oadlikta sistem liderligl

Prof. Dr. Sabahattin Aydin

istem liderliginden ve

ozellikle saglik sistemi

liderligine s6z ederken,

lider ve yonetici 6zellikleri,

lider ve yoneticinin farklari

gibi bildik konulara girmek
istemiyorum. Hatta belki alistigimiz bazi
kabullerin aksine ifadelerde bulunaca-
gim; yoneticilik ve liderligin bir arada
olmasi gerektigini savunacagim. Saglik
sitem liderliginden stz ederken, liderli-
gin rolund tanimlayabilmek icin saglik
sistemine 6zet olarak biraz deginmek
durumundayim. Ancak bunu dinamik bir
sistem yapilanmasi seklinde anlatmaya
calisacagim. Ardindan sistemde liderlik
ve yonetisimin yerine isaret edip saglik
sistemindeki buttn girdilerin Urdine d6-
nUstugu strecin odak noktasi olan saglik
hizmeti aninda, yani saglik talebinin
karsilanmasi noktasinda liderligin nasil
bir sorumluluk Ustlendigini anlatmaya
calisacagim. Dinya Saglik Orgutd, her
Ulkenin saglik sistemini kendisinin kurgu-
lamasi gerektigini vurgular. Bu tavrin arka
planinda bilinen bir realite vardir. Belli
teorileri farkl toplumlara uygulamaya
calistiginizda ayni sonuglari vermedigi
gbrulmektedir. Ayni metotlarin toplumlar
arasinda ayni sonuglari vermemesine yol
acan farkhliklar vardir. Bu farkliliklar o

* SASDER Kongresi'nde yapilan konusmanin
desifresinden yararlanilarak hazirlanmistir.
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toplumdaki saglik sisteminin arka planini
olusturan dokuda yer alirlar. insanlarin
tarihten getirdigi birikimlerini, davranis bi-
¢imlerini, inanclarini, sosyokdltirel yapiyi
ve daha bir¢ok faktért géz ardi ederek o
topluma 6zgu bir sistemi kavrayamayiz,
saglik sistemini tanimlayamayiz ya da
politika geregi olan kurallari topluma
kabul ettiremeyiz. Toplumun ilkeleri ve
degerleri de sistemin yapilanmasinda
bir o kadar 6neme haizdir. Dayanismaci
ve hatta sosyal devlet yapisinin olmadigi
zamanlardaki agigi biraz dainancindan
kaynaklanan vakif anlayisiyla kapatmaya
calisan bir toplumla, vergi vermeyenin
devletten hizmet alma hakkinin olmadigi
anlayisindaki bir topluma benzer kurallari
vadedemezsiniz. Bu agidan metodumu-
za uygunlugu agisindan toplumun genel
degerlerini ve ilkelerini dikkate almak
gerekir. Zira bltuntyle merkezden sa-
hadaki en Ucra kdseye kadar ana unsuru
insan olan bir sistemden bahsediyoruz.

Sematik olarak dusuntrsek, toplumu,
arka planini, ilke ve degerlerini boyle
bir yapinin tabanina yerlestirdikten
sonra saglik sisteminin icine paydas-
larini yerlestirebiliriz. Hepimizin bildigi,
altyapi, saglik kuruluslari, teknolojik
altyapl, insan kaynaklari, finansman,
vb. ve bltlin bunlarin entegrasyonunu
sa@ladigimiz, kararlarimizda kanit olarak
kullanmaya c¢alistigimiz bilgi altyapisi,
saglik sisteminde ana girdileri olan

kaynaklari olusturmaktadir. Butin bu
girdilerden sonra ana sureci olusturan
bir hizmet Uretilmektedir. Ancak sistemde
esas bu noktada, ¢ok fazla girdinin ve
karmasik hizmet yapisinin koordinasyo-
nunu saglamasi gereken bir liderlik ve
yonetisim gerekmektedir. Bu suUregten
sonra sistemin ¢iktilar ve hedeflerine
yUzUmUzU dénebiliriz. Ne var ki, ginlik
hayatimizda ne altyapiy! yapanlar, ne
insan kaynaklari 6zelinde calisanlar,
ne bilgi sistemleri ve hatta finansman
odaklari sistemin buttintine bakarak en
sondaki hedefleri yeterince gbzetmek-
tedir. Genellikle hedefleri gozettigimizi
zannederiz; belki gayret de gosteririz.
Ancak bu hedefleri cogu zaman ihmal
ettigimiz bir vakiadir. Halbuki sistemin
liderligini yapacak ana unsur, her adi-
minda hedeflere yonelip attigr adimin
sistemin nihai hedefinin yararina olup
olmadigina gore tavir almak durumunda-
dir. Ister kamu sektoru, ister 6zel sektor
olsun, regllasyon yaparken, yeni bir
aciim yaparken ya da kisitlamalar ge-
tirirken sistemin nihai hedeflerine uygun
davranip davranmadigini gbzetlemek
durumunda; aksi takdirde liderlik degil
0 gunu kurtaran yodneticilik yapmis olur.
Liderlik vasfi burada ortaya ¢ikmaktadir.

