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OZET

Stratejik liderlik stratejik yonetim siirecinin énemli bilesenlerinden birisidir.
Stratejik liderlik, orgiit icin gerceklestirilebilir bir gelecek yaratacak degisiklikleri
baglatmak icin gelecegi gorme, vizyon olusturma, esnekligi saglama, stratejik olarak
diigiinme ve digerleri ile ¢alisabilme becerileri olarak tamimlanmaktadir. Stratejik
liderlerin doniigiimcii, yonetsel, etik ve politik olmak tizere dort onemli stratejik liderlik
ozelligini  kullanmast gerektigine inantlmaktadir. Doniigtimcii  liderlik, liderler
calisanlarmin  goriiglerine onem verip cesaretlendirdiklerinde, ¢alisanlarim kendi
¢tkarlarimin oOtesinde grubun yararina dogru hareket ettirdiklerinde ortaya c¢ikar.
Yénetsel liderlik varolan istikrar ve diizenin korunmasint gerektirmektedir. Etik liderlik
orgiitlerde etigi yerlestirmek icin kullamilan énemli bir metottur. Politik liderlik,
calisanlart etkin bir bi¢cimde anlayabilme ve bu bilgiyi érgiitsel amag¢lara ulasmak i¢in
digerlerini etkileme siirecinde kullanabilme becerisidir. Bu stratejik liderlik
ozelliklerinin bilesimi, ¢ok farkli kosullarda ve belirsizligin hdkim oldugu durumlarda
yoneticilere basarili olma imkam verecektir. Bu ¢alismada, stratejik liderlik kavrami,
onemi ve dort onemli stratejik liderlik ozelligi tartisilnigtir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, stratejik liderlik, stratejik yonetim, doniisiimcii liderlik
Strategic Leadership and Characteristics in Organizations
ABSTRACT

Strategic leadership is one of the major components of strategic management
process. Strategic leadership is defined as a person’s ability to anticipate, envision,

maintain flexibility, think strategically and work with others to initiate changes that
create a viable future for the organization. It is believed that strategic leaders must
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exercise the four significant strategic leadership characteristics named as
transformational, managerial, ethical and political. Transformational leadership
occurs when leaders broaden and encourage the interest of their employees, when they
stir their employees to look beyond their own self-interest for the good group.
Managerial leadership necessitates to maintain existing stability and order. Ethical
leadership is considerable method by which organizations instill ethics. Political
leadership is the ability to understand employees effectively and use such knowledge to
influence others to reach organizational objectives. The combination of these strategic
leadership characteristics enables managers to be successful in many different context
and under condition of ambiguity. In this study, strategic leadership concept and its
importance, and four major strategic leadership charecteristics were discussed.

Keywords:  Leadership,  strategic  leadership,  strategic =~ management,
transformational leadership

I. GIRIS

Liderlik etkileyici bir sosyal fenomen olarak, cografya, kiiltiir ve milliyete
bakmaksizin tiim toplumlarda ortaya ¢ikmustir. Antik Cin ve Yunan liderleri
nasihat alinabilecek filozoflar olarak goriilmiisler, Misirhilar liderlerine belirli
tanrisal Ozellikler atfetmisler ve Homer ve Machiavelli gibi {inlii yazarlar
basarili liderlerin zeki ve ustalikli stratejilerini belgelemislerdir. Tarih
genellikle {inlii liderlerin yasamlar1 yoluyla kaydedilmistir (Howell ve Costley
2006). Nigin birtakim liderler ¢evresine bdoylesine biiyiik istek ve sevk
yayabilmistir? Bazi liderler nasil biiyiik imparatorluklar insa etmislerdir? Neden
bazi liderler oldukg¢a siradan insanlari biiyiik bir giicle harekete gegirebilmigtir?
Liderlikle ilgili sorular uzunca bir siire spekiilasyon konusu olmus, fakat
yirminci ylizyilla birlikte liderlik bilimsel arastirmalara konu olmaya
baslamistir. Pek ¢ok arastirmanin odaginda liderin etkililiginin belirleyicileri
yer almistir. Sosyal bilimciler bir liderin, izleyenleri (followers) ve ulasilmasi
hedeflenen grup amaglar1 {izerinde nasil etkili olacagim belirleyen &zellikler,
yetenekler, davranislar, giic kaynaklari ve durumsal kosullar1 kesfetmeye
cabalamislardir (Yukl 2002). Liderlik, diger pek ¢ok konu ile kiyaslandiginda
muhtemelen hakkinda daha fazla yazilan, arastirilan ve tartigilan bir konu
olmustur. Yine de, kendisine gdsterilen bu biiyiik ilgiye karsin, liderlik hala tam
olarak agiklanamayan bir kavram olarak kalmistir (Luthans 1981). Hakkinda
yapilan binlerce arastirma liderligin ne oldugu ya da ne olmadigr ile ilgili
onemli bilgiler vermektedir, fakat hakkinda hala pek ¢ok bilinmeyen
bulunmaktadir (Ivancevich ve Matteson 2002).
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Stogdill’e (1974) gore, neredeyse liderligi tamimlamaya calisan Kkisilerin
sayisi kadar farkli liderlik tanimi bulunmaktadir. Yukl’a (2002) goére de
arastirmacilar genellikle kendi bireysel bakis agilarima ve en ¢ok ilgilerini ¢eken
fenomenin  ozelliklerine goére liderligi tanmimlamaktadirlar.  Liderlerin
konumlarindaki farkliliklar da olduk¢a fazla sayida liderlik tanimina yol
agmaktadir. Baz1 liderlik tanimlar1 liderin karakteristiklerine, bazilari liderin
davranisina ve bazilar1 da c¢iktilar ve sonuglara odakli olabilmektedir
(Ivancevich ve Matteson 2002).

Insanlarin sosyal gruplar olarak ilk kez bir araya geldikleri zamanlardan bu
yana liderler var olmasina karsin, liderin ne anlama geldigini ortaya koyan
aciklamalar zaman igerisinde degisim gostermistir (Gelatt 2002). Liderlik i¢in
birka¢ farkli teorik temel bulunmaktadir. Bunlardan ilki lider olarak
dogulacagini vurgulayan Biiyiik Adamlar Teorisi’dir. Biiyilk Adamlar Teorisi,
bazi bireylerin tarihin herhangi bir periyodunda lider olmalarina imkan verecek
bazi ozellikler ile dogduklar1 varsayimma dayanmaktadir. Biiyiilk Adamlar
Teorisi, liderlik i¢in daha gergekei bir 6zellik yaklasimina yol agnmis ve zaman
icerisinde Ozellikler Teorisi’ne déniismiistiir. Bu teoride liderlik &zelliklerinin
tamamiyla dogustan gelmedigi, Ogrenme ve deneyim yoluyla da
kazanilabilecegi gergegi kabul edilmistir. Dikkatler liderlerin sahip olduklari
evrensel Ozelliklerin aragtirilmasina ¢evrilmistir (Luthans 1981). Bu teorinin
basarili liderlik &zelliklerini  tanimlamakta yetersiz kalmasi iizerine
aragtirmacilar, diger baz1 degiskenleri oOzellikle de liderin davranig ve
eylemlerini arastirmaya baglamuslardir. Boylece Davranigsal Liderlik Teorisi
ortaya ¢ikmustir (Griffin 2002). Liderlik siirecini agiklamaya calisan bu teorinin
ana fikri, liderleri basarili ve etkili yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok,
liderin liderlik yaparken gosterdigi davramslar oldugudur (Kogel 2001).

Ozellikler ve Davramssal liderlik yaklagimlarimi kullanan arastirmacilar
etkili liderligin, orgiitsel kiiltiir, gorevlerin dogasi ve yonetsel deger ve
deneyimler gibi pek ¢ok degiskene bagli olabilecegini ortaya koymuslardir.
Fakat higbir 6zellik tiim etkili liderler i¢in miisterek degildir ve higbir davranis
tim durumlarda etkili degildir. Bu sebeple arastirmacilar belirli bir liderlik
bi¢iminin etkililigini belirleyen durumsal faktérleri incelemeye caligmiglar ve
Durumsallik Teorisi ortaya ¢ikmistir (Stoner ve Freeman 1989). Durumsallik
teorisinin temel varsayimi, uygun liderin davramiginin durumdan duruma
degisecegi yoniindedir. Durumsallik teorisinin amaci ise, kilit durumsal
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faktorleri tanimlamak ve uygun lider davranisini belirlemek igin birbirlerini
nasil etkilediklerini agik¢a belirtmektir (Griffin 2002).

Gilinimiizde isletmeler kiiresellesen bir diinyanin kuruluslar1 sekline
doniismiiglerdir. Rekabet ulusal diizeyden uluslar arasi diizeye ¢ikmis, pazarlar
olgunlagmis, teknolojik gelismeler hizlanmus, birgok firma biiyliyerek yeni iiriin
hatlar1 olusturmuslardir. Bunun sonucu olarak pek ¢ok sanayide artan rekabet,
firmalar1 da artan karmasikliga ve belirsizlige striiklemistir. Liderler degisen
dis cevresel ve orgiitsel kosul ve sorunlarla basa ¢ikmak igin pek ¢ok farkl rolii
oynayarak stratejik ve genel olan sorunlara egilip isletme ydneticilerini
yonlendirmek zorunda kalmaktadirlar (Eren 2000).

Dolayisiyla liderligin zamanla farkli formlara girdigi ve giliniimiizde kendine
itaat bekleyen, oOrgiitsel amaclar belirleyip bu amaglara ulagsmak igin planlar
gelistiren geleneksel liderlik tarzinin Otesine ge¢ildigi sOylenebilir (Gelatt
2002). Orgiitsel etkililigin oneminden dolay1 liderlik gelismeye ve yeni
arastirmalara konu olmaya devam etmektedir (Griffin 2002). Bu g¢alismanin
amaci, liderlik teorileri igerisinde stratejik liderligin yerini belirlemek, stratejik
liderlik kavramini tanimlayip stratejik yonetim siireci icerisindeki Onemini
ortaya koymak ve stratejik bir liderin sahip olmasi gereken o6zellikleri ifade
etmektir. Bu ger¢evede, stratejik liderlik kavramu ve stratejik liderlik 6zellikleri
ile ilgili temel varsayimlar, anahtar kavramlar ve ¢aligmalar farkli kaynaklardan
ele alinarak tartisilmaya galigilmustir.

II. STRATEJIK LIDERLIGIN ORTAYA CIKISI

1960’lar ve 1970’lerin baglarinda, isletmelerin karsi karsiya kaldiklari
durum ve kosullar, yonetimsel davraniglar ile orgiitsel c¢iktilarin temel
belirleyicisi olarak diisiiniilmiistiir. Isletmelerin i¢c ve dis cevresinin etkisi ile
kiyaslandiginda, yoneticilerin isletmenin performansini etkileyecek kararlari
almak i¢in ¢ok az bir beceriye sahip olduklarma inanilmistir (Ireland ve Hitt
2005). Ayrica 1950°1i ve 1980’li yillar arasindaki liderlik literatiiri de
orgiitlerdeki amir ve orta diizey yoneticiler ile ilgilenmistir (Yukl 2002).
1980’lerden sonra ise, liderlik aragtirmalari yenilik ve degisime ugramus,
ozellikle 1980’lerin ortalarindan sonra degisim, yonetsel (supervisory) liderlik
caligmalarindan stratejik liderlik calismalarina ve st diizey yoneticilere dogru
gergeklesmistir (Boal ve Hooijberg 2000; Yukl 2002).
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Liderlik arastirmalarinin vurgusundaki bu degisimin, ilk 6nce Hambrick ve
Mason’un (1984) Ust Kademe Teorisi’'nde (Upper Echelon Theory) ortaya
ciktig1 sdylenebilir. Hambrick ve Mason’a (1984) gore, st diizey yoneticilerin
yas, egitim, deneyim gibi demografik ozellikleri, kullandiklar1 bilgi tiirii ve
miktarimi ve dolayisiyla verdikleri stratejik kararlari ve orgiit performansini da
etkilemektedir. Stratejik liderlik teorisi Ust Kademe Teorisi’nden ¢ikmis ve
gelismistir (Boal ve Hooijberg 2000; Vera ve Crossan 2004).

