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Guniimizde isletmelerin gerek ilke smrlan iginde gerekse uluslararasi alanda
faaliyetlerini siirdirebilmeleri ve keskinlesen rekabet ortamunda ayakta kalabilmeleri,
ust diizey yoneticiler tarafindan alinan stratejik kararlara baghdir. Stratejik tercih ve
kararlanyla st diizey yoneticiler, orgiitsel bagarinin en kritik unsurlarindan biridir. Bu
durum, st dizey yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarimi etkinlikle nasil

gergeklestirebileceklerini diiginmeleri gerektigini ortaya koymaktadir.

Stratejik liderlik, birbirleriyle etkilesimli yedi unsurdan olusan bir siiregtir. Bu
unsurlar; isletmeye stratejik yon verilmesi, temel yeteneklerin belirlenmesi, insan
sermayesinin gelistirilmesi, yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi, degisime agik bir
orgiit kiiltirinin yaratilmasi, etik uygulamalarin davramgsal bir norm olarak kiltire

yerlestirilmesi ve stratejik faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesi.

Bu aragtirmanin amaci, lilkemizde 6zel sektorde faaliyet gésteren ve sektoriinde
lider olan isletmelerin st diizey yoneticilerinin stratejik liderlik uygulamalarina iligkin

goriislerini  belirlemektir. Niteliksel olarak desteklenen bu arastirmada, 1.5.0.’nin



iii

belirledigi 1999 yilt Tirkiye’nin 500 Buyik Sanayi Kurulugu i¢inde, sektoriinde ilk on
iginde yer alan isletmelerden ikisinin iist diizey yoneticileriyle yan-yapilandinimsg
gortigmeler yaptlmigtir. Elde edilen veriler ise, timevarimsal veri analizi teknigiyle
analiz edilmigtir. Timevarimsal veri analizi sonucunda temalar haline doniistiriilen

veriler, aragtirmanin bulgularim olusturmustur.

Bulgular, kendileriyle goriisme yapilan sekiz iist diizey yoneticiden yedisinin
vizyon olugturma ve paylagilmasini saglama konusunda yeterli olduklarini géstermistir.
Yine ist diizey yoneticilerin ifadelerinden, insan kaynaklari yonetiminin degerini
bildikleri, egitim ¢aligmalarina gereken ¢énemi verdikleri ve stratejik amag ve hedeflere
uygun teknolojik yatinmlar yaptiklan anlasilmigtir. Bulgular ayrica kendileriyle
gbrisme yapilan st diizey yoneticilerin stratejik faaliyetleri etkin olarak kontrol
ettiklerini destekler niteliktedir. Bu olumlu olarak nitelendirilebilecek stratejik liderlik
uygulamalarinin yaninda, bazi tist diizey yoneticilerin kalan diger uygulamalar
etkinlikle yerine getirdiklerine iliskin ifadelerine rastlamlamamustir. Bulgular, her bir
tist diizey yoneticinin sistematik ve diizenli bir sekilde igletmesinin temel yeteneklerini
belirleyemediklerini géstermigtir. Aym sekilde, degisime agik bir kiiltiir yaratma c¢abasi
i¢inde olmalarinin yamnda bazi yoneticilerin yaraticiligi gelistirme konusunda yeterli
olmadiklart anlasilmistir. Son olarak da bazi yoneticilerin uygulamaya donik etik

program ve politikalan olusturmaya iliskin ifadelerine rastlamilamamstir.

Arastirmadan elde edilen bulgular, stratejik liderlik  uygulamasimn
iyilestirilmesine yonelik Onerilerin  gelistirilmesini  saglamigtir. Bu durum ise,
kendileriyle goriisilen bazi st diizey yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarini

gelistirmeleri gerekliligini ortaya koymaktadir.



ABSTRACT

STRATEGIC LEADERSHIP PROCESS
AND
A STUDY ABOUT STRATEGIC LEADERSHIP APPLICATIONS OF THE TOP
LEVEL MANAGERS IN PRIVATE SECTOR IN TURKEY
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Anadolu University Institute of Social Science, September 2001
Advisor: Prof. Dr. Giines BERBEROGLU

Today, for the businesses both within the country and on the world, sustaining
their activities and keeping their existence in the tougher competitive environment
depend on strategic decisions made by the top-level managers. With their strategic
choices and decisions, top-level managers are one of the most critical components for
organizational success. This situation shows that top-level managers must take into

consideration how to perform strategic leadership applications effectively.

Strategic leadership is a process including seven elements effecting each other.
These elements are; giving strategic direction to the business, defining core
competencies, developing the human capital, using new technologies effectively,
providing a culture that is supporting change, developing an organizational culture in
which ethical practices are the behavioral norm and finally controlling of strategic

activities effectively.

The purpose of this study is to determine the insights of the top-level managers
of the leading Turkish private sector companies on their strategic leadership
applications. In this qualitatively supported study, the semi-structured interviews have
been conducted with the top level managers of two of top ten leading companies in their

sector. Targeted companies for research are listed in 1.S.0 500 Great Industrial



Corporations of Turkey in 1999. The interview data is analyzed inductively. The data

which was converted into themes at the end of analysis has been findings of study.