Altyap, insan kaynaklari, bilgi sistemleri,
finansman ve bununla beraber liderlik ve
yonetisimi, Duinya Saglik Orgiti 2000
Saglik Raporu'nda saglik sisteminin



ana yap! taslari diye tanimlamisti (2).
Dikkat ediniz; “ana yapi taglar” dura-
gan, statik bir tanimlama. Yedi, sekiz
yil sonra Diinya Saglik Orgita ozellikle
Tallinn Konferansr'na geldigimizde daha
dinamik saglk sistemi tanimlamaya
basladi (3). Tallinn Konferansi'nda saglik
sisteminin glclendiriimesi ana tema.
Statik bir yapi degil, statik bir kurum
gibi degil, strekli gelisen, topluma gore
kendini ayarlayan, ¢iktilari, hedefleri go-
zetleyip ona gore gerektiginde 6grenen
organizasyon olarak sekil degistiren bir
saglik sisteminden s6z ediyoruz. Saglik
sistemnlerinin glc¢lendiriimesi gindeme
gelince Diinya Saglik Orgutii bu ana yapi
taglarini, “fonksiyon” olarak tanimlamaya
basladi. Bu arada sitemin hedeflerinden
s0z ederken gézimuzu diktigimiz ufuk
cizgisinin yerine dikkat etmeliyiz. Alt-
yapl, insan gucu, finansman gibi ana
kaynaklari sistemin girdisi kabul edip
sunulan her turlt hizmetleri streg olarak
tanimlayabiliriz. Bu durumda bu slUrec¢
sonunda elde edilen dlgulebilir degerler
sistemin ¢iktisini (output) olusturmakta-
dir. Genellikle saglik istatistikleri tablola-
rinda bu ¢iktilar yer almaktadir. Ciktilar
kolay anlasilabilir, kolay karsilastirilabilir
rakamsal ifadeler olmakla birlikte ortaya
konan birim eylemin sonu¢ géstergesi ol-
maktan 6te gidemez. Sistem ydneticileri
bu kisa vadeli ¢iktilara degil, toplumun
bu ciktilardan elde ettigi kazanimlara,
yani uzun vadeli ¢gikti ya da daha dogru

bir ifadeyle akibete (outcome) bakmak
durumundadir. Bu agsamada saglik hiz-
metine erisilebilirlik, genel kapsayicilik,
hizmet kalitesi ve gercek ihtiyaglarin
karsilanmasindan s6z edebiliriz. Sistem
liderliginin gdzetmesini israrla vurgu
yaptigim sistemin hedefleri kabaca,
toplumun saglik dtzeyinin iyilesmesi,
sosyal ve finansal koruyuculuk ile Gzerine
¢ok konusulmasi gereken ve bugln de
hala 6lgmekte zorlandigimiz sistemin
cevap verebilirligi olarak 6zetlenmektedir
(2, 4). Kendi faaliyet alanimizda bu
sonuclari her zaman gézetmeye gayret
etsek de yeterince gozetemedigimize
isaret etmistim. Saglik siteminde 6nemli
faaliyetler icra eden kisiler ve kurumlar
olarak 6zelestiri yapinca ne derece hakli
oldugumu fark edebilirsiniz.