Stratejik liderlik teorisi, oOrgiitleri iist diizey yoneticilerin, 6zellikle CEO
(Chief Executive Officer)’larm, bir yansimasi olarak gdrmiistiir. Cok sayida
CEO stratejik liderlik sorumluluklarini tek baglarina kabullenmislerdir.
Orgiitlerin stratejik liderleri olarak CEO’larmn temel gorevi, orgiitleri igin
vizyon segmek ve bu vizyona ulasmak icin sartlar1 yaratmaktir. Ozellikle bu
secimler finansal basarilar ile sonuglandiginda, kilit stratejik liderler sirketlerin
kahramanlar1 olarak taninmiglardir. Fakat 21. yilizyilin getirdigi kiiresellesme ile
birlikte oOrgiitlerin iginde bulunduklari durgun ve tahmin edilebilir g¢evre
kosullar1 ¢arpici sekilde degismistir. Gegmis ylizyilda endiistrilerdeki degisim
dogrusal olarak gerceklesirken, 6nemli rakipler de kiiresel degil genellikle
yereldir. Kiiresel ekonominin yeni rekabet¢i yapisi, orgiitiin yoniiniin tek bir
bireyin bakis acist ile belirlenmesini engellemis ve 21. yiizyill orgiitlerin
yapisint ve stratejik liderlik uygulamalarini farklilagtirmistir. Tablo 1, 20.
ylizyll ve 21. yizyil etkili stratejik liderlik uygulamalari arasindaki Gnemli
farkliliklar1 isaret etmektedir (Ireland ve Hitt 2005).

Stratejik liderlik orgiitiin tim sorumlulugunu alan insanlara odaklanmakta,
fakat yalmzca orgiitiin unvan sahibi liderlerini degil, ayn1 zamanda iist yonetim
ekiplerini, oOrgiit icerisindeki baskin koalisyonlar1 (Boal ve Hooijberg 2000),
yonetim kurulu iyeleri ve bdolim genel yoneticileri gibi {iyelerini de
kapsamaktadir (Hitt et al. 2007). Orgiitlerde stratejik liderlik isletmenin
gelecegini yaratmada sorumluluk sahibi farkli bireyler arasinda dagitilir.
Burada o&zellikle {ist ydnetim ekipleri 6nemli bir rol {istlenmektedir. Ust
yoOnetim ekipleri yoneticilerden olusan kiigiik gruplardir (3 ile 10 kisi arast).
Kiiresel ekonomi ve giinlimiiziin yeni rekabetgi yapisi, {ist yonetim ekipleri
tarafindan olusturulacak ortak bir akli, stratejik liderlik uygulamalari igin
gerekli kilmaktadir. Ust yonetim ekipleri ozellikle heterojen bir grup
olusturmal1 ve iiyeleri farkli bilgi ve becerilere sahip olmalidir. CEO’lar bu
farkli bilgi ve becerileri Orgiitii basariyla yonetmek i¢in kullanacaklardir
(Ireland ve Hitt 2005). Fakat elbette etkili stratejik liderlik ile ilgili temel
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sorumluluk tepede, 6zellikle CEO’larda kalacaktir (Hitt et al. 2007; Swayne et
al. 2006).

Tablo 1: Stratejik Liderlik Uygulamalar:

20. yiizy1l uygulamalan 21. yiizy1l uygulamalan
Cikt1 odaklt Cikt1 ve siire¢ odakl
Sabirli ve giivenli Giivenli fakat kibirsiz

Bilgiyi elde etmeye ve sonug almak i¢in

Bilgiyi elde etmeye calisir kullanmaya calisir

; .. - Insanlarin yaraticiliklarini serbest birakir ve
Insanlarin yaraticiliklarim yonlendirir

besler
Is akislar1 hiyerarsiye gore belirlenir Is akaslari iliskilerden etkilenir
Biitiinliigiin 6nemi acikga belirtilir Biitiinliigiin 6nemi eylemlerle gosterilir
Saygi talep edilir Saygi kazanmak istenilir
Farkliliklar hos goriiliir Farkliliklar aranir

Cevresel degisimi 6nceden sezmek icin

Cevresel degisime tepki verir hareket eder

Biiytik lider olarak ¢alisir Lider ve biiyiik bir grup iiyesi olarak calisir

Orgiitsel calisanlar kritik bir kaynak olarak

Calisanlar bir kaynak olarak goriiliir griliir

Temelde yerel bir kafa yapist ile ¢alistlir Temelde kiiresel bir kafa yapis1 ile ¢alistlir

Calisanlarin siirekli gelisimine énemli

Calisanlarin gelisimine yatirim yapilir miktarda yatirim yapthr

Kaynak: TIreland, R.D. ve Hitt, M.A. (2005). Achieving and Maintaining Strategic
Competitiveness in the 21st. Century: The Role of Strategic Leadership. Academy
of Management Executive, 19(4), 63-74.

III. STRATEJIK LIDERLIK KAVRAMI VE STRATEJIK YONETIM
SURECINDEKI YERI

Ireland ve Hitt (2005) tarafindan stratejik liderlik, oOrgiit icin
gercgeklestirilebilir bir gelecek yaratacak degisiklikleri baglatmak i¢in gelecegi
gérme, vizyon olusturma, esnekligi saglama, stratejik olarak diisiinme ve
digerleri ile ¢alisabilme becerileri olarak tanimlanmaktadir. Buna gore, stratejik
liderlik siireclerinin rakipler tarafindan anlasilmasi ve taklit edilmesi giic
oldugunda firma rekabet¢i bir avantaj elde etmis olur. Bir firmanin kiiresel
ekonominin gili¢liikleriyle karsi karsiya kaldiginda, etkili stratejik liderlik
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olmaksizin iist diizey ve hatta tatmin edici bir performans elde etme olasilig
oldukca azalacaktir.

Rowe (2001) ise stratejik liderligi kisa donemli finansal istikrar1 korurken,
uzun dénemde varlig: siirdiirebilirligi artiracak giinliik kararlar1 istemli olarak
almalar1 i¢in digerlerini etkileme becerisi olarak tanimlamaktadir. Bu tanim
Ireland ve Hitt’in (2005) tanimindan, isteyerek karar verme fikri ve gelecek
kadar simdiye de odaklanmasi bakimindan farklilagmaktadir. Rowe’a (2001)
gbre yoneticiler ve calisanlar, kendi aralarinda, miisteriler ya da paydaslarla
etkilesim halinde giinliik kararlar vermektedir. Bu kararlar da orgiitiin stratejik
yonii ile uyumlu olacaktir ve kisa donemli finansal istikrar kadar orgiitiin
gelecekteki varligmi siirdiirebilirligini de artiracaktir. Bu kararlarin istemli
alinmasi, rasgele ya da zorunlu olarak alinmayip karsilikli giivene dayal1 olarak
alinmasin1 ifade etmektedir. Ayrica stratejik liderligin bu tanim astlari,
emsalleri ve iistleri etkileyebilme becerisini de kapsamaktadir.

Sullivan ve Harper’a (1997) gore ise stratejik liderlik, amag, kiiltiir, strateji,
temel kimlikler ve kritik siiregler gibi orgiitii en temel anlaminda var eden
mantikli ve iyi diislinlilmiis bir eylemi ydnetmek ve denetlemektir. Stratejik
liderlik yalnizca bugiin basariyla ¢alismayi degil aym zamanda derin ve kalici
degisimi, doniisiimii 6rgiitiin 6ziinde yerlesik hale getirmeyi de igermektedir.
Yazarlara gore, liderlik boyutlar1 bir venn diyagraminda disiiniildiigiinde,
yaratmak, ekip kurmak ve yonetim kiimelerinin merkezinde stratejik liderlik
yer almaktadir. Guillot (2003) ise stratejik liderligi, karmasik ve belirsiz bir
stratejik ¢cevrede, akil sahibi deneyimli bir {ist diizey yOneticinin vizyon yaratma
ve 6nemli kararlar alma becerisi olarak tammlamaktadir. Yazara gore stratejinin
amaci, ulagilmasi hedeflenen son noktalar, yol ve yontemler arasinda baglanti
kurmakken, stratejik liderligin amaci bitis noktalarimi belirlemek, en iyi yollar1
secmek ve en etkili yontemleri uygulamaktir. Strateji bir plan olarak
diisiiniildiigiinde, stratejik liderlik plan gelistirmek ve uygulamak igin
diisiinmek ve karar vermektir.

Stratejik liderlik kavramini agiklayabilmek igin liderlikle olan farkliliklarini
ortaya koymak Onem tasimaktadir. Liderlik gorevleri, oOzellikle biiyiik
orgiitlerde, oOrgiit hiyerarsisi icerisinde isin dogasi degistigi icin bulunulan
diizeylere gore farklilik gostermektedir. Orgiitiin iist diizeylerinde stratejik, orta
diizeylerinde orgiitsel ve alt diizeylerinde Uretim ve eylem odakli liderlik
anlayislart hakim olmaktadir. Alt diizeydeki liderler genellikle ¢ok az inisiyatif
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sahibi olmakta ve islerin yapilmasindan sorumlu olmaktadirlar. Orta diizey
liderler yakin ve orta vadeli ama¢ ve yonlerin belirlenmesinden ve alt diizey
yonetim tarafindan kullanilacak olan plan, prosediir ve siireclerin
gelistirilmesinden sorumludurlar. Ust diizey liderler ise kiiresel stratejik ¢evre
icerisinde orgiitiin stratejik yonelimini, vizyonunu belirlemekten sorumludurlar.
Bu diizeyde analitik beceriler yeterli olmamakta ve Orgiitiin vizyonunu
gelistirmeye yonelik yaratici diigiince bigimlerine de ihtiyag duyulmaktadir
(Industrial College of the Armed Force 2002).

Hambrick ve Pettigrew (2001) liderlik ve stratejik liderlik arasindaki iki
farki isaret etmektedirler. Ilkine gére, stratejik liderlik orgiitiin {ist diizeyindeki
insanlarla ilgiliyken, liderlik orgiitiin her diizeyindeki liderler ile ilgilidir.
Ikincisi liderlik temel olarak lider ve izleyenler arasindaki iliskilere
odaklanirken, stratejik liderlik daha makro boyutlu olarak yalnizca bu iliskisel
faaliyetlerle ilgilenmemekte, aym1 zamanda stratejik faaliyetlere de
odaklanmaktadir. Ust diizey yoneticilerin stratejik liderlik konusundaki énemli
rolii, elbette diger diizeylerdeki yodneticilerin stratejik liderlik siireclerinden
uzak tutulacagi anlamma gelmemelidir. Ozellikle orta diizey ydneticiler
stratejileri uygulama temel sorumlulugu disinda belirli stratejik yonelimlerin
belirlenmesine de katkida bulunabilirler (Swayne et al. 2006).