Findings show that seven of eight top-level managers were sufficient about
performing vision and sharing it. From the statements of the top-level managers it has
been understood that they were aware of human resource management, they paid
attention to employee training, and they invested in technologies appropriate for
strategic aims and targets. Findings also support that the top-level managers interviewed
with, can control strategic activities effectively. Although the strategic leadership
applications were performed positively, as it is understood from their statements, some
of the top-level managers couldn’t perform other activities as well. Findings show that
top-level managers were unable to define the core competencies of the business
systematically and regularly. Despite being in an effort to create a culture supporting
change, it has been understood that some of the managers don’t have enough ability to
improve creativity. The last point, as understood from managers’ statements is, some of

them haven’t performed ethical programs and politics related with applications.

Findings obtained from study have enable us to develop suggestions about
improving strategic leadership applications. This situation shows that it is essential for
some top-level managers who are interviewed to improve the strategic leadership

applications.

A0 JRversies
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ONSOZ

Degisen rekabet ortamumin yarattifn organizasyon ve yonetim sorunlarinin
¢ozimiine yonelik arayiglar, yeni yaklagim ve uygulamalarin hayata gegirilmesine yol
agmaktadir. Bir isletmenin varligt ve gelecegi lizerinde, kararlan ve kararsizliiyla,
cesareti ve iirkekligiyle en 6nemli etkiye sahip olan ve yeni yaklasim ve uygulamalarin
hayata gecirilmesinde en buyiik rolu olan kisiler st dizey yoneticilerdir. Bu nedenle,
orglit teorisi ve strateji alanlarinda ust diizey yoneticilere odaklanmanin gerekliligine
inanilarak, arastirmada Ust dizey yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalanina iliskin

gorusleni belirlenmeye ¢ahistimistir.

Bu ¢aligmamin gerek teori ve gerekse uygulama kisimlarinda bagindan beri her
asamada bilgi, elestiri ve onerileriyle bana yardim eden, biyiik bir 6zveri ve titizlikle
damigmanlik  hizmetini  yuriten degerli hocam Sayin Prof Dr. Giines
BERBEROGLU’na, her zaman oldugu gibi bu ¢alismamda da ihtiyag duydugum degerli
fikir ve onerilerini esirgemeyen hocam Sayin Prof. Dr. Celil KOPARAL’a, arastirma
konusunda yol gosteren hocam Sayin Yrd. Dog¢. Dr. Deniz TASCI'ya ve diger

hocalarima tesekkurlerimi sunarim.

Arastirma modelinin belirlenmesi ve arastirma verilerinin analiz edilmesi
asamalarinda bana gosterdikleri yakin ilgi ve yardimlarindan dolay: Sayin Dog. Dr.
Goniil Kircaali IFTAR’a, Dog. Dr. Yildiz UZUNER e ve Yrd. Dog. Dr. Sema BATU’ya

tesekkirlerimi bir borg bilirim.

Isletmelerin iist diizey yoneticilerine ulasmam konusunda bana aracilik eden tiim
hocalarima ve dostlarima tesekkir ederim. Arastirmamin gergeklestirilmesi ve
yuritilmesinde, verileri toplamam i¢in gerekli izni veren ist diizey yoneticilere bana

gosterdikleri ilgi ve yardimlarindan dolay: tegekkiiri bir borg bilirim.
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GIRIS

21.yiizyilda isletmeler rekabetin s6z konusu oldugu, hizli degisimin yagandigi bir
cevrede faaliyet gostermek zorundadirlar. Teknolojide, ¢alisanlarin istek ve
ihtiyaglarinda ve hayatin diger bir ¢ok alaninda meydana gelen hizli degisim, ekonomik
ve politik istikrarsizliklar ve krizler is hayatin1 ¢ok dinamik bir o kadar da sorunlu hale
getirmistir. Bu unsurlara isletmelerin kiresellesmesiyle sinirlarin degismesi ve ortak
yatiimlarla ¢ok kulturli is hayatina yonelis gibi gelismeler de eklendiginde, igletme
yonetiminde etkinlik ve verimlilik kavramlarinin 6nemi daha da artmistir. Bu degisken
ve karmasik kosullar altinda en buyik gorev isletmelerin st dizey yoneticilerine

dismektedir.

Bir isletmede tim kaynaklarn planlayan, orgitleyen, kararlan alan, kontroliinii
gerceklestiren kisiler olmalan nedeniyle tist diizey yoneticiler, isletmenin basarili ya da
basarisiz olmasinda birinci derecede sorumlulugu olan kisilerdir. Giniumiz rekabet
ortaminda Ust dizey yoneticilerin, cesitli yonlerden gelen baski ve istekler altinda,
yonetsel ve yonetsel olmayan bir ¢ok faaliyeti gerceklestirmesi, ¢oklu roller oynamasi
ve birden fazla degisik yetenege sahip olmasi gereklidir. Ancak bu noktada, belirtilen
kosullarda ¢aligabilecek yeterli say1 ve kalitede yoneticinin varh@: sorunu kargimiza
¢ikmaktadir. Gelismekte olan bir iilke olarak Tirkiye’de son yillarda bu konuda onemli
gelismeler olmakla birlikte, istenilen nitelik ve nicelikte yonetici agig1 hald soz

konusudur.