Dunya Saglik Orgiitinin énceden ana
yapl taslari diye tanimladidi sistemin ana
unsurlarini sonradan fonksiyon olarak
tanimlamaya basladigindan s6z ettim.
Sekil 2'deki semaya dikkat ederseniz
kaynaklar, finansman ve hizmet sunu-
muyla beraber liderlik bir fonksiyonlar
butunu olarak kabul edilmektedir. Bu
yaklasimin gok dogru olmadigini dusu-
nGyorum. Liderlik diger fonksiyonlar gibi
bir fonksiyon degil sitemin fonksiyonlarini
harekete geciren, koordinasyon sagla-
yan, onlari hedefe yonelten esas glgtir
aslinda. Bu fonksiyonlarin organizasyon
bicimi saglik sisteminin performansini

ortaya cikaracaktir. Yiksek performansli
bir saglik sisteminde sistemin hedeflerine
daha basaril bir sekilde ulagilacaktir.
Bu agidan saglik sistemi icinde liderlik
ve yonetisimi sadece bir yapi tagl degil,
sadece bir fonksiyon degil, belki butin
yapi taslariyla, buttn fonksiyonlarla iligki
icinde olan, her birinin yetki ve sorum-
lulugunu kavrayan ve butun bunlari da
belli bir ydne sevk etme sorumlulugu
tasiyan bir glg, bir inisiyatif olarak
gbrmemiz gerekiyor. Bu durumda, klasik
anlamda bir ydnetimden, klasik anlamda
bir liderlikten cok daha farkli, batun
sisteme hakim olmasi gereken bir glicten
bahsediyoruz. Sistem liderliginin, klasik
kitaplardaki liderlik tanimlarinin biraz di-
sina gikan bir gli¢ oldugu anlasiliyor. Bu
ylizden olsa gerek, Diinya Saglik Orgitt
kaynaklarinda saglik sistemi liderliginde
ana gucln hukdmetler olduguna vurgu
yaplimaktadir. Genellikle hukUmetlere
vekéleten bakanlar, yani saglik bakan-
lar bu gorevi Ustlenmektedir. Her Ulke
kendi yapisi iginde bunu bagka turlt
de tanimlayabilir. Ancak genel teamll,
dinyada bu liderligi hukumetlerin
yapmasi ve 6zellikle saglik bakanlarinin
yapmasidir. Tabii devlet yapiniza, sizin
merkeziyetci ya da adem-i merkeziyetci
yonetim anlayisiniza, delege edip
etmeme yeteneginize dayall olarak bu
liderlik fonksiyonu paylasilabilmektedir.
Burasi, olayin detayi. Ne var ki, ister
delege ederek olsun ister etmeyerek
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olsun, belli bir odaktan bu liderligin
Ustlenilmesi gerekiyor. Liderlikle ilgili
genel yaklagimlari bilirsiniz. Yonetisim
ilkelerine uygun olmasi, butdn paydaslar
arasinda koordinasyon ve karsilikli iligki-
leri ydnetecek bir dizenleme biciminde
olmasi ve saglik sisteminin butiinine
politika rehberligi yapmasi gibi 6zellikler
gerekmektedir. Bir tablonun herhangi
bir yerine odaklanip oradaki iyilestirme
gayreti, bazen resmin 6bdr tarafinin
kotdlesmesine yol agabilir. Onuniicin iyi
bir sistem liderinin tutum ve davraniglarini
anlayabilmek i¢in sistemin butindnu
gorebilmek gerekir. Sitemin performansi
icin bir tlkede saglikla ilgiliinsan kaynagi,
finans kaynagi ve diger buttn kaynak-
larin uygun sekilde dagilimi saglanmak
zorundadir. Kaynaklarin dagimi hep
gundeme gelir ama sorumluluklarin
paylasimi, sorumluluklarin dagilimi boyle
bir battincul sistemde ¢ogu zaman géz
ardi edilmektedir. Dolayislyla sistemin
lideri bUtln sisteme butdncul bir politika
cizerken butun kaynaklari, sistemin pay-
daslarina dagitirken sorumluluklari da
dagitmak zorundadir. Bu agidan sistem
liderlerinin bence kaynak dagitim gticu
yaninda sorumluluk paylastirma gicu ve
sorumluluk dagitabilecek yaptirim gtict
de olmalidir. Tabii ki klasik yénetisim
kurallarn geregi hesap verebilir olmak,
paydaslar da yonetime dahil etmek gibi
hususlar zaten bilinmektedir.