Stratejik yonetim igerisindeki temel konulardan birisi, nigin bazi érgiitlerin
digerlerinden daha basarili oldugudur. Bu soruya verilecek bir yanit Grgiitte
uygulanan stratejik liderligin kapsami olacaktir (Hitt ve Ireland 2002). Hosmer
(1982) stratejik lideri, ¢evre, orgiit ve yonetsel tutumlardaki degisikliklere
diizenli olarak uyum saglama temelinde, Orgiitiin stratejik yonetim
stireclerinden (stratejilerin olusturulmasindan uygulanmasina ve performansin
degerlendirilip yeniden olusturulmasina kadar) sorumlu kisi olarak
tanimlamaktadir.

Ulgen ve Mirze (2004) de stratejik liderligi stratejik yonetim siireci
icerisinde 6nemli bir yere koymakta ve stratejik yonetim siirecinin yumusak
unsurlarindan birisi olarak gormektedir. Yazarlara gore stratejik analiz ve
rasyonel karar verme, siirecin sert unsurlarini olustururken, isletmenin
yetenekleri, kurumsal kiiltiirii ve stratejik liderlik orgiitiin basarili olabilmesi
icin gerekli olan, insan ile ilgili konular1 kapsayan stratejik yonetim siirecinin
yumusak unsurlarini olusturmaktadir. Stratejik liderlik, neyin olup bittigini ve
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islerin nasil yapilacagi bilen stratejik yonetim bilincine sahip yonetici ve
liderlerin 6zellik ve davraniglarina odaklanmaktadir.

Etkili stratejik liderlik yoluyla orgiitler stratejik yonetim siirecini basariyla
kullanabilirler (bkz. Sekil 1). Stratejik liderler olarak iist diizey yoneticiler
isletmelerde misyon ve vizyon olusturmada oOrgiite rehberlik etmek
zorundadirlar. Ardindan stratejik liderler uygun stratejik faaliyetlerin gelisimini
kolaylastirmak ve bu stratejik liderlik faaliyetlerinin nasil uygulayacaklarini
belirlemek zorundadirlar. Bu eylemler stratejik liderler tarafindan stratejik
rekabet edebilirlik ve ortalama tizerinde kazang ile sonuglandirilirlar (Hitt et al.
2007).

IV. STRATEJIK LIDERLIK OZELLIiKLERI

Literatiirde etkili bir stratejik liderin sahip olmasi gereken ozelliklere ve
yerine getirmesi gereken faaliyetlere iliskin farkli fakat birbirine yakin goriisler
yer almaktadir. Wheelen ve Hunger’a (1995) gore stratejik liderler olarak st
diizey yoneticilerin Snemli bir sorumlulugu, tim Orgiitin  iklimini
belirlemeleridir. Orgiit icerisinde calisanlar, stratejik liderlerini rehber ve
direktor olarak goriirler ve hangi yone dogru ¢alismalar1 gerektigini gosterecek
bir vizyona sahip olmak isterler. Bu yonii ¢alisanlara verecek olan da stratejik
liderlerdir. Bu tip liderler ii¢ temel karakteristie sahiptirler. Ilki orgiit igin
iistlin bir amag belirlemeleridir. Liderin rgiit i¢in ortaya koydugu vizyon, orgiit
ici faaliyet ve ¢atigmalar1 yeni bir perspektife sokar. Tiim ¢alisanlara isi ile ilgili
faaliyetlerin yenilendigi hissini verirken, islerinin detaylarma takilip
kalmalarindan ¢ok, islerinin tiim Orgiit lizerindeki etkilerini gérmelerini saglar.
Stratejik liderin ikinci ozelligi izleyenleri igin takip edilecek bir model
sunmasidir. Lider davranislar1 ve giyimi ile 6rnek teskil eder. Liderin 6rgiitiin
amag¢ ve faaliyetleri ile ilgili tutum ve degerleri olduk¢a kesindir ve sikca
konusmalar ve eylemlerle ortaya koyulur. Uciincii 6zelligi ise stratejik liderin
yiiksek performans standartlar1 ortaya koymasi, fakat aym zamanda bu
standartlar1 karsilamak igin izleyenlerinin becerilerine giiven duymasidir.
Liderin burada tstlenecegi kocluk rolii biiyiik 6nem tagimaktadir.
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Sekil 1. Stratejik Liderlik ve Stratejik Yonetim Siireci

Etkili Stratejik
Liderlik

ve
Vizyon Misyon

Etkiler

v

Basarih Stratejik

Faaliyetler
Stratejilerin Stratejilerin
Olusturulmasi Uygulanmasi

Kazandinr Kazandirir

Stratejik Rekabet
Edebilirlik Ortalama
Getiri Uzerinde
Kazang

Kaynak: Hitt, M.A., Hoskisson, R.E. ve Ireland, R.D. (2007). Management of ~Strategy
(International Student Edition). China: Thomson South-Western.
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Swayne ve digerleri (2006) ise stratejik bir liderin sahip olmasi gereken

ozellikleri agagidaki gibi 6zetlemektedirler:

Gelecek i¢in heyecan verici bir vizyon olusturur ve agiklar.

Stratejik yonetim siireglerine oOrgiitiin  tim diizeylerinden ve farkli
deneyimlere sahip insanlarin katilimin saglar.

Bugiinden ¢ok yarimi yonetir.

Calisanlarina zaman ayirir ve problemlerini anlamaya g¢alisir ve diizenli
araliklarla onlarla konusur.

Insanlarin hata yapmasma izin verir. Uriinler, hizmetler ve y&netim
siireglerinde yenilik yapilabilmesi ¢aligsanlarin risk almasma baglidir. Bazen
insanlar hata yapabilirler, fakat basariya ulasmak i¢in ¢abalamak
gerekmektedir.

Orgiitiin her yerinde liderler gelistirir. Ust diizey yoneticiler izleyenlerini
Orgiite yon verme ve calisanlart motive etme konularinda sorumluluk
almalar1 i¢in cesaretlendirirler.

Her seyi en kiiciik ayrintisina kadar kontrol etmek yerine, en iyi kararlari
vermek i¢in orgiitteki digerlerine giivenir.

Islerin yiiriimesi i¢in zaman tanir.

Davraniglari ile 6rnek olur.

Problemleri ¢zmek i¢in ¢alisanlar gii¢lendirir.

Ireland ve Hitt’e gore (2005) ise stratejik bir lider asagidaki ozellikleri

yerine getirmelidir:

Orgiitiin amag ve vizyonunu belirlemek.

Orgiitiin temel becerilerini ortaya ¢ikarmak ve siirdiirmek.
Insan kaynagim gelistirmek.

Etkili bir orgiit kiiltiirii stirdiirmek.

Etik uygulamalar1 vurgulamak.

Dengeli bir orgiitsel kontrol olusturmak.

Gelecek belirsizlik yaratmaktadir. Bu nedenle gelecegin tahmin edilmesi

biiyiik 6nem tagimaktadir (Ulgen ve Mirze 2004). Vizyon, liderin yaratmak
istedigi gelecegin enstantane bir fotografidir (Swayne et al. 2006). Fakat vizyon
yalnizca bir tahmin ya da belirsiz bir hayal degildir. Vizyon gelecekte orgiitiin
nerede olacagi ya da neye benzeyecegine dair somut bir fikirdir. Vizyon
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calisanlar1 amaclara dogru goétiiren bir konsepttir (Abell 2006). Liderin
basarmak istediklerini ve izleyenlerinden beklentilerini ortaya koyan bir vizyon
yaratmasi liderligin temel ugraslarindan birisidir (Gini 1997). Stratejik liderler
vizyona Orgiitiin gecmisini degerlendirerek, Orgiitiin i¢inde bulundugu
cevredeki firsatlar1 algilayarak ve bu firsatlarla ilgili stiinliik saglayabilmek
icin Orgiitiin stratejik kapasitesini anlayarak ulasirlar. Stratejik liderler vizyon,
misyon ve degerlerin iyi olusturulmus, anlasilmis, nakledilmis ve yazilmis
olduguna giivendiklerinde ise, vizyon ve misyona gotiirecek adimlari atmali ve
stratejik amacglar1 olusturmalidirlar (Swayne et al. 2006). Bir diger 6nemli
stratejik liderlik oOzelligi Orgiitiin temel becerilerini ortaya ¢ikarmak ve
stirdiirmektir. Temel beceri, bir kurumun kendisine rekabetci iistiinliik saglayan
ve miisteriye 0zel deger olarak yansiyan beceriler biitiiniidiir. Temel beceri,
rakiplerden c¢ok farkli olan beceriler biitiinii olarak algilanir -Honda’nin motor
bilgisi, Coca Cola’nin marka yonetimi becerisi gibi (Kirim 2005). 21. yiizyilda
bir temel beceri gelistirmek ve kullanmak, 6énemli bir bi¢imde firma basaris ile
iliskilendirilmektedir. Firmamin kaynaklar1 ya da becerileri yalnizca degerli,
nadir, taklit edilmesi maliyetli ve gii¢ olduklarinda temel beceriler olarak
adlandirilabilirler. Temel becerilerin tanimlanmasi oldukca giigtiir ve stratejik
liderlerin temel becerileri tanmimlarken, becerilerin firmanin performansi
iizerindeki etkilerini ¢ok iyi degerlendirmeleri gerekmektedir (Ireland ve Hitt
2005).

Stratejik liderler orgiitiin insan kaynagmi gelistirmekten de sorumludurlar.
Kritik bir kaynak olarak insan kaynag bireylerin bilgi, beceri ve kabiliyetlerini
temsil etmekte ve insanlarm egitimleri, deneyimleri ve belirli ayirt edici
becerilerini  yansitmaktadir (Hitt ve Ireland 2002). Insan kaynagna
yapilabilecek en 6nemli yatirim, tiim potansiyelini ortaya koymasini ve iyi
egitimli bir iggiicii profiline ulasmayi saglayacak egitim programlaridir (Ireland
ve Hitt 2005). Etkili stratejik liderlik, insan kaynagim gelistirme de biiyiik
Oonem tasimaktadir. Stratejik liderler sorumluluk alanlari igerisindeki insan
kaynagmin gelisimine yardimci olabilmek igin gerekli becerileri edinmek
zorundadirlar (Hitt ve digerleri 2007). Bir diger 6nemli stratejik lider 6zelligi
etkili bir orgiit kiiltiirii siirdiirmektir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit {iyeleri tarafindan
genel olarak paylasilan 6nemli inang ve degerlerdir (Pearce ve Robinson
2007). Orgiit kiiltiirii stratejik liderleri ve liderlerin islerini etkilemekte, stratejik
liderlerin eylemleri ve kararlar1 da orgiit kiiltiiriinii sekillendirmektedir (Hitt et
al. 2007). Lider, orgiit siiriikleyen temel deger, inang ve beklentileri orgiitteki
diger pek ¢ok insandan daha ¢ok duyurmak zorundadir. Diger bir ifade ile orgiit
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kiiltiiriinii  bigimlendirmek zorundadir. Liderin temel goérevlerinden birisi,
orgiitiin temel deger ve inanglari ile ilgili ¢alisanlarin yasayacag bir kiiltiir
olusturmak ve orgiitiin iklimini belirlemektir. Kiiltiir kurumsallastiginda tiim
calisanlar i¢in yol gosterici olacaktir (Dessler 1986). Stratejik liderler ayrica bu
orgiit kultiirii igerisinde, dogruyu yanlistan ayirt etmeye yarayan, faaliyetlere
yon veren ahlaki filtreleri yani etik uygulamalar1 da vurgulamalidirlar. Ust
diizey yoneticilerin orgiitiin etik uygulamalar1 ve ¢iktilar1 izerinde 6nemli bir
etkiye sahip oldugu kabul edilmektedir (Ireland ve Hitt 2005). Orgiit iiyeleri
liderlerini, isleri yapis sekillerini ve yaptirimlarini izlemekte ve sonra bu ilkeleri
orgiitteki isleri yapis sekillerine ve deger ve inanglarmma yansitmaktadirlar. Bu
da liderlerin deger ve ilkelerinin Onemini artirmakta ve lider, orgiitiin etik
standartlarinin belirlenmesinde ve sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir
(Pearce ve Robinson 2007).