Bu ¢aligma, igletmelerin siirekli degisim gosteren bir ortamda ayakta kalabilmeleri
ve rekabet ustiinligii saglayabilmelerinde 6nemli bir paya sahip olan st diizey

yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarini temel almaktadir.



Ug bolimden olusan ¢aligmanin birinci boliminde, oncelikle giinimiiz rekabet
ortamindaki defisim ele alinmakta, daha sonra bu degisimim gerekli kildig: stratejik
liderlik turi anlatilmaktadir. Stratejik liderligin geligimi, tanimu, kapsam, isletmelere

katkilan: ve stratejik liderlikte yonetsel inisiyatifin 6nemi vurgulanmaktadir.

Ikinci boliimde; birbirleriyle etkilesimli yedi unsurdan olusan stratejik liderlik
sireci ele alinmaktadir. Bu unsurlar; igletmeye stratejik yon verilmesi, temel
yeteneklerin belirlenmesi, insan sermayesinin geligtirilmesi, yeni teknolojilerin
etkinlikle kullamlmasi, degisime agik bir 6rgit kiltirinin yaratimasi, etik
uygulamalann davramgsal bir norm olarak 6rgit kilturiine yerlestirilmesi ve stratejik

faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesidir.

Son boélimde ise, dort ozel sektorde faaliyet gbsteren st dizey yoneticilerin
stratejik liderlik uygulamalarina iligkin gorisleri incelenmektedir. Arastirmadan elde

edilen bulgular degerlendirilerek 6neriler ileri suriilmektedir.



BIRINCi BOLUM

DEGISEN REKABET ORTAMININ OZELLIKLERI VE STRATEJIK
LIDERLIK

1. DEGISEN REKABET ORTAMININ OZELLIKLERI

Egitimden saghga, ulasimdan bankacihiga, yayinciliktan telekomﬂnikasyor;a,
ilaca, perakende satisa kadar pek ¢ok sektor kokli bir degisim sireci igindedir. Bazi
yazarlara gore bu, modern sanayinin dogmasma yol a¢an “devrim” kadar kokli bir
degisimdir. Iginde yasadigimiz donemde gevrede devrim, genetik devrim, malzeme
devrimi, dijital devrim, enformasyon devrimi ve en ¢ok da yonetim, drin kalitesi,

musteri iligkileri ve pazarlama tekniklerinde devrim yasanmaktadir.

2000’li yillarda isletme stratejileri ve stratejik diiglinme egilimleri, isletmeleri
buyik sistemlerin iginde bir piyon konumuna disirebilmektedir. Dinya ekonomisini
buyiik bir sistem olarak ele alip degerlendirecek olursak, bu sistemi bir biitiin olarak
gorebilen, bu sistemin igindeki oyunculan ve stratejilerini analiz edebilen kuruluslar, bu
bilgilerle, faaliyetlerini istedikleri dogrultuda yonlendirebileceklerdir.

: .

Yakin bir gelecekte timiiyle yeni sektérlerin ortaya gikmast beklenmektedir.
Heniiz tohumlan dahi atilmamig boyle sektorlere yatinm yapabilmek amaciyla ytizlerce
isletme kiyasiya rekabet etmektedir. Amerikali yazarlar Gary Hamel ve C.K Prahalad’in

one siirdikkleri gibi, isletmeler; kendisini tamamen yeniden tammlamak, temel



stratejilerini yeniden yaratmak ve sektorini yeniden kesfetmek zorundadir'. Temel
stratejisini yeniden yaratma ihtiyaciyla hig karst karsiya kalmayan, sektoriinin sinirlan
lzerinde yeniden diiginmeyen, miisterilerinin on yil sonraki taleplerinin neler olacagi
konusunda hig fikir yiritmeyen ve pazarim yeniden tammlama g¢abasina hi¢ girmeyen

bir igletme yarinin pazarlanm kaybedecektir.

Rekabette kalici bir ustiinlik, ancak isletme stratejisini yeniden yaratmakla
saglanabilir. Hem i¢ hem dig piyasalarda rekabet edebilmek buyik olgtde stratejinin
yeniden geligtirilmesine bagli olacaktir. Stratejilerin gelistirilmesine iligkin farkls
yaklagimlar vardir. Diinyanin en taninmig strateji diisiiniirii olan Michael Porter, strateji
olusturmay: daha ¢ok isletmenin rekabet ¢evresi faktorlerinin incelenmesine ve bu

incelemenin sonunda uygun stratejilerin belirlenmesine dayandirmaktadir.

Porter tarafindan gelistirilen modelde strateji olusturma, “bes unsur"un analiz
edilmesiyle baslar. Bu unsurlar; ahcilar, tedarikgiler, piyasaya yeni girenler, ikame
triinler ve rakiplerdir®. Strateji, belirlenen amaglara ulasmada bu unsurlarin farkl
bilesimlerini elde etme yollarim arastinr ve bu da rekabet ustiinligii elde etmeye
yardimct olur. Hem isletmenin karliligimt etkileyen hem de endustrinin yapisini
olusturan bu unsurlar stratejinin belirlenmesinde bilyiik éneme sahiptirler. Ornek olarak,
kendi endistri dalinda gii¢lii bir konuma sahip bir isletme bile, potansiyel pazarina yeni
girislerle tehdit edildigi zaman, kendisininkinden daha usttn niteliklere sahip veya daha
disik maliyeti olan bir ikame uriinle kars: karsiya kalirsa rekabet giicli azalacaktir.
Boyle bir durumda tkame Uriinle rekabet edebilmek oncelikli stratejik sorun haline

gelecektir.