Ana konumuza doénersek, gucld bir

saglik sisteminin guclt bir saglik sistemi
liderligiyle mimkun olabilecegini sdyle-
yebiliriz. Bu gug, kamu ve &zel sektdri
yonlendirme kapasitesi ve yetkinligiyle
iliskilidir. O zaman saglik sisteminde li-
derlik sadece kamuyu degil, 6zel sektdri
de ayni sekilde yonlendirebilme kapasite
ve yetkinligine sahip olmak zorundadir.
ister merkezi yontemle olsun ister delege
ederek adem-i merkeziyetgi yontem-
lerle olsun butun bu araglarn elinde
bulundurmak durumundadir. Ancak bu
durumda guclu bir saglik sistemi lider-
liginden stz edebiliriz. Liderin belli bir
glcu elinde bulundurmasi gerektiginin
altini gizmek isterim. Sdrecin, ydnetimin
temel gereklerinden bagimsiz olmasi
muUmkin degildir. Bu itibarla lider yonetim
fonksiyonlarindan planlama, dizenleme
ve ylrarlige koyma yetkilerini elinde
bulundurmalidir. Bununla birlikte moni-
torizasyon, hedefe odaklanma, toplumu
ve paydaslari mobilize edebilme yetisi,
kisacasi liderligin zaten en ana unsuru
olan kitleleri arkasindan gekebilme, ilham
verip hedefe dogru yonlendirme 6zelligi
olmalidir. Buna ydnetisim agisindan
gelistirme, hesap verebilir olma ve pay-
daglari strece dahil etme gibi kavramlari
da ekleyebiliriz. Sistem liderligi bunlarin
timund kapsamak durumundadir. Sis-
temdeki fonksiyonlarin organizasyon
bigimi sistemin performansini ortaya
koyacaktir. Yaptirm gucu olan, yénetisim
ilkelerini uygulayan bir liderlik, saglk
sisteminin performansini ylkseltecek



etki yapacaktir. Saglik hizmetinin verildigi
ortamin iyilestiriimesi kaynaklarin temini
ve uygun yerlerde uygun bir sekilde
kullanimi ve sonugta “cevap verebilen”
(responsive) bir saglik sisteminin ortaya
¢ikmasi beklenir. Bu saydiklarimin higbiri
sistemin hedefleri degildir. Performans
olcutd olarak kullansak da, bunlar siste-
min gercek hedefleri degildir. Hizmete
erisimi artirmak, hizmetin kapsamini
genigletmek, hizmet kalitesini artirmak,
maliyetleri dustrmek kendi mikro élce-
gimizden baktigimizda, yonetiminde
bulundugumuz kurumlarimizda gok
onemli basarilardir. Bunlar kigimse-
yemeyiz ancak butlinuyle sistem s6z
konusu oldugunda bakis agimizin daha
genis, ufuk cizgimizin daha uzakta ol-
masi gerekmektedir. Bize uzak duran,
uzaktaki hedefe bakabilmemiz gerekir.
Ulusal hedeflerimiz olmali, strdurdlebilir
bir sekilde timuyle toplumun saglik
dlzeyinin ytkseltiimesine odaklanmak
zorundayiz. Dolayisiyla riskli gruplar,
ihmal edilen gruplar, bir sekilde hizmete
erisemeyenler, katastrofik harcama
nedeniyle hizmet almada zorlananlar...
Bunlarin hepsi gérts alanimizda yer
almali. Sistemin paydaslari olarak bizim
de sorumluluk alanimiza girmektedir. Bu
yUzden liderligin sorumluluk paylastirma
glct ve sorumluluk dagitabilecek
yaptinm gtcune 6nemle vurgu yapmak
istiyorum. Saglik hizmet sunumu sistemin
kritik bir noktasini olusturmaktadir. Saglik
sistemindeki neredeyse butln girdilerin
Urdne donustugu bir sdregtir. Hizmet
sunucusu, hizmet alan, édeyici kurum,
tedarik¢i gibi buttin unsurlar bu noktada
bulusmaktadir. Bu noktadaki hizmet su-
numu basitce talebin karsilanmasindan
ibaret bir fonksiyon gibi izah edilemez.