Stratejik liderler ayrica Orgiitlerinde dengeli bir orgiitsel kontrol
mekanizmas1 da olusturmahdirlar. Orgiitsel kontroller, stratejik liderlerin
orgiitsel faaliyetlerin sinirlarinin ¢izilmesi, siirdiiriilmesi ve degistirilmesinde
kullandiklar1 formal ve informal temelli siireclerdir (Ireland ve Hitt 2005).
Kontroller orgiitlerin istenilen ¢iktilara ulasabilmesi igin gereklidir. Stratejik
liderlerin giivenilirlik insa etmelerine, Orgiitiin paydaslarina stratejilerinin
Onemini, degerini gostermelerine ve stratejik degisimi desteklemelerine
yardime1 olur. Kontrol, ihtiyag duyulan diizeltici 6nlemleri ortaya koydugu gibi
hangi stratejilerin uygulanmas1  gerektigine yonelik parametreleri de
saglamaktadir (Hitt et al. 2007).

Pisapia (2009)’nin stratejik liderlik modeline gore ise, liderlerin yeni bir
liderlik yapis1 gelistirmeye ihtiyaclar1 vardir. Giiniimiiziin post modern
gergekligi, liderlerin icinde bulunduklari stratejik sartlar1 anlamalarini ve
kurumlarini bu sartlara uyarlamak i¢in de kendine giivenen, yetenekli ve esnek
liderler olmalarim gerektirmektedir. Pisapia (2009) stratejik liderlerin
doniisiimeii, yonetsel, etik ve politik olmak iizere dort 6nemli stratejik liderlik
ozelligini kullanmas1 gerektigine inanmaktadir. Stratejik liderlik, doniisiimcii
(degisim ihtiyac1), yonetsel (istikrar ihtiyaci), varolan politik gerceklik ve isin
etik dogasi arasindaki dengeleri vurgulayan ¢ok faktorlii bir yaklasimdir ve
basarili liderlerin bu liderlik ozelliklerini, basarisiz liderlere gore daha fazla
kullanmas1 beklenmelidir. izleyen béliimde ilgili stratejik liderlik 6zellikleri ile
ilgili ayrintil1 bilgilere yer verilecektir.
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4.1. Doniisiimcii Liderlik

Burns (1978) politik liderlik iizerine yazdig: klasik eseri “Liderlik” de, ise
yonelik (transactional) liderlik ve doniisiimcii (transformational) liderlik olmak
iizere iki tiir liderlik modeli tamimlamistir. Bu ayrimi Bass (1985) bir adim daha
Oteye gotiirerek genisletmis ve lizerine deneysel arastirmalar yapmistir (Yukl
2002). Bass’a (1990) gore, ise yonelik liderlik, yonetici ve ¢aliganlar arasindaki
islere baghdir ve odaginda isleri basarmak yer almaktadir. Bu tip bir liderlik,
eger lider pasif istisnalarla yonetime olduk¢a fazla giiveniyorsa, yani ¢aligtig
gruba yalnizca isleri bagarmak igin gelistirilen prosediir ve standartlarda bir
sapma meydana geldiginde miidahale ediyorsa ortaya ¢ikar. Ise yonelik liderler
icin en uygun Ozdeyis “eger bir sey kirimamigsa, tamire de gerek yoktur”
seklindedir. Bu tip yonetici, grup performansini istenilen standartlara
yiikseltmek i¢in disiplinle ilgili tehditler kullanabilir - ki bu teknik etkisiz ve
uzun solukta zarar verici olabilir. Bununla birlikte 6diil s6zii ya da cezalardan
kaginma c¢aligsanlar icin, liderin 6diil ve cezalar tzerinde kontroli olup
olmamasina ve ¢alisanin 6diil ve cezaya iligkin tutumuna bagli olarak motive
edici de olabilir.

Bass’a (1990) gore, liderler c¢alisanlarmin goriiglerine Gnem verip
cesaretlendirdiklerinde, grubun misyon ve amaglariyla ilgili bir farkindalik ve
kabullenme sagladiklarinda, c¢aliganlarmi kendi ¢ikarlarinin 6tesinde grubun
yararina dogru hareket ettirdiklerinde doniisiimcii liderlik ortaya c¢ikar.
Doniigiimcii liderler, grup ya da orgiitiin gelisimini saglarken, basar1 ya da
kisisel gelisim icin izleyenlerin arzularmi da artirirlar. izleyenlerin kisisel
cikarlarma yanit vermek yerine, orgiitle ilgili kilit konularda farkindalik
saglarlar. Bir yandan da izleyenlerin giivenini artirir ve izleyenlerini varolus
sorunlarindan bagari, bilylime ve gelisme ile ilgili kaygilara tasirlar (Bass ve
Avolio 1990).

Doniistimcii liderler bahsedilen bu sonuglara bir ya da birkag¢ yolla ulasirlar:
Izleyenleri icin karizmatik olabilir ve onlara ilham verebilirler; her bir izleyenin
duygusal ihtiyaclarini karsilayabilirler ve/veya izleyenleri zihinsel olarak tesvik
edebilirler. Tablo 2.’de doniisimcii ve ise yoOnelik liderligin temel
karakteristikleri yer almaktadir ve bu karakteristiklere bir dizi arastirma sonucu
ulasilmigtir (Bass 1990).
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Bass’a (1990) gore karizma, izleyenlerin goziinde doniisiimcii bir liderin
basariya ulagmasinda 6nde gelen bir 6zelliktir. Karizmatik liderler ¢evrelerinde
biiyiik bir gii¢ ve etki yaratirlar. izleyenler onunla birlikte anmilmak isterler ve
ona karsi biiyilk bir giiven ve inang duyarlar. Karizmatik liderler optimal
diizeyde bir gelisim ve performans i¢in izleyenlerden gerekli ekstra ¢abayi elde
edebilirler. Bireysellestirilmis ilgi, liderlerin izleyenler arasindaki farkliliklara
Onem vermesi, izleyenlerin ihtiyag ve becerilerini teshis etmeye
odaklanabilmesidir. Liderler izleyenlerin ihtiyaclarim teshis eder ve
izleyenleriyle bireysel olarak ilgilenirler (Bass ve Avolio 1990). Doniigiimeii
liderler akil hocasi, kog, kolaylastirici, 6gretmen ve rehber olarak davranabilir
ve izleyenleri potansiyellerini daha yiiksek diizeyde ortaya koymalari
konusunda cesaretlendirirler. Bireysel farkliliklar kucaklanir ve yaraticiligi ve
yeniligi artirmalar1 i¢in &diillendirilir. Doniigiimcii liderler izleyenleri karar
vermeleri konusunda gii¢lendirirler. Ayn1 zamanda izleyenleri takip ederek
ihtiya¢ duyduklar1 ek destekleri sunarlar (Hellriegel et al. 2001).

Tablo 2: Déniisiimcii ve Ise Yonelik Liderlerin Karakteristikleri

DONUSUMCU LIDER ISE YONELIK LIDER

Kosullu Odiillendirme: Cabalara kars
odiiller ile anlasmalar yapar, iyi performans
icin 6diil s6zii verir, basarilari takdir eder.

Karizma: Vizyon ve misyon algisi saglar, gurur
agilar, sayg1 ve giiven kazandirir.

Ilham Verme: Yiiksek beklentiler nakleder, AKktif istisnalarla Yonetim: Kural ve
cabalara odaklanmada semboller kullanir, 6nemli | standartlardan sapmalar izler ve arastirir,
amagclar basit yollarla agiklar. diizeltici 6nlemler alir.

Pasif istisnalarla Yonetim: Yalnizca

Zihinsel Tesvik: Zekay, rasyonelligi ve dikkatli standartlar karsilanmadiginda miidahale

problem ¢dzmeyi gelistirir.

eder.
Bireysellestirilmis flgi: Kisisel ilgi saglar, her Tam Serbesti Tamyan Liderlik:
calisana bireysel olarak davranir, kog roliinii yerine Sorumluluklardan g¢ekilir ve karar
getirir ve tavsiyeler verir. vermekten kagcinir.

Kaynak: Bass, B.M. (1990). From Transactional to Transformational ~Leadership: Learning
to Share the Vision. Organizational Dynamics, Winter, 18(3), 19-31.

Bass’a (1990) gore, zihinsel tesvik, liderlerin izleyenleri eski problem ya da
yontemlere yeni bakis agilari ile bakmalar1 konusunda cesaretlendirmeleridir.
Yaraticiligt  beslerler, temel problemlere dair varsayimlarin yeniden
diisiiniilmesi ve aragtirilmasmi vurgularlar. Problem ¢6zmede mantiklar1 kadar
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sezgilerini de kullanirlar. Zihinsel tesvik saglayan liderler, izleyenlerin
problemlerle basa ¢ikmalarinda kendi yaratict bakis agilarimi kullanmalarini
tesvik ederler (Bass ve Avolio 1990). Doniisiimcii liderler izleyenleri
varsayimlari sorgulamaya zorlayarak yeni fikirler ve yaratici ¢oziimler arayip
bulmalarim beklerler. Liderler, diiriist izleyenlerin yaptiklar1 hatalara karsi
oldukga toleranshidirlar ve bu hatalardan dolayi izleyenleri alenen elestirmezler.
Doniisiimcii liderler yasanan problemlerde suclanacak birilerini aramaktan ¢ok,
problemlerin ne olduguna odaklanirlar. Bunun yaninda doniisiimcii liderler risk
almay1, uzun dénemde istenen bagarilari elde etmek i¢in gerekli olarak goriirler
(Hellriegel et al. 2001). Ilham verme ise, liderlerin moral verici konusmalar
yapmasi, iyimserlik ve coskuyu artirmasi ve ulasilabilir bir gelecek igin
vizyonlarimi aktarmasidir (Bass, 1990; Bass ve Avolio 1990). Bu tip liderler
izleyenlerin olaylara dahil olmasi, sorumluluk almasi gerektigine inamir ve
takim ruhunu beslerler (Hellriegel et al. 2001).

Ise yonelik liderlere atfedilen ilk davrams kosullu édiillendirmedir. Kosullu
odiillendirme, gorev rolleri ve gereksinimlerinin agik¢a tanimlanmasini ve
izleyenlere performanslarina bagli olarak odiiller verilmesini kapsamaktadir
(Howell ve Costley 2006). Pasif istisnalarla ydnetim, kabul edilebilir
performans standartlarindan agikc¢a sapmalara karsilik, kosullu cezalandirma ve
diger diizeltici 6nlemlerin kullanilmasidir. Bir diger ise yonelik davranig olan
aktif istisnalarla yénetim, hatalarm aranmasi ve hatalardan kaginma igin
kurallarin uygulanmasi anlamina gelmektedir. Tam serbesti tantyan liderlik ise,
liderin sorumluluklar1 ve otoritesini tamamen terk etmesidir (Yukl 2002;
Howell ve Costley 2006).

