve bu becerileri kullanarak
saglik hizmetlerinin verimliligini artirmasi beklenmektedir.

Ayrica noroliderlik, liderlerin bilingli farkindalik (mindfulness) gibi becerilerini
gelistirerek, daha sakin ve dengeli bir sekilde karar almalarin1 saglar. Saglik sektorii gibi
kritik ve acil kararlarin alinmasmin gerektigi bir alanda, noroliderlerin bu becerileri
kullanarak daha etkili ve dogru kararlar vermeleri, hizmet kalitesini dogrudan etkileyen bir
faktordiir. Ozellikle kriz anlarinda néroliderlerin sakin ve mantikli kararlar verebilme
yetenekleri, saglik hizmetlerinin siirekliligi agisindan biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

Insan kaynaklar1 profesyonelleri, beyin fonksiyonlarmi ve karar verme siirecinin
biligsel yonlerini anlamaya daha fazla dikkat etmelidir. Biligssel ve duygusal sinirbilim
arastirmalar1, is ortamindaki belirli davranislar sirasinda beyin fonksiyonunun kritik
yonlerine isaret etmektedir (Saruhan, 2023:65-72). Bu sonuglar K profesyonellerinin
liderlerin davranig kaliplarim1  ve onlarin  spesifik liderlik yeteneklerini nasil
gelistirebileceklerini anlamalarina yardimci olabilir. Noro-liderlik yaklasimi ¢ogunlukla

temel becerilerin tatmini ve adaleti kapsar. Cagdas liderlik egitimi, is ortamindaki yonetsel
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sorunlarla ugrasirken c¢evresel uyaranlari olumlu bir sekilde yeniden degerlendirme
konusunda kendi kendine egitimi kapsamalidir.

Saglik yoneticilerinin noroliderlik becerilerini gelistirmeleri, bu alanda yapilacak
egitim programlart ve profesyonel gelisim firsatlar1 ile miimkiin olabilir. Saghk
yoneticilerine yonelik noroliderlik egitimleri, onlarin liderlik becerilerini gelistirerek daha
etkili bir sekilde saglik hizmetlerini yonetmelerine olanak saglayacaktir. Noroliderlik
egitimleri, liderlerin duygusal zeka, empati ve bilingli farkindalik becerilerini gelistirmeyi
hedeflemekte ve bu becerilerin is yerinde nasil kullanilacagin1 6gretmektedir.

Gelecekte noroliderlik egitimlerinin sadece saglik yoneticilerine degil aym
zamanda saglik calisanlarina da verilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Bu egitimler, saglik
calisanlarinin da liderlik becerilerini gelistirerek, is yerinde daha etkili bir sekilde
isbirligine olanak taniyacaktir.Bu dogrultuda gelecekte farkli saglik kurumlarinda ve farkl
kiiltiirlerde noroliderlik 6zelliklerinin incelenmesi bu alandaki bilgi birikimini daha da
artiracaktir.

Oneri olarak; saglik yéneticilerine yonelik néroliderlik egitimleri gelistirilmeli ve
yayginlagtirilmalidir. Gegerli ve giivenilir 6lgme araglar1 gelistirilmelidir. Noroliderlik ve
kurum performansi arasindaki iligkiyi inceleyen uzun donemli ¢alismalar yapilmalidir.

Bu ¢alismanin birtakim kisitlamalart mevcuttur. Bunlardan ilki, aragtirmanin sadece
Mersin Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesi biinyesinde gerceklestirilmis olmasidir, bu da
bulgularin genellenebilirligini kisitlamaktadir. Ozel ve devlet hastanesi yoneticilerini de
kapsayan genis bir anaevrende farkli arastirmalarin yapilmasi uygun olacaktir. Bu sayede
benzer arastirmalar ile karsilastirmali c¢aligmalar yapilmasi, noroliderligin saglik
sektorlindeki etkilerini daha genis bir perspektiften incelemeye olanak saglayabilir.
Bununla birlikte arastirmada kullanilan veri toplama yontemleri, katilimcilarin 6znel
degerlendirmelerine dayandigindan elde edilen bulgularin subjektif olma riski
bulunmaktadir.