Biliyorsunuz klasik piyasa anlayisinda
arz ve talep dengesi vardir. Talep arzi
dogurur ve bir denge olusur. Sagliktaise
arzin talebi olusturmasi ayri bir sorun ol-
maktadir. Halbuki saglik talebi ihtiyari ve
uygun zamanda karsilanabilen bir ihtiyag
degil aninda karsilanmasi gereken zaruri
bir ihtiyactir. Bu ihtiyacin karsilanmasi,
kamu sorumlulugudur. Goralayor ki,
talep ve arzin arasinda bir de ihtiyag
vardir. Her talep edilen gergekte ihtiyag
mi ya da her ihtiyac talep ediliyor mu?
Bu sorularin cevabini vermeden piyasa
anlayisiyla talebi karsilamak, sistemin
performansinin iyi oldugu anlamina
gelmez. Talep, hissedilen ihtiyaclarla
ortaya cikar ve subjektiftir. ihtiyaclar ise
objektiftir. Toplumda saglik hizmetine
olan talep belli bir alanda kesin olarak
vardir. Bilimsel kriterlerle ihtiyaglari analiz
ettigimizde bu taleplerle ihtiyaglarin
kesistigi bir alan bulunur. Bu kesisim
alaninda kisiler hastadir ve saglik hizmeti
talep ediyordur. Yani bu talebin bir intiyag
olduguna kusku yoktur. Ancak Sekil 3'te
goéruldugu tzere talep bulunmasina
ragmen gergekte ihtiyag olup olmadigi
tartismali bir alan daha bulunmaktadir.

Bu alanin iyi analiz edilmesi gerekir.
Bunun bir kismi gergekten ihtiyag da
olabilir; bir kismi toplumun degisen
anlayiglariyla, degisen ilkeleriyle de
ihtiyaca donUsebili. Cogu zaman
kiskirtilmis suni ihtiyaglar bu alani
olusturmaktadir. Yine saglik disi talepler
saglik hizmet butinlugu iginde telakki
edilmesiyle bu alanda yer alir. Diger
taraftan toplumun ¢ok talep etmedigi
fakat gercekte ihtiya¢ olan da bir alan
daha vardir saglik hizmetinde. Ozellikle
saglik okuryazarligi arttikga, farkindalik
arttikga bu alanin konularini daha iyi fark
edebiliyoruz. Koruyucu hekimlik hizmet-
leri, sagligin gelistiriimesi gibi hususlar
bu alanda ele alinabilir. Hatta burada
¢ok daha genis ¢apli dustunup bu alani
“inisiyatifin sistemde oldugu bir alan”
diye tanimlamak daha dogru olur. Zira
hasta ya da vatandasin talebi olmaksizin
ihtiyaci kesfeden sistem liderinin gucu
varsa sorumlulugu Ustlenecegi veya
gerekirse sistemin paydaslari arasinda
sorumlulugun paylastirilacagi bir alandir
burasi.

Saglik hizmetini hangi durumda sunma-
lly1z? Hangi alanda hizmet sunulmalidir?
Reaktif saglik hizmeti yani vatandasin
talep ettigi, bizim de ona reaksiyon olarak
sundugumuz saglk hizmeti en kolay
alandir. Devletci ya da ¢zel yapilar, hangi
model olursa olsun, ayni zamanda ihtiyag
olan talebe karsilik verilir. Bu reaktif
hizmette genellikle sistem liderliginin
Ustun becerisine, Ustliin basarisina gok
ihtiyac duyulmaz. Bu alan dogal olarak
kapsanir cUnkU burada inisiyatif zaten
talepkér olan hastadadir. Bu alanda
arz talep dengesini kurmak sz konusu
olabilir. Esas saglikta sistem liderligine
bu alanin disina ¢iktigimizda ciddi ihtiya-
cimiz olmaktadir. Sistemdeki gri alanlari
yoneterek toplumun saglik dizeyinin
topyekdn yukseldigi bir noktaya ulasmak
icin sistem liderligi gerekmektedir. Belirt-
tigim gibi, gercekte ihtiyag olan ancak
vatandasin talep etmedigi yani saglik
talebinin hentiz dogmadan énce bizim
mudahale etmemiz gereken cevresel
alan, koruyucu hekimlik, sagligin gelis-
tirilmesi ve gesitli saglik programlari gibi
proaktif davranmak zorunda oldugumuz
alanlardir. Bu alanda genellikle vatandags
talebi olusmamaktadir. Bu ylzden kamu
sorumlulugu devreye girmektedir. Kamu
sorumlulugu, vatandasinin saglikli
olmasini, hastalanmamasini, saglikli
yasamasini temin etmeyi gerektirir.
Sosyal devlet anlayisiyla tanimlanan bu
sorumluluk, kisilerin finansal yeterliligin-
den yani karsilayabilirligine bakmaksizin
sagliklarinin korunmasini gerektirmek-
tedir. Kamu sorumlulugunu “kamunun
yapmasl gereken is” gibi algilamak ¢ok
dogru degildir. iste bu noktada yetkiler
ve sorumluluklar dagilimi gibi bir sorun
karsimiza gikmaktadir.