Goruldigi gibi doniisiimceii liderlik ve ise yonelik liderlik farkli davraniglari
kapsamaktadirlar. Bu davramslar, Bass tarafindan gelistirilen “Cok Faktorlii
Liderlik Anketi” (Multifactor Leadership Questionnaire —MLQ) tarafindan
Olgiilmekte ve genellikle astlara liderlerinin bu liderlik davramiglarini ne siklikla
kullandiklar1 sorularak uygulanmaktadir (Yukl 1999; Yukl 1989). MLQ ile
yapilan pek c¢ok arastirmada, etkililigin nasil tamimlandigina (astlarmn
memnuniyeti, motivasyon, performans) ya da nasil dlgiildiigiine bakilmaksizin,
doniisiimeii liderlerin ise yonelik liderlerden daha etkili olduklar1 bulunmustur.
Pek ¢ok arastirma doniislimcii liderligin performans tizerindeki 6nemli
etkilerini ortaya koymaktadir (Bass ve Avolio 1990). Yiiksek performansla
calistiklar1 diisliniilen pek yonetici, astlar1 tarafindan ise yonelik liderlikten ¢ok
doniisiimetl liderlige yakin bulunmaktadirlar. Doniisiimcii liderler astlari ile
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daha iyi iligkiler igerisindedir ve oOrgiite katkilar1 ise yonelik liderlerden daha
fazladir (Bass 1990). Bunun yaninda ise yonelik liderlerle kiyaslandiklarinda,
doniisiimei liderler diisiik personel devir oranlari ve daha yiiksek memnuniyet
ile daha giiclii korelasyonlar géstermektedirler (Bass ve Avolio 1990).

Bass ve Avolio’ya (1990) gore, aralarindaki bu farkliliklara karsin,
doniisiimeti liderlik ve ise yonelik liderlik ayni liderde goriilebilir. Farkl
zamanlarda ya da farkli durumlarda aymi lider, her iki liderlik tiirlinii de
kullanabilir. Gergekte, doniistimcii liderlik, liderin etkililigini artirmak igin ise
yonelik liderligin temelleri {izerine kurulmustur. Doniisiimcii liderler
izleyenlerin motivasyonu ve performansini ige yonelik liderlere gore daha fazla
artirir, fakat etkili liderler her iki liderlik tiirtiniin bir karigimini kullanmalidirlar
(Yukl 2002).

4.2. Yonetsel Liderlik

Yonetsel liderligin ne oldugunu ortaya koymadan &nce yoneticilik ve
liderlik arasndaki farkliliklara deginmenin faydali olacagi diisiiniilmektedir.
Liderlik ve yoneticiligin birbiri ile iliskili oldugu, fakat ayni seyi ifade etmedigi
aciktir (Griffin 2002). Bununla birlikte liderlik ve yoneticilik terimleri siklikla
birbiri yerine kullanilmaktadir. Sonug ise, bazen orgiitteki sorumluluklarin
dogru dagilimi ile ilgili yasanan karisikliklar olabilmektedir (O’Hair et al.
2002). Liderlik ve yoneticilik iki ayr1 ve tamamlayict eylemler sistemidir. Her
birinin kendine &zgii islevi ve karakteristik ugraslar1 vardir. Giiniimiiziin
giderek daha rekabet¢i ve daha hareketli hale gelen is ortaminda basari
saglamak i¢in her ikisi de gereklidir (Kotter 1999).

Liderlik ile yoneticilik arasindaki farkliliklara, farkli yazarlar birbirine uzak
olmayan, fakat degisik bakis acilar1 ile yaklasmaktadirlar. Kotter’e (1999) gore,
yoneticilik karmasiklikla basa c¢ikmaya, liderlik ise degisimle basa ¢ikmaya
iligkindir. Sirketler karmasikligi 6nce plan ve biitge hazirlayarak yonetirler;
gelecek i¢in hedefler ya da amaglar belirler, bu hedeflere erismek i¢in ayrmtili
adimlar olusturur ve daha sonra bu planlar1 ger¢eklestirmek i¢in kaynaklari
dagitirlar. Ote yandan orgiite yapici degisim icin liderlik etmek, bir yon
belirleme ile baslar; gelecegin bir vizyonu olusturulur ve bu vizyona erigsmek
icin gereken degisimi yaratacak stratejiler gelistirilir. Kotter’e (1999) gore
yoneticilik, sirketin plan gerceklestirme kapasitesini Orgiitleme ve kadro
olusturma ile gerceklestirir; plan gerekliliklerini yerine getirmek igin orgiitsel
bir yap1 ve is kiimeleri yaratilir, nitelikli bireylerle bu isleri yapacak bir kadro
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olusturulur, plan bu kisilere aktarilir, plam yiiriitme sorumlulugu dagitilir ve
yiiriitmeyi izlemek i¢in sistemler gelistirilir. Bunlara denk diisen liderlik ¢abasi,
insanlarin hizaya girmesini saglamaktir (align people). Insanlarin hizaya
girmesini saglamak bir tasarim sorunundan g¢ok bir iletisim sorunudur. Bu,
vizyonu anlayan ve gergeklestirilmesine katkida bulunan koalisyonlar
olusturabilecek kisilere yeni yonii aktarmak demektir. Son olarak, yoneticilik
planin gergeklestirilmesini, kontrol etme ve problem ¢ézme ile saglar; plan ile
sonuglar arasindaki fark, hem resmi hem de gayri resmi bi¢cimde raporlar,
toplantilar ve diger araglar sayesinde, belirli bir ayrinti diizeyinde izlenir;
sapmalar belirlenir ve sonra problemleri ¢zmek i¢in planlama ve orgiitlemeye
gidilir. Ama liderlik agisindan, bir vizyona erismek motivasyon ve esin
yaratmayi gerektirir; insanlarin, cogunlukla karsilanmamis temel ihtiyag, deger
ve duygularma seslenerek, degisim Oniindeki 6nemli engellere ragmen, dogru
yonde hareket etmeleri saglanir (Kotter 1999).

Bu ayrimi, yonetici ve lider agisindan yapan Zaleznik’e (1999) gore de
yonetici ve lider birbirinden son derece farkli insan tipidir. Amaglara yonelik
tutumlar1 ve ¢aligmaya iligkin goriisleri birbirinden ¢ok farklidir. Ydneticiler,
amaglar konusunda Kkisisel olmayan, hatta belki de edilgen bir tutum
icerisindedir. Yonetim amaglar1 arzulardan ¢ok gereklerden dogar. Liderler ise
tepkisel degil atilmecidirlar; fikirlere yanit vermek yerine onlari
bi¢cimlendirirler. Liderler amaclara yonelik kisisel ve etkin bir tutum takinirlar.
Yoneticilerin ve liderlerin g¢alismaya iliskin tutumlar1 arasinda da Onemli
farkliliklar vardir. Yoneticiler problemlerin ¢dziimlerini insanlara kabul
ettirmek igin, karsit goriisler arasinda siirekli esgiidiim saglamak ve denge
kurmak zorundadirlar. Liderler ise tam tersi yonde calisir. Yoneticilerin
secenekleri smirlamak igin eylem yaptigi noktada, liderler uzun siireli
problemlere yeni yaklasimlar getirir ve sorunlar1 yeni seceneklere acarlar.
Ayrica liderler yiiksek risk konumlarinda c¢alisirken, ydneticiler agisindan var
kalma i¢giidiisii risk ihtiyacina baskin gelir.

Bir kisinin yonetici olmaksizin lider olabilecegi ve bir lider olmaksizin da
yonetici olabilecegi agiktir (Yukl 2002). Hi¢ kuskusuz herkes hem liderlikte
hem de yoneticilikte iyi olmayabilir. Bazi kisiler miikemmel bir yonetici olma
kapasitesine sahipken, giiclii bir lider olma potansiyeli tagimaz. Baz1 kisilerin
de biiyiik bir liderlik kapasitesi vardir, ama ¢esitli nedenlerden otiirii giliglii
yoneticiler olmalar1 zordur (Kotter 1999). Orgiitlerin etkili olabilmek i¢in her
ikisine birden ihtiyaglar1 vardir. Liderlik degisim yaratmak i¢in, yoneticilik ise
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sistemli sonucglara ulasmak icin gereklidir. Liderlikle birlikte yoneticilik
sistematik degisim iretebilirken, yonetimle birlikte liderlik Grgiitii ¢evresiyle
uygun bir sekilde hizaya girmis tutabilir (Griffin 2002).

Pek c¢ok yonetici yonetsel liderligi uygulamaktadir. Yonetsel liderlik,
istikrar ve diizeni kapsamakta ve varolan diizenin korunmasini
gerektirmektedir. Yonetsel liderler giinliik faaliyetleri ve kisa donemli amaglari
yonetmede oldukga iyidirler. Bazi érgiitler ¢alisanlarini yonetsel liderler olmaya
zorlar. Farkli alanlara yonlenmis orgiitler, 6zellikle de devlet kurumlari, diger is
alanlarma gore calisanlarina daha fazla yonetsel liderler olarak davranirlar.
Bunun en Oonemli sebebi de bu tiir orgiitlerde giiclii finansal sistemlerin
gerekliligidir (Rowe 2001).

Yonetim kiltiirii akilciliga ve kontrole vurgu yapar. Bir yonetsel lider,
enerjisini hedeflere, kaynaklara, orgiit yapilarina ya da insanlara yonlendirmis
olsa da, bir problem c¢dziiciidiir. Hangi problemlerin ¢oziilmesi gerektigi,
insanlarin Orgiite katkida bulunmayi siirdiirmeleri ig¢in gereken sonuglara
ulagmanin en iyi yollarini arar. Yonetsel lider olmak deha ya da kahramanlik
degil, sebat, kararlilik, ¢ok c¢aligma, zeka, analitik yetenek, hosgdrii ve iyi niyet
gerektirir. Yonetsel lidere gore amaglar gereklerden dogar ve bu nedenle
Orgiitiin tarih ve kiiltiiriinde derinlemesine yer etmistir. Yonetsel liderler
caligmayi, stratejiler olusturmak ve kararlar almak igin karsilikli etkilesim
icinde bulunan insan ve fikirlerin bir bilesimini gerektiren kolaylastirict bir
siire¢ olarak gorme egilimindedirler. Zit yondeki c¢ikarlar1 hesaplayarak,
tartismali konularin ne zaman su istiine ¢ikmasi gerektigini planlayarak ve
gerilimleri diigiirerek siirece yardimci olurlar. Bir yandan miizakere eder ve
pazarlik yapar, diger yandan odiillere, cezalara ve diger baski bi¢imlerine
bagvururlar.

Yonetsel liderler insanlarla ¢alismayi tercih eder, tek bagina yapilan
faaliyetlerden tedirgin olur ve uzak durmaya calisirlar. Birlikte ¢alisacaklar1 ve
isbirligi yapacaklar1 diger kigileri arama ihtiyact yonetsel liderlerin énemli bir
Ozelligi olarak géze carpmaktadir. Ydnetsel liderler insanlarla bir olay dizisinde
ya da bir karar alma siirecinde iistlendikleri role gore iligki kurarlar (Zaleznik
1999).