Gelecekte yapilacak arastirmalarda noroliderlik becerilerinin uzun vadeli etkileri
incelenebilir ve bu becerilerin saglik yoneticilerinin liderlik performansi lizerindeki kalici
etkileri arastirilabilir. Ayrica noroliderlik egitiminin saglik yoneticilerine olan katkilar
tizerine yapilan deneysel calismalar ile bu becerilerin saghk sektoriindeki
yayginlastirilabilirligi iizerine arastirmalar yapilabilir. Bunun yani sira noroliderlik
becerilerinin saglik ¢alisanlar1 tizerindeki etkileri daha detayli incelenmeli ve bu becerilerin

saglik hizmetlerinin kalitesine olan katkilar1 iizerine daha fazla arastirma yapilmalidir.
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Ek 2:Anket Formu

Degerli Hocam, bu anket “Saglik Yonetiminde Néroliderlik (Mersin Universitesi

Tip Fakiiltesi Hastanesi Ornegi) amaciyla yiiriitiilen yiiksek lisans tezine veri toplamak

icin yapilmaktadir. Calismadan ¢ikan bulgular sadece Ozet istatistiksel tablolar halinde

verilecek olup baska bir maksatla kullanilmayacaktir. Cevaplanmasi ortalama 3-4

dakikaniz1 alacaktir. Calismamizla ilgili herhangi bir sorunuz olursa bizimle asagidaki

iletisim bilgilerimiz {lizerinden temasa gecebilir, arastirma sonuglarini 6grenebilirsiniz.

Zaman ayirdiginiz i¢in simdiden ¢ok tesekkiir ederiz.

Asagidaki sorularda kendiniz ve su an calistiginiz
yonetici i¢in ilgili bolumi (X) isaretleyiniz.

Prof. Dr. Arzu KARACA
Serdar KELES

1. Yagimz: 20-29 o 30-39 o 40-49 o 50ve iizeri O

2. Yoneticinizin yasi: 20-29oc  30-390 40-49 o 50ve lizeri O

3. Cinsiyetiniz: Kadin o Erkek o

4. Yoneticinizin cinsiyeti: Kadin o Erkek o

5. Egitim durumunuz: Lise o Lisans o Lisansiistii o

6. Kurumdaki hizmet siireniz 0-5yilo 6-10 yilo 11-15yil o 16 ve iizeri O

7. Ayn1 yoneticiyle kag yildir ¢aligtyorsunuz? 0-5yilo 6-10 yil o 11-15yil o 16 ve lizeri O

8. Medeni durumunuz: Evli O Bekar O

9. Simdiye kadar kag okulda ¢aligtiniz? 1 o 20 3 u] 40

10. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili seminer

veya egitime katildimiz m1? Evet o Hayir o

11. Liderlik ile ilgili seminer veya egitime katildiniz

mi? Evet 0 Hayir o

Liitfen asagida yer alan her bir maddeye katilim Hig katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum | Tamamen
diizeyinizi yandaki ifadelerden birini isaretleyerek Katiliyorum |
belirtiniz.

1. Performansim y6neticim tarafindan 1 2 3 4 5
degerlendirilir.

2. Yoneticimin dvgii ve takdirini kazanirim. 1 2 3 4 5
3. Yoneticim, yapilan goriismelerde performansimi 1 2 3 4 5
bagimsiz olarak degerlendirme firsati verir.

4. Yoneticim beni profesyonel gelisimim agisindan 1 2 3 4 5
destekler.

5. Yoneticim bana saygih ve kibar davranir. 1 2 3 4 5
6. Orgiitiim insanlara iyi performans gostermeleri 1 2 3 4 5
i¢in ortam yaratir.

7. Orgiitiimde calisanlar yeteneklerine gore istihdam 1 2 3 4 5
edilmektedir.

8. Kisisel gelisimim igimle desteklenir. 1 2 3 4 5
9. Yoneticim benim gorev alanimla ilgili 1 2 3 4 5
beklentilerini somut bir bicimde formiile edebilir.

10. Yoneticim orgiitiin deger ve normlarini benim 1 2 3 4 5
i¢in inandirici kilar.

11. Yoneticim, degisim siireglerinde beni daima 1 2 3 4 S
destekler.

12. Yoneticim bana orgiit igersinde is durumumun 1 2 3 4 5
giivencede oldugunu hissetmemi saglar.

13. Yoneticim beni gerektigi sekilde bilgilendirir. 1 2 3 4 5
14. Orgiitiim degisim planlarken calisanlariyla acik 1 2 3 4 5
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ve net iletisimde bulunur.

15. Orgiitiim temel is siireglerini benim igin anlagihr 1 2 3 4 5
kilar.

16. Tanimlanan hedefler, bana isimde giivence ve 1 2 3 4 5
rehberlik saglar.

17. Yoneticim ¢aligma yolumu belirlemeyi bana 1 2 3 4 5
brrakir.

18. Yoneticim gorevlerimin 6nceliklerini benim 1 2 3 4 5
belirlememe izin verir.

19. Yoéneticim yetkisi dahilinde is saatlerimde 1 2 3 4 5
esneklik saglar.(Ders saatlerinin diizenlenmesi, kurs

saatleri vb.)

20. Bagli bulundugum orgiitte, gérevimi Orgiitiin 1 2 3 4 5
degisen ihtiyaglarina uygun hale getirmem takdir

edilir.