Gunimiiz isletmeleri, Porter’in modelinde varsayildigi gibi basit ve statik
degildir. Sekil 1’den de izlenecegi lizere bu modeli tamamlayict ve eski giglerin
onemini golgeleyen yeni giicler vardir. Porter’in 6ne siirdiigii rekabet¢i giiglerin

tizerinde yer alan ve onlan etkileyen bu faktérler ti¢ temel baglik altinda incelenebilir.

! Gary Hamel ve C. K. Prahalad, Competing for the Future (Boston: Harvard Business School
Press, 1994), s.16.

2 Michael E. Porter, On Competition (Boston: Harvard Business School Publishing, 1998), 5.22.



Bunlar; kirresellesme, teknolojik gelisim ve deregiilasyondur. Bu faktorler, isletmeleri
tahmin edilmesi zor olan ve ¢ok sik ortaya ¢ikan farkli sorunlarla karst karsiya
birakmaktadir. Bu agidan bakildifinda isletmeler, i yapma bigimlerini yeniden
distiniip, organizasyon yapilarini, pazar tammlarini, pazarlama anlayiglarimi ve liderlik

yaklagimlarim yeniden ele alip degerlendirmek zorundadirlar.

ISLETME

Sekil 1. Yeni Gugler

Larry Downes ve Chunka Mui, “The End of Strategy”, Strategy & Leadcrship, (Kasim-Aralik
1998), s.7.

1.1. Kiiresel Rekabet

Dinyadaki olusumlar ve egilimler uluslararasi ticareti, uluslararasilagmay: ve

dolayisiyla uluslararas: rekabeti arttirict yonde gelismektedir. Rekabet ulusal sinirlar



agarak uluslararas: bir boyut kazanmis ve basariy: etkileyen en onemli faktor haline

gelmigtir.

Uriin ve hizmet pazarlarmin tek ilke simrlanim asmasi, performans: belirleyen
rekabetin belirli ilke ya da ilke pazarlanyla simirh kalmamasi, kiiresel stratejilerin
belirlenmesi ve kullamlmasinda etkili olmaktadir. Teknolojik gelismeler sonucu artan
olgek ekonomileri ve ulapim olanaklar, homojen hale gelen urinler, iletisimi
kolaylastiran izl gelismeler isletmeleri uluslararas: faaliyetlere itmekte ve bu alanda

yatinmlarin artmasina neden olmaktadir.

Isletmelerin uluslararas: faaliyetlerde bulunmalarimin bazi nedenleri vardir,

Uluslararas: faaliyetler’;

B kapasiteyi artirma, birim maliyetleri azaltma, ekonomik riskleri ¢ok sayidaki
pazarlara yayma olanaklarin arttirir,

B isletmelere hammaddeye ya da ucuz isgiiciine kapali kendi pazarlarinda, disik
maliyetli tiretim birimleri kurma olanag: saglar,

M artan yabanci rekabete cevap verme ve diinya pazar paymm koruma olanag saglar.
Uluslararas: arenada rakiplerin bulunmamasi veya rekabetin kendi pazarlarindaki
yogunluktan daha az olmasi da isletmeleri uluslararasi faaliyetlerde bulunmaya
tesvik eder,

W disuk tarifelerle ve dusik vergilerle politik anlagmalarda tstunlik saglar,

B joint venture’lar; teknolojiyi, kultiri ve difer insanlarin i§ yapma yontemlerini
dgrenmeye ve faaliyet gosterilen tlkelerdeki potansiyel miisteriler, tedarikgiler, kredi

verenler ve dagiticilarla iliski kurmaya olanak saglar.

Yukarida deginilen konularin 6nemi her gegen giin artmakta ve isletmeleri kiiresel
rekabet icine sokmaktadir. Kiresellesme ve smirlararass iligkilerdeki gelisme, ¢okuluslu
isletmelerin yaninda yerel pazarlardaki yerel isletmeleri dahi etkilemektedir.
Uluslararast pazarlardaki faaliyetler sadece gokuluslu igletmelerin faaliyetleri ile sinirli

degildir. Yeni teknoloji, kigiik isletmelerin de kiiresel pazarlarda rol almalarina izin

3 Fred R. David, Strategic Management ( New Jersey: Prentice Hall Inc., 1997), s.4.



vermektedir. Omegin, isletmelerin pazarlama ve telekonferanslarla web sayfalan

yaratmalan gibi.

Diinya c¢apindaki ekonomik gelisme ve yerel pazarlarin yabanct kuruluslara
agilmast kiiresellesmeyi hizlandirmaktadir. Gergekte, ekonomik degisim genelde politik
degisime yol agmaktadir. Politik degisime en gizel 6rnek, WTO (World Trade
Organization) ve NAFTA (North Atlantic Free Trade Area) gibi serbest ticaret
anlasmalaridir. Diger bir 6nemli gelisme ise, ekonomik iligkilerin neden oldugu Dogu
Avrupa, Rusya ve Cin’deki gelismelerdir*. Soguk savasin sona ermesi, Dogu Avrupa ve
Rusya’da yeni pazarlarin dogmasina yol agmustir. Buna ek olarak Cin ise; diger Asya
tilkeleri, Kuzey Amerika ve Avrupa’daki isletmelerle yeni sermaye yatirimlarini

hedeflemektedir.