Yonetsel liderler bazi acilardan ise yonelik liderlere benzerler. Elbette
yonetsel liderler kotii degillerdir ve oOrgiitlerde yonetsel liderlige de ihtiyag
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duyulmaktadir. Yonetsel liderler orgiitleri igin deger yaratmakta zorlansalar da
yaratilmis olan degerleri siirdiirmekte oldukea iyileridir. Fakat yonetsel liderlik
orgiitlerde baskin liderlik tipini olusturuyorsa, uzun dénemde degerleri yok
etmekte de oldukea iyi olabilirler (Rowe 2001).

4.3. Etik Liderlik

Etik liderlik orgiitlerde etigi yerlestirmek i¢in kullanilan 6nemli bir metottur.
Etik liderligin amaci, her yonetsel kararda varolan etik boyutlar1 netlestirmek ve
ortaya koymak ve oOrgiitlerde karar verme siirecini yonlendiren etik ilkeleri
olusturmak ve savunmaktir (Jose ve Thibodeaux 1999). Etik liderlik kavrami
aslinda orgiitler i¢in yeni bir kavram degildir. Pek ¢ok insan zamanini ¢alisarak
gecirmekte ve yaptiklari isler de kagimilmaz olarak ahlaki boyutlara sahip
olmaktadir. Liderlerin verdikleri hemen her karar ahlaki bir Slgiiye sahiptir
(Ryan 2000). Ayrica tiim liderlik bi¢imleri de degerler igermekte ve belirli bir
filozofik bakis acisi tarafindan hareket ve motive ettirilmektedir. Tiim liderlik
bigimleri prensipler olusturmaya ve davranislara ahenk verip kontrol etmeye
caligmaktadirlar (Gini 1997). Etik liderlige “etik” ve “liderlik” bilesenlerini
kullanarak yaklasmakta fayda vardir.

Etik degerler, giinlimiizde orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler igerisinde en
Oonemlileri arasinda yer almaktadir. Etik standartlar, pek ¢ok Orgiitiin resmi
politikalar1 ve resmi olmayan kiiltlirlerinin bir pargasi olmustur. Etik, bir kisi ya
da grubun davramslarmi yoneten ahlaki ilke ve degerlerin kodudur. Etik
degerler, davramglarda ve verilen kararlarda neyin dogru ve neyin yanlis oldugu
ile ilgili standartlarin koyulmasidir (Daft 2000). Isletmelerde etik degerler, bir
parcasi oldugu toplumun ideal ve standartlarin1 yansitmaktadir. Her bir kiiltiir
kendine 6zgii ahlaki degerlere sahiptir ve bu yiizden igletmenin etik degerlerini,
parcasi oldugu kiiltiirlin gelenek ve standartlarindan ayirmak imkansizdir
(Longenecker ve Pringle 1981).

Etik, toplumun bireylere yiikledigi rollerde nasil davranilmasi gerektigi ile
ilgilenir. Liderler de siklikla digerlerinin iyiligini belirleyebilecek rollerde
bulunmaktadirlar (Howell ve Costley 2006). Etki, liderligin temelidir ve giclii
liderler izleyenlerinin yasamlar1 ve orgiitiin kaderi iizerinde 6nemli bir etkiye
sahip olabilmektedirler (Yukl 2002). Tim liderlik bigimleri giic kullanmak
zorundadir. Bu giigler, etkili olmak i¢in mutlaka zorlayici, diktatérce ya da
cezalandirict olmak zorunda degildir. Genel olarak gii¢, kontrol etme ve niyet
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edilen etki ya da sonuclar iiretme ile ilgilidir (Gini 1997). Fakat liderler her
zaman giicii yerinde kullanamamakta ve gii¢ arttikca suiistimaller ve giicii
kotliye kullanmalar da artmaktadir. Liderin, gilicliniin etik sinirlarin1 kabul
etmemesinden kaynaklanan hatalari, gilivenilirligini kaybetmesine sebep
olmakta, lider ve onun tutarliliina yikici zararlar vermektedir (Howell ve
Costley 2006). Tarih bunun pek ¢ok drnegi ile doludur. Hitler, Stalin, Saddam
Hiiseyin, Idi Amin gibi etik sinirlar1 zorlamis pek ¢ok liderden bahsedilebilir.

Liderlerin sahip olduklar1 bilyiik etkileme giicii, arastirmacilarin liderligin
etik boyutlar ile ilgilenmesinin 6nemli bir sebebidir. Ozellikle politik liderlerin
son yillarda karistiklar1 pek ¢ok skandal, medyada ve kitaplarda yer bulmus,
politik liderlerin giivenilirliklerini de kaybetmelerine sebep olmustur (Yukl
2002). Ayrica medyada yer alan etik skandallar orgiitleri de ¢esitli yapi,
prosediir ve politikalarla etigi kurumsallastirmaya yonlendirmistir (Jose ve
Thibodeaux 1999).

Rost’a (1995) gore, liderlik etigini incelemek, liderlik siirecinin ve orgiit igin
amaclanan degisimlerin etik unsurlara uygun olup olmamasma baghdir. Eger
liderler izleyenleri etkilemek igin zorlayici olmayan, ¢ok yonli stratejiler
kullaniyorlarsa ve lider ile izleyenlerin lizerinde anlastiklar1 degisiklikler, ortak
amagclarin yansitiyorsa liderlik siirecinin etik oldugundan bahsedilebilir. Fakat
etik liderlik, farkli bilesenleri igeren karmasik bir yapidir. Liderlerin etigini
yargilayabilmek i¢in pek ¢ok kriter siralanabilir. Kisilerin degerleri, ahlaki
gelisim asamasi, bilingli niyetler, secim ozgiirligii, etik ya da etik olmayan
davranislarm kullanimui ve etki tiirleri bunlardan bazilaridir. Liderlerin ahlakini
degerlendirmede karsilagilan bir giigliikk, hangi kriterin kullanilacagini
belirlemede karsilasilan &znelliktir. Etik liderlikle ilgili yargilamalar kiiltiirler
arasinda da farkhilik gosterebilmektedir (Yukl 2002). Kiiltiirel normlar ve
degerler, iilkeler arasinda hatta farkli cografi bolgeler ve etnik gruplar arasinda
bile farklilik gostermektedir. Ornegin, potansiyel bir miisteriye belirli bir
tedarik¢iden satin almasi igin riigvet vermek pek ¢ok iilkede illegal olmasina
karsin, bazi iilkelerde yerlesmis bir davranis olmustur. Nijerya’da riigvet illegal
olmasma karsm, biiyiik oranda yasamuin giinliik bir parcasi olarak kabul
edilmektedir (Wheelen ve Hunger 1995). Fakat gene de Kkiiltiirler arasi
farkliliklara bakmaksizin bazi lider davramislarinin evrensel olarak hatali ve
kusurlu oldugu sdylenebilir.
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Liderler i¢cin dnemli bir etik konu kisisel giivenilirliktir. Etkili liderligin
gerektirdigi davramglara bakildiginda, giivenilirligin listenin baslarinda yer
aldig1 goriilmektedir. Pek ¢ok arastirmaci giivenilirligin etik liderlik i¢in bir
gereksinim oldugunu diisiinmektedir. Giivenilirlik bir kisinin degerleri ve
davraniglar1 arasindaki tutarlilign ve diiriistliigii ifade etmektedir (Yukl 2002).
Giivenilirligin 6nemi tim liderlik diizeyleri i¢in apacgik ortadadir. Giiven,
algilanan gilivenilirlik duygusuna baglidir (Ryan 2000). Eger liderin davranisi
belirtilmis degerlerine uymuyorsa izleyenlerinin ve is arkadaslarinin giivenini
kaybedecektir (Howell ve Costley 2006). Lider eger giiveni kaybederse etkili
bir lider olabilme becerisi kaginilmaz sekilde tehlikeye diisecek ve izleyenleri
onun kendilerine kars1 yeteri kadar diiriist olmadiginm diigiineceklerdir (Priselac
ve Grayson 2008).

Ahlaki olarak kabul edilebilecek davramslar arasinda, ayni kurallar1 takip
etmek, herkese ayni standartlar1 uygulamak, diiriist olmak, bilgi saglarken ve
sorular1 cevaplarken samimi olmak, verilen sozleri tutmak, hata yapinca
sorumluluklarini kabul etmek siralanabilir. Fakat bir lider nezaket gdstermeyi,
daha sonra istismar edecegi bir kisinin giivenini kazanmak i¢in de yapiyor
olabilir. Dolayisiyla etik liderligi degerlendirirken liderin davranislar1 kadar
niyet ve degerlerini de gbz oniine alinmalidir (Yukl 2002).

Hemen her orgiitte galisanlardan neler beklendigini, bu beklentiler yerine
getirildiginde performanslarinin nasil karsilik gorecegi ile ilgili goriis ve
tutumlar1 sekillendiren bir iklim vardir. Bu beklentileri agik¢a belirtmek ve
orgiitteki insanlarin davramiglarint  kontrol edecek davramis kaliplarimi
olusturmak, liderlerin 6nemli bir fonksiyonu olarak kabul edilmektedir (Minkes
et al 1999). Orgiitlerde liderler, tiim ¢alisanlar igin etik davranislarin 6nemini
vurgulayacak bir kiiltiiri yaratmak ve siirdiirmekten sorumludurlar (Daft
2000).

Nielsen’e (1989) gore, orgiitlerde liderler, etik uygulamalar1 tesvik
edebilecekleri gibi etik olmayan davranislar1 engelleme yoluna da gidebilirler.
Etik olmayan davraniglara miidahale etmek igin, etik olmayan davranig gizlice
ya da alenen orgiit i¢erisinde ya da diginda agiga ¢ikarabilir; etik kurallar: ihlal
eden kisi orgiit icerisinde ifsa edilmekle gizlice ya da alenen tehdit edilebilir;
etik olmayan davranis sabote edilebilir; etik olmayan davranisa itiraz edilip
kars1 koyulabilir vb. Bu ve benzeri miidahaleler oldukga etkili olabilirler, fakat
birtakim kisithiliklar1 da vardir. Ornegin, bu tip miidahaleler sonucu 6rgiit ya da
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orgiit icerisindeki iliskiler zarar gorebilecegi gibi, oOrgiit icerisinde giic
kullanimini cesaretlendiren bir ortam da yaratabilir.

Izleyenler orgiitin deger, ama¢ ve inanclarmi, liderlerini izleyerek
ogrenmektedirler. Etik liderler de siklikla Orgiitiin degerleriyle uyumlu
semboller, protokoller, konugsma ve sloganlar kullanmaktadirlar. Fakat her
kosulda eylemler konusma ve sloganlardan daha onemlidir (Daft 2000). Bu
sebeple ¢alisanlarin ahlaki 6grenimi igin iyi bir liderlik rol modeli se¢ilmelidir.
Rol modeli gozle goriilir davramslar1 vurgular ve belirli degerlerin nasil
uygulanacagmi da gosterebilir. Bir rol modeli olarak lider ve liderin
davramslari, etik bir orgiitsel kiiltiir kurabilmek i¢in olduk¢a faydali olacaktir.
Fakat ayn1 rol modelinin izleyenler lizerinde negatif etkiler tasiyabilecegi de
unutulmamalidir (Howell ve Costley 2006). Izleyenler liderlerinin etik olmayan
davramslar sergiledigini gordiiklerinde, etik davramglardan kagimabileceklerdir
(O’Hair et al 2002).