21. Kendi is ortamimda, neyi nasil yapacagima, 1 2 3 4 5
baski altinda kalmadan kendim karar verebilirim.

22. Benim oOrgiitiim geri bildirim kiiltiiriine sahip 1 2 3 4 5
oldugundan, onerilere her zaman agiktir.

23. Gorevim gergevesinde yapacagim her seyi 1 2 3 4 5
serbestce yapabilecegimi diigiiniiriim.

24. Isimin gergeklestirilmesi, biiyiik bir sorumluluk 1 2 3 4 5
bilinci gerektirir.

25. Yoneticime giivenirim. 1 2 3 4 5
26. Bir kisi iistlerim hakkinda olumsuz bir sey 1 2 3 4 5
soylediginde, onu savunurum.

27. Y 6neticimle miimkiin oldugu kadar uzun 1 2 3 4 5
caligmak isterim.

28. Yoneticim takim ruhunu destekler. 1 2 3 4 5
29. Yoneticim ‘biz’ olarak diisinmeye tesvik eder. 1 2 3 4 5
30. Kendimi takima ait hissediyorum. 1 2 3 4 5
31. Herhangi biri yoneticimi 6vdiigiinde bunu 1 2 3 4 5
kisisel bir iltifat olarak kabul ediyorum.

32. Orgiitiimle aramda duygusal bag oldugunu 1 2 3 4 5
hissediyorum.

33. Yoéneticim iletisimini benim kisisel 1 2 3 4 5
ihtiyaglarima uygun ayarlar.

34. Yoneticim galiganlari arasinda ayrimeilik 1 2 3 4 5
yapmaz, (yas, cinsiyet, oziirliiliik vs...)

35. Yoneticim orgiitiinde diiriistlik ve seffafliktan 1 2 3 4 5
yanadir.

36. Calistigim orgiitte, karar alma siireglerinde 1 2 3 4 5
kendi bakis agimi ve goriiglerimi ifade edebilirim.

37. Calistigim orgiitte, alman kararlara (6rnegin, 1 2 3 4 5
terfi, sozlesmenin feshi) itiraz edebilirim.

38. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicret, isi 1 2 3 4 5
yapmak i¢in gosterdigim ¢abanin karsiligini verir.

39. Gérev dagilimu tiim ekip tyeleri i¢in 1 2 3 4 5
anlagilabilirdir.

1. Calisanlarin toplumsal ve psikolojik ihtiyaglarini 1 2 3 4 5
arastirirlar.

2. Calisanlarin ekonomik yasantisini ¢oziimlerler. 1 2 3 4 5
3. Calisanlarin gereksinimlerini karsilamak i¢in

planlamalar yaparlar. 1 2 3 4 5
4. Bosalan kadrolari tiim ilgililere duyururlar. 1 2 3 4 5
5. Bos kadrolar i¢in en uygun 6zelliklere sahip

adaylar tegvik ederler. 1 2 3 4 5
6. Gelecekte okulun ihtiya¢ duyacagi kadroyu

belirlerler. 1 2 3 4 5
7. Norm kadro c¢alismalari yaparlar. 1 2 3 4 5
8. Kurum igindeki ¢atigmalarin ¢ziimlenmesi igin 1 2 3 4 5
girisimde bulunurlar.

9. Calisanlarin sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere 1 2 3 4 5
katilimini 6nemserler.

10. Calisanlarinin memnuniyetine 6nem verirler. 1 2 3 4 5
11. Yeni galiganlari i¢in oryantasyon (uyum)

programlar1 uygularlar. 1 2 3 4 5
12. Calisanlarin verimliligini arttirici galigmalar

yaparlar. 1 2 3 4 5
13. Bilginin etkin paylasildig bir kiiltiir 1 2 3 4 5
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olugturmaya galigirlar.

14. Calisanlarm bireysel gelisimini saglamaya
caligirlar.

15. Calisanlarin yetistirilmesine uygun ortamlar
hazirlarlar.

16. Yetersiz personeli gelistirmek i¢in egitim
programlarina yonlendirirler.

17. Calisanlarin hizmetigi ve dis1 egitimlerden
faydalanmasini desteklerler.

18. Calisanlarm yeteneklerinin egitim yoluyla
gelistirilebilecegine inanirlar.

19. Degerlendirirken ayn1 zamanda rehberlik
ederler.

20. Calisanlan giizel sozlerle takdir ederler.

21. Calisanlar yeterliliklerine uygun islerde
gorevlendirirler.

22. Cesitli toplantilarda ¢alisanlarin basarilarin dile
getirerek tesekkiir ederler.

23. Calisanlar odiillendirirken adil ve tarafsiz
davranirlar.
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