Yeni ekonomik ve politik gelismeler, isletmelerin pazarlara daha kolay
girmelerini saglamaktadir. Cogunlukla yerel pazarlarda faaliyet gostermekte olan
kuruluslarin kazanimlarindan faydalanmak amaciyla isletmeler, stratejik birlikler
yoluyla pazarlara girmektedirler. Maliyetleri ve riskleri paylasmak, teknolojiyi
gelistirmek, sinerji yaratmak ve bilgi transferini saglamak gibi amaglarla stratejik
birlikler olusturulmaktadir. Dolayisiyla bu tir bir rekabetci stratejinin uygulanmasi,
yonetsel yeterlilige sahip ust diizey yoneticilere olan ihtiyact artirmaktadir. Stratejik
birlikler, isletmelerin dogru yaklagimlan ve st diizey yoneticileri isleri yiritecek bilgi,
inang ve beceriye sahip oldugunda amaglanna ulasirlar. Liderligin etkin olmamasi
halinde uyumlagtirma zor ve pahali olabilir, gelismeyi yavaslatip, karar verme siirecini

zorlastirabilir.

Yeni pazarlara girmek pek ¢ok firsatlar saglarken, pek ¢ok sorunu da beraberinde
getirmektedir. Ornek olarak, kiiresel pazarlara girmek, pazarlarin genislemesiyle
yeniligi ve yeni firsatlar1 sunmaya yonelik tegvikleri arttirirken, ¢evresel faaliyetleri de
biiyiik 6l¢iide karmagik hale getirmektedir. Cografik alan ekonomilerinden yararlanmak

igin isletmeler, ¢ogunlukla da farkl tlkelerle koordinasyonu arttiran etkili yollan

4 Michael A. Hitt, Barbara W. Keats ve Samuel M. DeMarie, “Navigating in The New Competitive:
Building Strategic Flexibility and Competitive Advantage in The 21" Century”, Academy of
Management Executive, Cilt no 12, Say: no 4, (1998), s.23.



ogrenmek zorundadirlar. Bu durum, genellikle karmagik yapisal dizenlemeleri
gerektirir. Kiuresellesme, aym zamanda, isletme digt ¢ikar gruplarimin sayisim da
artirmakta, yoneticilerin ilgili olduklann alanlara iligkin beklenmedik olaylarla
kargilagmalarina neden olmakta ve yoneticiler i¢in tegvik sistemlerini ve igletmelerinin
degigik bolimlerinin performansinin  degerlendirilmesini  karmagiklagtirmaktadir.
Kisacas:1 kiiresellesme, rekabet ortaminin yeniden sekillenmesine yonelik bir etkiye

neden olmaktadir.

Bu tiur firsatlardan yararlanmada veya tehditlerle basa ¢itkmada ust diizey
yoneticilere onemli gorevler diigmektedir. Diinya ekonomisinin dinamik yapisi
karsisinda esnek ve dinamik yonetim bir zorunluluk haline gelmistir. Bu nedenle st
diizey yoneticiler, kiiresel rekabetin degisen yapisinin getirecegi firsatlan kullanmak
icin gerekli olabilecek stratejileri belirlemelidirler. Ust diizey yoneticiler, isletme
faaliyetlerini farkli rekabetgi sistemlerle biitiinlestirme yetenegine sahip olmali, global
bir koordinasyon saglamali bir baska deyisle kaynaklart paylasma ve olgek

ekonomilerinden faydalanma olanag: saglamali ve bilgi paylagimint artirmalidur.

Ayrica burada ekonomik globallesmenin neden oldugu kiiltirel globallesmeye de
deginmekte fayda vardir. Toplumlanin deger yargilanndaki degisimin ve kultar
etkilesiminin, kiresellesmenin belirleyici kritik faktorlerinden biri oldugunu kabul
etmek gerekir. Zira bu sayede mekan boyutunun ve ulusal sinirlarin énemi azalmakta,

deger yargilan ve yasam bigimleri benzesen toplumlar olugsmaktadir.

Demokrasi, insan haklan, kiiltir, sanat, egitim, gevre gibi sosyal yapiy1 olusturan
unsurlar agisindan ilkeler arasinda ortak bir anlayisa ve davramisa gidilmektedir.
Otoriter rejimlerden demokrasiye dogru atilan evrensel adim -Sovyetler Birligi’nin
dagilarak demokrasiyi ve piyasa ekonomisini benimsemesi, Ugiinci Diinya’da
demokrasinin biiyiik 6lgiide giiglenmesi, Ispanya, Portekiz ve Giiney Amerika’nin
demokratik olarak yonetilmesi-, insan haklan ilkelerinin yayilmas, bilgi ekonomisinin

olaganiistii sayida iyi Gcretli, nitelikli igler Giretmesi ve bu iglerde ¢alisabilecek yiiksek



egitimli kisiler gerektirmesi, ilkelerin ¢evre korumacilifi igin birbirleriyle yanigmalan

toplumsal degisimin gostergeleridir’.