Etik liderler etik kodlar yoluyla orgiitiin etik politika ve uygulamalarini
acikca tamimlayabilir, etik konular iizerine siirekli egitim saglayabilir,
calisanlarm sorunlarina yanit vermek i¢in etik komiteleri isletebilir, ddil ve
ceza sistemleri getirebilirler (Howell ve Costley 2006). Ozellikle etik kodlar,
orgiitlerde degerlerin asilanmasinda oldukg¢a popiilerdir ve c¢aligsanlarin
davraniglar1 lizerinde pozitif bir etkiye sahiptir (Jose ve Thibodeaux 1999). Etik
davranislarin tesvik edilmesinde oldukca kullanisli bir metot olan etik kodlar,
Amerika’daki girketlerin neredeyse yarisi tarafindan kullanilmaktadir. Bu
kodlar, orgiitiin ¢calisanlarinin davraniglari ile ilgili beklentilerini netlestirmekte
ve karar ve eylemlerde dikkate alinacak etik boyutlar1 ¢alisanlarin kavramasini
kolaylastirmaktadir (Wheelen ve Hunger 1995). Bununla birlikte tiim
calisanlarm, 6zellikle uluslar arasi orgiitlerde, kisisel ve farkli ahlaki sistemlere
sahip olduklar1 disiiniildiigiinde, etik kodlarin tanimlanmasmin liderler igin
oldukea zor ve zaman alic1 olacagi kagiilmazdir (O’Hair et al 2002).

4.4. Politik Liderlik

Politika ve politik beceri kavramlar1 pek ¢ok yonetici i¢in negatif bir
cagrisim yaratmaktadir (Ferris et al. 2000). Yapilan arastirmalar yoneticilerin
politik davraniga karsi negatif bir bakis agis1 gelistirdiklerini ve politik
davramslar1 onaylamadiklari ve uygun bulmadiklarini destekler niteliktedir.
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Politikanin bdylesine olumsuz bir anlamda kullanilmasinin altinda, politika
kavraminin Orgiit tarafindan onaylanmayacak birtakim faaliyetleri kapsadigi,
kisisel ¢ikarlar i¢cin kullanilabilecegi ve aldatma ve hile gibi kavramlarla
iliskilendirilmesine dayanan bir bakis agis1 yatmaktadir. Politika boyle olumsuz
bir sekilde kullanilabiliyor olmasina karsin, politik davranmigin uygun ve dogru
kullanimi, Orgiit amaglarma da hizmet edebilir. Politika bu sekilde ele
alindiginda, ¢ikar gruplari arasindaki farkliliklar1 eritecek dogal bir orgiitsel
sire¢ olarak goriilebilir. Politika, fikirlerdeki farklilik ve ¢atigmalarin
iistesinden gelebilmek i¢in kullanilan bir pazarlik ve miizakere siirecidir.
Orgiitsel teori perspektifi de politikay1 bu bakis agisiyla normal bir karar verme
siireci olarak gormektedir. Politika, basitge uyusmazlik ve belirsizliklerin
¢cozlimiinde hangi giiciin kullanilacagi ile ilgili faaliyettir. Dolayisiyla politikaya
belirsizlik yiiksek oldugunda ya da amag ya da onceliklerle ilgili anlagsmazliklar
s0z konusu oldugunda, fikir birligine varilmasi ig¢in gerekli bir mekanizma
olarak bakilabilir (Daft 2000).

Mintzberg (1985) orgiitleri politik arenalar olarak nitelendirmekte ve bu
politik arenalarda basarili olabilmek icin, belirli durumlarda bireylerin politik
davraniglar ve beceriler gostermesi gerektigini ifade etmektedir. Orgiitler
giderek sosyal bir yapiya kavusmaktadirlar. Yonetici ve galisanlar, kendilerini
digerlerinden izole edecek bireysel gorev ve yikiimliiliiklerle ugrasmak yerine
cabalarimi digerleriyle bir takim halinde ¢alismaya yonlendirmekte, miisteri ve
alicilarla direkt iletisime girmekte ya da yoOnetsel becerilerini goriisme,
koordinasyon ve de digerlerinin islerini kolaylastirmaya yansitmaktadirlar. Is
cevrelerinde son yirmi yilda gergeklesen bu degisim, oOrgiitleri yeniden
yapilanmaya itmis, koordinasyon ve kontrol mekanizmalarinin dikeyden ¢ok
yatay olarak igledigi daha yassi ve dikdortgen bigiminde yapilanmalar ortaya
¢ikmistir. Bu yapilar igerisinde “hiyerarsi”, bilgi teknolojileri, takim ¢alismalari
ve oOrgiit kiiltiiriine bagli norm ve denetimlerle yer degistirmistir. Calisanlar
eskiden oldugu gibi sabit ve kati is tamimlar1 yerine, akici ve degisken rolleri
yerine getirmeyi beklemektedirler (Ferris et al. 2000).

Orgiitsel yapmin degismesi, yonetsel yapilanmanin ve liderin roliiniin de
degismesine neden olmustur. Degisen is ortaminda, eskiden denetici olarak
goriilen bir lider, giiniimiizde bir kog¢ ya da kolaylastiric1 olarak goriilmektedir.
Bagarili liderler ¢alisanlara kat1 ve tepeden inme biirokratik kurallar1 uygulamak
yerine, engelleri kaldirmak, koordinasyonu saglamak ve takim performansini
kolaylastirmaktan sorumlu olmaktadirlar. Bu degisiklikler de dogal olarak
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liderlerin orgiitlerde kisiler arasi etkilesime imkan verecek yeni becerilere ve
ozellikle sosyal ve politik becerilere sahip olmasini gerektirmektedir (Ahearn et
al. 2004).

Politik beceri, 6nceleri ikna, manipulasyon ve miizakere yoluyla digerlerini
etkileme becerisi olarak tamimlanirken, giiniimiizde is yerinde digerlerini etkin
bir bigimde anlayabilme ve bu bilgiyi Orgiitsel amaglara ulagsmak igin
digerlerini etkileme siirecinde kullanabilme becerisi olarak goriilmektedir.
Dolayisiyla politik liderlerin, sosyal isaretleri kolaylikla algilayabildikleri ve
izleyenlerinin davramigsal giidiilerini okuyabildikleri, insanlar ve kosullar
iizerinde etkileme ve kontrol becerisine sahip olduklar1 ve orgiit icerisindeki
iletisim aglarmi etkin bir sekilde insa ettikleri sdylenebilir (Treadway et al.
2004).

Liderin politik becerisi, takim ve orgiit performansi ig¢in gerekli olan
iletisimi artirmalar1 ve kisiler arasi etkilesimi, en iyi sonucu alacak sekilde
diizenlemeleri konusunda bir katalizor gorevi gorecektir. Politik beceri lidere
dinamik orgiitsel ¢evrelerde basari igin gerekli olan esneklik ve adaptasyonu
saglayarak, etkin olarak ¢aligma firsati tantyacaktir (Ferris et al. 2000).

Liderin politik becerisi, izleyenlerinin ihtiyag¢ ve isteklerine etkili bir sekilde
cevap vermesini saglayacak ve izleyenin lidere olan giliven ve destegi ile is
memnuniyetini artiracaktir. Liderin politik becerisi, liderin etkililigi i¢in de
oldukga kritik bir beceridir. Politik beceri lidere gii¢ vermekte ve kritik amag ve
hedefleri bagarmalar1 i¢in insanlar1 hareketlendirip bir araya getirmektedir
(Ahearn et al. 2004). Teorisyenler politik becerinin lider etkililiginin tahmin
edilmesinde olduk¢a Snemli bir role sahip oldugunu tartismaktadirlar. Politik
beceri yalnizca liderin kullandig1 davranisin tiiriinii degil, ayn1 zamanda liderin
bireysel ciktilarin1 da etkilemektedir (Douglas ve Ammeter. 2004). Liderin
politik becerisinin ¢aligan reaksiyonlar1 (Treadway et al. 2004) ve takim
performansit (Ahearn et al. 2004) iizerindeki pozitif etkilerini ortaya koyan
arastirmalar da bulunmaktadir.

V. SAGLIK KURUMLARINDA STRATEJIK LIDERLIK
Saglik hizmetleri endiistrisine uluslararasi bir ¢ergevede bakildiginda, halka

saglik hizmetlerinin sunumunun gittikce sorunlu bir hal aldig1 gériilmektedir.
Pek ¢ok tilkede saglik, en biiyiik endiistrilerden birisidir ve diger endiistrilerin
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kargilastigi gii¢liiklerden ¢ok daha biiyiik giicliiklerle ylizlesmektedir. Gerek
teknolojik gerekse hukuki bazi degisiklikler, saglik kurumlar1 iizerinde ¢ok
cabuk etkili olmakta ve ¢ogu zaman da radikal degisiklikler gerektirmektedir.
Saglik kurumlar1 arasinda yasanan siirekli birlesmeler karmasik ve hizla
degisen bir ¢evre yaratmakta ve saglik kurumlari yoneticileri diger yoneticilerin
ihtiyag duymadigi bir sekilde yasam kalitesi ile kar elde etme kavramlari
arasinda bir denge yakalamak zorunda kalmaktadirlar (Hartman ve Crow 2002).

Saglik hizmetleri endiistrisinin bir degisim siireci iginde oldugu sdylenebilir.
Yogun piyasa baskist ve rekabet saglik kurumlarmi degismeye zorlamaktadir.
Karmasik ve degisen ¢evre kosullari, saglik hizmetlerinin sunum maliyetleri,
erisim ve kalitesi tizerinde bir baski olusturmaktadir. Bu da degisen gevreye
hizlica uyum saglamanin yaninda, saglik hizmetlerini daha etkili ve verimli
sunmanin yollarini aramay1 ve tim organizasyonun performansini artirmayi da
gerekli kilmaktadir (Wallick 2002; Guo 2003).

1990’11 yillardan bu yana saglik sektoriinde yasanan hizli ve siirekli
degisimler saglik kurumlarimin stratejik yonetimini giliglestirmistir ve bu
degisim egiliminin gelecekte de devam etmesi beklenmektedir (Shultz 2004).
Oniimiizdeki 20 yil igerisinde sektdrde, bilgiye erisimin hastamin elini
giiclendirecegi, hizmet sunucunun teshis ve tedavisini daha da etkili kilacagi;
DNA cipleri, klonlama, yeni ilaglar ve biyonik biliminin saglik hizmetlerini
iyilestirecegi, yasam kalitesi ve uzunlugunu artiracagi, uzun dénemli bakim
sektoriinde ozellikle evde bakim ve yasam destek alanlarinda muazzam bir
biliylime yasanacagi, saglik sigorta kapsamu ile ilgili kararlarda tiiketicilerin
etkisinin artacagr ve saglik sektoriiniin devlet tarafindan denetlenmesinin
artacagl tahmin edilmektedir (Zuckerman 2000).

Saglik sektoriindeki hizli, kompleks ve aralikli olan degisimle basa
cikabilmek liderligi gerekli kilmaktadir. Saglik kurumlar1 basarili olabilmek
icin dis ¢cevrenin dogasini anlayan, degisimle basa ¢ikabilecek etkili stratejiler
gelistirebilen ve orgiitiin devinimini aktif olarak yonetebilen yoneticilere sahip
olmalidirlar. Stratejik yonetim olarak adlandirilabilecek tiim bu faaliyetler,
oOrgiitli dinamik bir ¢evrede yonetmek i¢in gereklidirler (Swayne et al. 2000).