Diger taraftan, talebin oldugu ama ger-
¢ekte ihtiyag olup olmadigini tartismamiz
gereken bir alandan bahsetmistim. Bu
alan kigkirtiimis saglik hizmeti olabilir,
yani bu gercgekte ihtiyac degildir ama
onu provoke ederek ortaya ¢ikarmigizdir.
Vatandas bunu talep eder hale gelmisgtir.
Bu alanin tdmayle kigkirtilmis saglik hiz-
metinden olustugunu iddia etmek de ¢ok
dogru degildir. Degisen sartlarimizla,
degisen toplumumuzla, degisen beklen-
tilerimizle beraber ihtiya¢ haline dénmus
olabilir. Gittikge hayat standardimiza
gbre sekillenen klinik disi hizmetler bu
kategoride degerlendirilebilir. Kaldi ki,
hasta memnuniyetini etkileyen en énemli
unsur bu klinik disi -saglik disi- hizmet-
lerdir. Sistemin cevap verebilirliginin
6lciminde bircok parametre olmasi
gerekirken neredeyse tek olculebilir
olan hasta memnuniyeti kullaniimaktadir.
Bunlar bu alanin ihmal edilemeyecek bir
alan oldugunu gosteriyor. Bir kisminin
gercekten ihtiyag halini aldigini fark et-
meliyiz. Bu ihtiyaclarin dinamik oldugunu
ve degisen toplum yapimizla beraber
belirlenmesi gerektigini belirtmeye
gerek yoktur saninm. Ne var ki, piyasa
egilimi arz talep dengesini saglamaya,
daha dogrusu talebi arzla karsilamaya
yoneldigi icin daha ¢ok hizmetin bu
tarafina yénelmektedir. Piyasa deyince
sadece 6zel sektdru kastetmiyorum.
Performansa gére 6deme sistemleri,
kamu-6zel ortakliklari, saglik turizmi gibi
birgok unsur 6zel kamu davranis ayirmini
yapmamizi glgclestirmektedir.

Talebi karsilamaya yodnelen piyasaci
egilimi g6z ardi etmememiz ama diger
taraftan da, kamu sorumlulugundan asla
taviz vermemeniz gerekiyor. Burada
vurgulamak istedigim, sistemi buttntyle
kucaklayarak olaya bakilabilmesi ve sis-
temin paydaslarina kaynaklari dagitirken
yukarida sézund ettigim sorumluluklarin
da dagitiimasidir. Sistem liderlerinin
gbzinun hep hedefe bakarak, butin
sistemin o hedefe yénelik cevap verip
vermedigini yani sistem paydaslarinin bu
hedefe yonelik davranip davranmadigini
gbzlemesi gerekiyor. Sadece gdzlemek
degil yonlendirmesi gerekiyor. Bilindigi
gibi saglik sistemi gok paydasgl, icindeki
fonksiyonlar agisindan ¢ok degisken,
cok farkli parametrelerin oldugu kar-
masik bir yapi. Géruldugu gibi sadece
bir klasik piyasa anlayisiyla arz ve
talep dengesinin saglanmasiyla izah
edemedigimiz karmasik fonksiyonlar
icermektedir. Cogulcu (pluralist), pargali
(fragmante) ve karmasik bir sistemden
bahsediyoruz. Saglik sistem liderligi
bu faktérleri gbz 6ntinde bulundurarak
davranmak zorundadir. Cogulcu, parcali
ve karmasik saglik sistemlerini sistemin
hedeflerine yénlendirmeye ¢alisacaktir.
Sonugta sistemin battindne bir politika
rehberligi yapacaktir. Bu bakimdan
saglik sistem lideri, sistemin igindeki
paydaslarin hi¢birini dislamamali, g6z
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ardi etmemelidir. Hatta dyle ki, saglikla
ilgili sorumluluk alanlarina ntfuz edince
cok paydasli, ya da “gok sektorlt saghk
sorumlulugu” gibi kavramlar karsimiza
¢tkmaktadir. Yani bizim “saglik sektord”
diye tirnak icinde tanimladigimiz alan
bile saglik sistemindeki cogulculugu-
muzu izah etmeye yetmiyor. Ulagim,
barinma, beslenme, solunan hava, yani
atmosfer, iklim gibi daha birgok faktér
saglik sistemi hedeflerine ulasmamizi
etkilemektedir. Bu ylUzden belki de
cok sektorld saglhk sorumlulugunu da
dustnerek saglik sistemi liderliginin
yelpazesini genisletebiliriz.