Sonu¢ olarak giiniimiiz rekabet ortaminda, bagimsiz bir tlke ya da kurulugtan
bahsedilemez. Ust diizey yoneticilerin, bu ulusal simirlara kars: koyan kiresel gergekler
ve kurumlar kargisindaki tutumu her zaman 6nem tagimaktadir. Ust diizey yoneticiler,
diinyadaki iligkiler sisteminin kendisini, isletmesini ya da ilkesini ilgilendiren
halkalarin1 anlamaya ¢aligmak ve uzun vadeli sonuglarini digtinerek hareket etmek

zorundadirlar.
1.2. Teknolojik Gelisim

Iginde yasadigimiz kiiresellesme siirecinde, iiretim sistemlerinin ve is
organizasyonlarinin dayandigi teknoloji tabaninda kokli bir degisim yasanmaktadir.
Teknolojide meydana gelen degisim, tretim ve bilgi teknolojisi olarak iki grupta

incelenebilir.
1.2.1.  Uretim Teknolojisinin Gelisimi

Esnek lretim ve yeni tasarima dayah rekabet kosullar; zamamnda teslim, kisa
sirede iretim ve kaliteli iriin konularimin 6nemini artirmaktadir®. Yeni rekabet
kosullarinda igletmelerin degisken pazar yapisina ve tiiketici tercihlerindeki iriin
gesitlemesine hizla cevap verecek uriin esnekligine sahip olmalan gerekmektedir.
Uretilen driin yelpazesinin gelistirilmesi ve driin esnekliginin saglanmas: icin
isletmelerin strekli tasannm degisikligi ve yeni buluslar yapma yeteneklerini

gelistirmeleri artarak onem kazanmaktadir.

Isletmelerin pazara sundugu ¢iktilar: tiretmekte kullanilan teknoloji, isletmelerin

rekabet giiciini etkileyen onemli bir faktordir. Teknoloji; maliyetler, Girin kalitesi ve

5 John Naisbitt ve Patricia Aburdene, Megatrends 2000 (Istanbul: Form Yayincihk, 1990), s.110.

6 Lale Duruiz ve Nurhan Yentiirk, “21.Yiizythm Ekonomisi ve Tiirkiye”, Goriig, (Kasim 1992),
s.31.
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dagitim gibi stratejik unsurlan dogrudan dogruya etkiler. Bu nedenle, isletme stratejileri
ile teknoloji arasinda siki bir bag vardir. Teknolojide meydana gelen degisiklikler
stratejileri degistirmeye zorlarken, isletme stratejisindeki degisiklik de kullanilan
teknolojileri degistirmeye yoneltir. Boylece, disaridan igeriye dogru, strateji teknolojiyi,
teknoloji de stratejiyi takip eder’.

Kiiresel pazarlardaki yogun rekabet nedeniyle iriin hayat siireleri hizla
kisalmaktadir. Birgok trin, birkag yil ya da bir yildan daha az yararli hayat siiresine
sahiptir. Rekabet ortamindaki isletmeler rekabet Gstiinhigimi elde edebilmek i¢in pazara
sirekli olarak yeni driin siirmek zorundadirlar. Bu durum ise, (st diizey yoneticilert
teknolojiyt yakindan takip ederek, esnek uretimi gergeklestirebilecek yatinm alanlarim

belirlemeye ve gerekli yatirnmi yapmaya zorlamaktadir.

Mikroelektronikteki gelismeler; entegre devreler, yan iletkenler, programlanabilir
otomasyon teknolojileriyle donanmis yeni sanayi tiretim 1sletmelerinin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlamigtir. Bilgisayar destekli ve nimerik kontrolli makinalar (CNC),
bilgisayar destekli tasarim ve tiretim(CAD/CAM) sistemleri, igletmelere hatasiz liretim
ve zengin bir tasarim olanagi saglamakta, karar verme siireglerinde buyik esneklik
kazandirmaktadir. Batida lretimin hiz1 ve tiriin kalitesinin artti1, en son teknolojileri
kullanarak degisik marka ve modelde triinii Uretip siirekli degigen talebe aninda cevap
verebilen bir sanayi yapisi ortaya ¢ikmaktadir. Esnek Uretim Sistemi(FMS), Yalin
Uretim Sistemi(LPS) ya da Post-Fordizm ve Toyotizm gibi ¢esitli isimler verilen yeni
tretim sistemlerinin sagladigi esneklik ve verim artiglan yeniden yapilanmanin en

belirgin 6zelligidir.

Biitiin bir iretim sisteminin oturdugu teknoloji tabamint degistiren yeni
teknolojiler; ornegin, bilgi teknolojileri, ileri malzeme teknolojileri, biyoteknoloji, gen
mithendisligi mevcut tiretim siireglerini degisiklige ugrattiklan gibi, yepyeni ekonomik

faaliyet alanlar yaratma ozelligine de sahiptir®. Gelismekte olan iilkelerin bu siirecin

’ Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas: (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
AS., 1998),5.341

§ A.Goker, “Tiirkiye Sanayiinde Rekabet Giicii ya da Teknoloji Faktori”, 1993 Sanayi Kongresi
(Ankara: TMMOB, 1993), s.35.
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disinda kalma sanslan neredeyse hi¢ yoktur. Ileri teknolojiyi bir ucundan da olsa
yakalayamamug tlkelerin, diinya iiretimi ve igboliminde bugiinden ¢ok daha geri bir
konuma gelecekleri soylenebilir. Siirdirilebilir bir buytime ve hizli sanayilesme, ancak
teknoloji tiretir hale gelmekle olanakhdir. Bu siirece uyum saglama zorunlulugu,
iilkeleri sanayi politikalarin1 yeniden tammlamaya ve bilim-teknoloji-sanayi yetenegini

hizla geligtirmeye doniik uzun donemli stratejiler belirlemeye yoneltmektedir’.