Saglik kurumlar1 igerisine stratejik yonetim yaklagiminin kullanilmasi,
yalnizca 20-30 yillik bir gegmise sahiptir. Aslinda, saglik kurumlari tarafindan
benimsenmis bir¢ok yonetim yaklagimi (hem kamu hem de 6zel igin) is diinyast
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icerisinde gelismistir. Birgok bakimdan saglik hizmetleri, tipki bir¢ok gelismis
ticari faaliyet gibi, benzer siire¢ ve terminolojinin pek ¢ogunu kullanmaktadir.
Ozel sektordeki kir amagh girisimlerin deger ve uygulamalarinmn, saglk
hizmetleri endiistrisi i¢in her zaman uygun olup olamayacagi konusunda
kafalarda soru isaretleri mevcuttur. Fakat stratejik yonetim, saglik hizmetleri
orgiitlerine gevrelerinde gerceklesen biiyiik degisimlerle basa ¢ikabilmeleri igin
gerekli yontemleri sagliyor gibi goriinmektedir (Swayne et al. 2006).

Ozellikle stratejik planlama, son yillarda saglik hizmetleri endiistrisinde
siklikla kullanilan bir ydnetim araci haline gelmistir. Stratejik planlama, bir
saglik kurumunun yoniinii ve amaglarini tanimlamasina yardimei olabilir, daha
etkili ve tutarli kararlar vermeyi ve gelecegi daha iyi anlamayi, degisim ve
yenilik ihtiyacini ortaya koymay1 saglar. Kurumun koordinasyon ve iletisimini
giiclendirir. Daha da 6nemlisi, stratejik planlama saglik hizmet sunucusunun
finansal performansini gelistirmesine yardimci olabilir. Gilinimiizde yeni
kaynaklar yaratan stratejiler, saglik kurumlar1 i¢in 6nemli hale gelmistir.
1990’larda piyasa rekabetinin gittikge artmasi ile birlikte geleneksel planlama
tekniklerinin gecerliligi ortadan kalkmig ve saglik hizmet sunuculari,
maliyetleri kisacak ve geliri artiracak yenilik¢i yaklasimlar: belirleyebilmek
i¢in ylizlerini stratejik planlamaya ¢evirmislerdir (Zuckerman 2000).

Onemli degisiklikler gegirmis giiniimiiz saglik hizmetleri piyasalarinda,
piyasalar kendini yeniden yapilandirip yeni bir yon ¢izmeye bagladiktan sonra,
ne tiir oOrgiitlerin ayakta kalabilecegini kesin olarak tahmin etmek oldukca
giictiir. Bu belirsizlige karsm, orgiitler rekabet etmenin yollari bulmak
zorundadir. Fakat ne tiir stratejilerin izlenmesi gerektigi, érgiitiin kendisinin ve
rakiplerinin giiclii ve zayif yanlarin1 degerlendirmesine ve ayni zamanda
orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evreyi de dikkatlice incelemesine baglidir (Luke et
al. 2000).

Genel olarak iki tiir dis ¢evreden bahsetmek miimkiindiir. Bunlar, goreceli
olarak tahmin edilebilir bir ¢evre ile calkantili ve karmasik olarak
nitelendirilebilecek olan c¢evredir. Tahmin edilebilir ¢evrede, strateji
olusturmaya yonelik yaklasimlar dogrusal olma egilimindedirler. Bu
yaklagimlar, stratejilerin yeniden yapilandirilmasindan ¢ok, varolan basarili
stratejileri siirdiirme iizerinde odaklanmaktadirlar. Bu tip ¢evrelerde mekanik ve
analitik yaklasimlar, daha uygulanabilirdir. Saglik hizmetleri sektdriinde
1960’lar siiresince bu anlayiginin gegerli oldugu sdylenebilir. Bu tip ¢evrelerde,
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planlama yaklasimi tek basina yeterli olmasina karsin, ¢alkantili ¢evrelerde (ki
saglik hizmetleri sektoriinde bu dénemi, 1970’lerin sonundan giiniimiize kadar
olan donem ozellikle 1990’lar kapsamaktadir) orgiitler arasindaki rekabet,
yeniden diisiinmeyi ve miimkiinse eylemlerin yoniinii yeniden belirlemeyi
gerekli kilacaktir. Bu tip bir ¢evrede, tiim rakipler ayakta kalmalarim
saglayacak stratejik yaklasimlari agresif bir sekilde aradiklari igin, orgiitler
kazanan stratejileri bulmakta zorlanacaklardir.

Bu kosullar altinda, ayrintili analitik planlama, strateji olusturmak i¢in pek
de kullanisli olmayabilir. Olusan, ortaya c¢ikan ve merkezi olmayan
(decentralized) stratejiler bu durumda daha etkili olabilir. Degisken ¢evrelerde
dikkatli analizler, yenilik¢ilik, O6grenme ve yaratici siiregler Oncelik
kazanmaktadir. Rekabet¢i avantaj gecicidir ve strateji sikca degismelidir. Bu
kosullar altinda liderlik daha da 6nemli hale gelmektedir. Tiim bu faktorler
saglik hizmetlerinde strateji olusturmayi, bilimden daha ¢ok sanat olarak
gormeyi gerektirmektedir (Luke et al. 2000).

VI. SONUC

Giiniimiizde hem 6zel hem de kamu sektoriinde gelecegi net olarak gérmek
ve tahmin edebilmek giliglesmekte, liderler oOrgiit icerisinde karsilastiklari
problemlere degismez ve sabit ¢dziim Onerileri ile yaklasamamaktadirlar.
Belirsizlik ve karigikligin sekillendirdigi piyasalarda, aym etkilerin hep ayni
sonuglar1 doguracagr seklindeki dogrusal diisiinme tarzi ile liderlerin basariya
ulagsmalar1 gii¢ goziikmektedir. Pek c¢ok iilkede liderler kiiresel toplumun
taleplerini karsilamak ve orgiit calisanlarmni etkileyebilmek igin sinirli sayida
liderlik 6zelligi kullanmaktadirlar. Eger yiiriittiikleri sinirhi liderlik 6zellikleri
icinde bulunduklar1 sartlar ile uyumlu ise basarili olabilmektedirler. Ancak
mevcut ¢evre ve artan rekabet, simirli liderlik 6zellikleri gosteren liderlerin
basarisinin ¢ok uzun vadeli olamayacagim gostermektedir. Liderlerin
orgiitlerinde pozitif degisiklikler yaratabilmesi ve problemlere uygun ¢éziimler
getirebilmesi i¢in esnek olmalari, ayrintili ve kapsamli stratejik liderlik
ozelliklerini yerine getirmeleri gerekmektedir. Orgiitlerin dis ¢evrenin dogasini
anlayan, degisimle basa ¢ikabilecek stratejiler gelistirebilen ve Orgiitiin
devinimini aktif olarak yonetebilecek liderlere ihtiyaglari vardir.

Saglik sektdriine kiiresel boyutta bakildiginda, sektoriin pek ¢ok giicliikle ve
¢oziilmesi beklenen bir¢ok problemle karsi karsiya oldugu goriilmektedir.
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Saglik sektorii yogun bir degisim baskist altindadir. Saglik kurumlar1 degisken
ve karmasik ¢evre kosullar altinda rekabet etmek ve sunduklari hizmetleri daha
etkili, daha ucuz ve daha kaliteli sunmanin yollarim arastirmak zorundadirlar.
Sektorde hizmet alanlarin eli giiclenmistir ve medyanin da destegiyle saglik
sistemleri iizerinde bir baski olusturabilmektedirler. Ayrica sektordeki
teknolojiye asir1 bagimlilik ve teknolojideki hizli ilerleme, saglik kurumlarmin
cevreyle uyumunu giiclestirmektedir. Sektdrde insan kaynagina verilen 6nem
de artmus, hiyerarsik yapilanmaya karsi iletisim aglarma dayanan ve gorev
odakliliga karsi da siire¢ odakli yaklasimlar yer bulmaya baslamistir.

Tim bu kosullar saglik hizmetleri yonetiminde yeni bakis acilari, yeni
stratejileri ve dnemli liderlik becerilerini gerekli kilmaktadir. Saglik sektoriinde
yasanan bu tiir giicliiklerle basa ¢ikabilmek igin yoneticilerin stratejik olarak
diisiinmeye, esnek olmaya ve gidisati ¢abucak degistirebilmek i¢in zamanin
gosterdigi isaretleri hizla okuyabilme becerisine ihtiyaglari vardir. Saglik
kurumlari, sektdrde yasanan degisimin yonetilebilmesi i¢in, stratejik liderlere
hi¢ olmadig1 kadar ihtiya¢ duymaktadir. Stratejik liderlerin 6niinde, orgiitlerine
yeni yonler verebilecek stratejiler gelistirebilmek ve hatta yeni Orgiitler
yaratabilmek i¢in Onemli firsatlar bulunmaktadir. Saglik kurumlarmni dis
¢evrenin dogasi ile uyumlu, degisimle basa ¢ikabilecek, yeni teknolojileri takip
eden ve insan kaynagina deger veren stratejiler ve bu stratejileri yaratabilen
liderler basariya tasiyacaktir. Giiniimiizde yalnizca saglik sektoriinde degil,
diger pek ¢ok sektorde basari, list diizey yoneticilerin beceri ve niteligine
baghdir.

Stratejik liderlik, yoneticilerin orgiitiin gelecegini olustururken stratejik
diisiinme, vizyon yaratma, esnek olma ve degisime ayak uydurma becerilerini
ifade etmektedir. Bu caligmada stratejik liderlik, Pisapia (2009)’nin teorisi ile
uyumlu olarak dort onemli bilesene sahip olarak ele alinmigtir. Bunlar
doniisiimel liderlik, yonetsel liderlik, etik liderlik ve politik liderliktir. Yasin
(2006) akademik yoneticiler iizerinde yiiriittigii bir ¢aligmada, doniisimcii,
yonetsel, etik ve politik liderlik 6zellikleri ile bireysel basari algis1 arasinda
onemli iligkiler bulmustur. Hastane yoneticileri iizerinde ¢aligan Ugurluoglu
(2009) da bu stratejik liderlik 6zelliklerini kullanan yoneticilerin kendilerini
daha basarili olarak algiladiklarmi ortaya koymustur. Ilgili stratejik liderlik
ozelliklerinin kullanimi yoneticilerin basar1 algilarini arttirmaktadir. Her bir
ozellik, liderin icinde bulunduklar1 stratejik sartlar1 anlayabilmeleri ve
orgiitlerini degisen ¢evre kosullarina adapte edip basarili liderler olabilmeleri
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icin gereklidir. Ozellikle déniisiimcii liderlik ile liderin etkililigi ve basarisi
arasindaki pozitif iliski pek ¢ok arastirma tarafindan ortaya koyulmaktadir
(Lowe et al. 1996; Spinelli 2006; Gellis 2001). Bass’a (1990) gore yiiksek
performansh olarak goriilen pek ¢ok yonetici astlar tarafindan doniisiimcii
liderler olarak nitelendirilmektedir.

Giiniimiiz liderlerinin Orgiitlerini bagariya tasiyabilmeleri icin, orgiit
icerisindeki farkli meslek gruplar1 arasinda bir uzlasi saglayici olmalari, etik
degerlerin zedelenmesine izin vermemeleri, yonetsel becerilerini hep
gelistirmeleri ve kullanmalari, ¢evrelerinde olup biten gelismeleri daima takip
edip orgiitlerini degisime hazir tutmalar1 biiyiik Gnem tagimaktadir.
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