Goruluyor ki, sistem liderligi konusunda
su iki husus 6ne ¢ikmaktadir. Biri sistemin
butun aktorlerini sistemin hedeflerine
dogru yonlendirebilmek, digeri ise
sistemin bdtintne ayinm yapmaksizin
politika rehberligi yapabilmektir. Aslinda
bu iki misyonun birbiri icine gecmis
durumda oldugunu sdyleyebiliriz. Saglik
sistemi olarak hangi model uygulanirsa
uygulansin, saglik sistem liderligini
hakkiyla yapabilmek i¢in sistemin bitun
fonksiyonlarindan her birini olabildigince
slirecin sonunda bekledigimiz ciktiya,
hedefe ydnlendirecek, bunlarin arasin-
daki gatisma, menfaat ve is birligi gibi
araclari kullanarak hedefe yonelik sinerji
olusturabilecek bir yontem kullanmamiz
gerekmektedir. Sistemin altyapisini
kurgularken, saglik hizmetlerini bttun
karmasikligiyla yoénetmeye calisirken,
insan kaynaklarini yetistirirken ve dagi-
tirken, bilgi sistemlerinden yararlanirken,
sistemin finansman modellerini tasarlar-
ken, hatta saglik sistemi aktorleri ile diger
aktorler arasindaki iligkileri yonetirken
boyle bir ydnteme ihtiyacimiz vardir.
Kisaca 6zetlersek, sistemin kaynakla-
rinin, buttin fonksiyonlarinin ve butdn
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paydaslarin hedefe yonlendiriimesi gibi
bir sorumlulukla karsi karsiyayiz. Bu
yUzden sistemin fonksiyonlari arasindaki
iliskilerin dizenlenmesinin, batinuyle bu
liderligin kontroliinde ya da yénetiminde
olmasina ihtiya¢ vardir.

Burada liderlik konusunda bir hususa
daha dikkat ¢cekmek isterim. Klasik yo-
netici ve lider ayirimini bilirsiniz. Kisacasi
yoneticilere uyulur, itaat edilir ve yoneti-
cilerin astlari vardir. Liderler ise gonullu
olarak takip edilir; izleyenleri, takipgcileri
vardir. Kavramsal olarak bdyle ayirimlar
yapllmakla birlikte, pratikte yonetici ve
lideri ayri ayri tek basina ele almanin gok
fazla degeri olmamaktadir. Hatta risk alan
liderin sistemi strdurebilmesiicin glvenli
alanaihtiyaci vardir. Yani yoneticilik 6zel-
ligi de bir ihtiyactir. Yoneticilik 6zelliginin
liderlik kapsaminda degerlendiriimesiyle
“icrai liderlik” ya da diger bir ifadeyle
yénetsel liderlikten bahsedilmektedir.
(5). Bilindigi gibi, yonetici gvenli alanda
durur. Lider ise risk almaktan ¢ekinmez.
icrai lider, kisa vadede guvenli alanda
stabilizasyonu saglama vyetkinligine
sahip bir liderdir. Reaktiftir; ortaya ¢ikan
talebi karsilama, sorunu ¢cézme yéninde
etkindir. “Vizyoner lider” proaktiftir; degi-
simcidir, mevcut statikoyu ydnetemez,
yonetmeyi distinmez. Sistemi degistirme
konusunda birikimlidir; en kisa yoldan
hedefe ulagsmaya calisir. Ne var ki, bu tar
karmasik, cogulcu, pargall bir sistemde
bu tur liderlerin, gogu zaman heyecanla
baslayip, bir motivasyon olusturup kisa
bir stre sonra basarisizlikla yuz yize
geldikleri, yani hedefe ulasamadiklari
bildiriimektedir (5). Eger icrai 6zellikle
vizyoner 6zellik bir arada bulunursa,
reaktif ve proaktif tutumlar birbirini
butlnleyebilmektedir. Yani bir yandan
talebi karsilama, sorunu ¢cézme yéninde

etkin, diger yandan sistemi degistirme
yénunde birikimli olabilmektedir. Yani
bu parcall, cogulcu ve karmasik sistemi
yonetebilecek ve ayni zamanda sistemi
tek dize olmaktan kurtarip hedefe y6-
neltebilecek bir kapasiteden séz ediliyor.
“Stratejik lider”, icrai ve vizyoner liderlik
¢zelliklerinin kombinasyonundan bir
sinerji ortaya ¢ikarabilen liderdir. S6zU
edilen reaktif ve proaktif tutumlarin
birbirini butinlemesinden &te, buradan
bir sinerji dogurmaktadir. Mevcut durumu
yOnetebilecek ve hedefe ulagsmak icin en
kisa fakat en gtvenli yolu bulabilecek
bir liderdir. Sisteme hakim olmada
kisa vadede kararl ve ayni zamanda
uzun vadede yeterli olan bir liderlik s6z
konusudur (5).