Yenilik, tiiketicilerin satinalma kararlarinda 6nemli bir role sahiptir. Yenileme
faaliyetlerinin etkili, verimli bir sekilde ve zamaninda yapilmasi, bir¢ok isletme igin
giinlitk faaliyetlerin en iyi sekilde yiiriitiilmesinden daha fazla 6nem tagimaktadir'®, Bu
nedenle yeni uriin ve hizmetler sunarak rekabet ustinligii elde etmek isteyen

isletmelerin, arastirma ve gelistirmeye daha ¢ok 6nem verdikleri gorilmektedir.

Guniimizde arastirma ve gelistirme faaliyetleri isletmenin deger zincirinin ¢ok
onemli bir halkasi haline gelmistir. Son yirmi yilda, Ar-Ge ¢ahismalan, savunma
sanayini destekleyen devlet kurumlannin, ¢okuluslu isletmelerin ya da ¢ok buyik
kuruluglarin tekelinden ¢ikmustir. Kiigiik ve orta 6lgekli igletmeler de kendi baslarina
Ar-Ge galigmalan yapmaktadir. Isletmelerin bagansinm, miisteri isteklerine uygun ve
essiz Ozellikleri olan drinler sunmaya, zamaninda teslime, satig sonrasi hizmetlere
6nem vermeye ve esnek Uretim sistemine bagh olmasi, aragtirma gelistirme

faaliyetlerine olan talebi artirmaktadir.

Artik kugik ve istikrarsiz pazarlarda degisken nitelikli talebe cevap veren,
tretimin ileri teknolojiye ve nitelikli isgiiciine dayalh olarak yapildigi ve iiriin
niteliklerinin(kalite, tasanm) 6n plana giktig1 yeni bir iiretim sistemi s6z konusudur''.
Bu iretim sistemine isletmelerin uyum saglamasi, st diuzey yoneticilerin konuya

gosterdikleri destege baghidir. Kritik 6nem tasiyan uzun vadeli tretim teknolojisi

7 Ugur Eser, “Kiireseilesme: Tehdit mi Yoksa Firsat nn?”, Ekonomik Yaklagim, Cilt no 6, Say1 no
17, (Yaz 1995), s.7.

' Robert S. Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Déniigtiirmek. Ceviren: Serra Egeli (Istanbul: Sistem Yayincilik, 1999), s.121,

n Duruiz, a.ge.,s.31.



12

kararlannin sorumlulufu st yonetimin omuzlanindadir. Teknolojik gelismelerin
yasandig1 boyle bir ortam; isletmeye uyumlu en iyi ve en etkin teknolojiyi tamimlayan,
bu teknolojiyi kullanma becerilerini geligtiren ve teknolojinin elde edilmesinde ve
kullamlmasinda gerekli olabilecek kaynaklar saglayan bir st diizey yonetimi gerekli
kilmaktadir.

1.2.2. iletisim Teknolojisinin Geligimi

1990’larda zirveye ¢ikan bilgi ekonomisinin 6zinii, tim bilgi akiginin
dijitallesmesi olusturmaktadir. Eski ekonomik yapinin, ¢ek, nakit para, fatura, yiiz yiize
gorusmeler, analog telefon konusmalan, haritalar, grafikler gibi geleneksel araglan artik
yerini dijital bilgiye birakmaktadir. Bilgi sektdriine yapilan yatirimlar geleneksel tiretim

yatinmlarini gegmektedir.

lletisim teknolojisi, bityiik kiiresel ekonomiyi yaratan ve aym zamanda pargalarini
kuigtiltup giiclendiren itici glgtir ve tiim igletmelerin piyasada rekabet edebilmeleri i¢in
gereksinim duyécaklan alt yapiyr olusturur. Iletisim teknolojisi ile ilgili gelismeler

asagidaki gibi dort grupta ele alinabilir'%:

M Teknolojilerin birlestirilmesi: Bilgisayar, telefon ve televizyonun birbirlerinin
becerileriyle donatilmas: ile birlikte, telefon/televizyon/bilgisayar melezi Uriinler
olusmaktadir.

W Stratejik birlikler: Gelecekteki tiketici odakli bilgi ¢agimnin gereksinimlerini
karsilamak amaciyla stratejik birlikler kurulmaktadir. Hem kokli kuruluglar hem de
yeni girisimciler, isletmelerin ya da tlkelerin bu kiiresel rekabet ortaminda tek basina
basanli olamayacaklarini anladiklarindan, basdondirici bir hizla ortaklik
kurmaktadarlar.