Rowe ve arkadaslarinin gézlemlerine
gore, proaktif vizyoner liderler stabili-
zasyonu saglayamadiklarindan sistemin
hedefe ulasmasindaki basarisizliklar
kisa surede ortaya cikmaktadir. Re-
aktif icrai liderler, mevcut sistemin
stabilizasyonunu saglamada yeterli
olduklarindan ve taleplere cevap vere-
bilme &zelliklerinden dolayi biraz daha
yaklassalar da hedefe ulagsmadaki
basarisizliklari kaginilmaz olmaktadir.
Vizyoner ve icrai ¢zellikleri birlikte tagiyan
liderler, sistemi mevcut durumdan daha
iyiye gbtirmeye ve hedefe biraz daha
yaklagmaya muktedir olurlar. Sistem
hedeflerine ulasma potansiyeli tasiyan
liderler ise stratejik liderlerdir (5). TUm
sistem paydaslarina politika rehberligi
yaptigi ve tim aktorleri de sistemin ana
hedefine yénlendirebildigi ileri strtlen
bir liderligin gerceklesmesi oraninda
sistemin yUksek performansindan séz
etmemiz mUmkun olacaktir. Béyle bir
liderligin gergeklesmesi ayni zamanda
sistem i¢i dengelerin iyi yonetiimesine



de baglidir. Bir taraftan strdurdlebilir bir
ekonomi igin maliyetlerin kontrolt diger
taraftan hedefe ulasacak etkili ve verimli
hizmet sunulmasi, hacim bazl hizmet
Uretimi ve degerlendiriimesinden deger
bazli iretim ve 6dullendirmeye gegilmesi
gerekmektedir. Hacim bazli hizmet, hizl
sonug verir; cabuk memnuniyet elde
edilir. Politik olarak ydnetilmesi kolaydir.
Deger bazli hizmetinizin 6lcimt zaman
alir; dolayisiyla dénusu geg olur.

Kamu ve ¢zel yatirm saglikta tartisma
konusu olmaya devam edecektir. Bugu-
ntn dinyasinda kamu-6zel ayirimi yerine
kar amaci gtiden ve gttmeyen kurumlar
olarak ayirmak belki daha dogrudur.
Aslinda tartigilan yatinm kaynagi degil,
amag ile yetki ve sorumluluk paylagimidir.
Sistemin gucu her iki tarafin da yonetebilir
olmasi, ydnlendirebilir olmasina baghdir.

Otoritenin merkezi mi, yoksa adem-i
merkeziyetci bir yapida mi kullanilacagi
konusu sistemlerin bir diger tartisma
alanidir. Desantralizasyon akimlarinin
ardindan resantralizasyon ¢abalarinin
oldugunu hatirlatarak gececegim.
Saglik sisteminin ¢ogulcu ve pargali
yapllari arasinda koordinasyon saglama,
tatminkar bir denge gézetme ve hem
sistemin butunund butdn paydaslariyla
birlikte hedefe ydneltme hem de politika
rehberligi yapma gibi bir sistem liderligin-
den bahsediyoruz. Bu ilk bakista Utopya
gibi gorinebilir. Ancak basari da bunun
gerceklesme oraniyla iligkilidir. Eger
sistemin lideri glctnudn farkinda olursa
ve bu glcu kullanmasini bilirse boyle bir
liderligin mtmkun olabilecedine inaniyo-
rum. GUgcten kastim makaminin verdigi
glc degil; ona olsa olsa otorite diyebiliriz.
Liderin gercek giicl muhtaclara yardim
edebilme, hastalari iyilestirme, toplum
hayatinin seyrini degistirebilme guctdur.
Bu gliclnu topluma hissettirebilirse butin
toplumu arkasina alma ve gergekten bu
liderligi gerceklestirme potansiyeli vardir.
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