B Kiresel bir ag yaratilmasi: Diinyadaki herkesin herkesle baglanti kurabilecegi
kesintisiz bir kiresel iletisim aglar agi olusturulmaktadir. Bireylerin, diinyanin

herhangi bir yerindeki herhangi bir kisiyle gergek zamanda iletisim kurabilmesi

2. John Naisbitt, Global Paradoks (Istanbul: Sabah Kitaplan, Genglik Yayinlan A.S.,1994), 5.37.
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saglanabilmekte ve boylece bireylere ¢aligma, oyun oynama, hareket etme olanagi
verilebilmektedir.

B Kisisel bilgisayarlarin yayginlagmast: Cok yakin gelecekte biroda, evde ya da
yoldaki herkes telebilgisayarlara sahip olarak ses, veri, goriinti ya da videoyla mesaj
gonderip mesaj alabilecektir. Ciizdanlarimiza, ceplerimize sigabilecek bilgisayarlar
gelistirilmektedir. 21.ytzyilin bilgi ¢aginin en baglarinda ihtiyag duyabilecegimiz

tiim iletisim aletleri masamiza, arabamiza veya avucumuza sigabilecektir.

Isletmelerin ¢ogu, iilke igi iletisim igin yerel aglan kullanarak, iilke dist iletisim
i¢in de Internet, World Wide Web, Prodigy, AmericaOnline ve CompuServe gibi online
hizmetleri kullanarak rekabette Ustiin hale gelebilmektedirler. Kitalararasi aynilmig
isletme i¢indeki yoneticiler ve ¢alisanlar igin yerel aglar, e-mail’den video konferansa
kadar birgok olanak saglamaktadir. Kiresel bir sekilde dagilmig olan tedarikgiler,
tiketiciler, kredi verenler, ortaklar, hissedarlar, alicilar ve rakipler i¢in de online
hizmetler; isletmelere, tiriinler satmasina, reklam vermesine, malzemeleri satin almaya,
komisyonculart atlatmaya, envanteri izlemeye, kirtasiyeciligi elimine etmeye ve bilgi
paylagimina izin vermektedir'®. Elektronik ticaret, is yapma zamamm, mesafeyi ve yeri
en aza indirmektedir. Bu da misteriye daha iyi hizmet verilmesini, etkinligin artmasini,

trtnlerin gelismesini ve karliligin yiikselmesini saglamaktadir.

Teknolojinin genis alanlara yayilmasmmin devam edecegi beklenmektedir.
Kablosuz iletisim aglan sayisi 34 milyondan 1.3 milyara yukselirken, gelecek on bes yil
igersinde bilgisayarlarin ve iletisim uydularnin sayist iki katina ulagacaktir. Bu
gelismeler isletmelerin iginde bilgi yogunlugunu arttiracak ve bilgi yiiklii yoneticilerin

en ug 6rneklerini karsimiza ¢ikaracaktir'.

Eskinin tim iletisim araglarimi hizla dijitallestiren bu biytk dénisim, gunlik
yasamdan igletmelere kadar her seyi degistirmektedir. En biiyiik boyutlu etkilenme, i
yasaminda, ozellikle de yonetim dinyasinda yasanmaktadir. Yeni donemle birlikte

isletmeler arttk organizasyon yapilarindan, yonetim tekniklerine, biitiin sistemlerini

B David, a.ge.,s4.
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Hitt, a.g.e., 5.23.
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gozden gegirmek zorundadirlar. Iginde bulunulan bu kosullar, isletmelerin st dizey
yoneticilerini, bilgi isleme ve entegre etme tekniklerini kéklii olarak geligtirmeye
zorlamakta ve aym zamanda daha buyik teknolojik geligmeler igin katalizor gorevi
saglamaktadir. Aym zamanda bu kosullar, rekabet ustinligii elde etmek isteyen
isletmelerin O6grenen bir organizasyona sahip olmalarinda kritik bir 6neme sahip
olacaktir.

1.3. Deregiilasyon

Onceki boliimde temel o6zellikleri ortaya konulmaya caligilan kiiresel rekabet
ortamu, devletin isletmelere ve ekonomiye olan midahalesini azaltmaya zorlamaktadir.
Deregiilasyon, devletin hukuki ve idari diizenleme agim daraltmak anlamina gelen bir
kavramdir. Literatirde deregiilasyon kavrami genel anlamiyla, devletin sorumlulugunu
azaltan, devletin kuralc: sistemini hafifleterek rekabeti tesvik eden, 6zellestirmeyi igeren
kanunlarin karmasikligim1 ortadan kaldiran bir anlayist simgelemektedir. Dolayisiyla
deregiilasyon bir anlamda devletin ekonomik hayattaki roliinii azaltarak, liberalizmin

isleyisine yardim etmektir.

Hukimetler, ithal yasagi, gimrik vergisi, anti damping ve benzeri Onlemler
alabildigi gibi, bir faaliyet alaninda sahip oldugu engelleri kaldirarak veya igleri
kisitlayan bir kanunu degistirerek, isletmelere yeni firsatlar sunabilmektedir. Bitiin
bunlarin tersine devlet, belirli alanlara yatinm yaparak, bazi faaliyet konularim
devletlestirerek, ithalati tesvik ederek isletmeleri bazi tehlikelerle karst karsiya
birakabilir. Bunlara bagll olarak isletmeler, hiikiimetin kararlarimi ve tercihlerini
gozoniinde bulundurarak, amaglarimi gergeklestirmeye ve hatta bu kararlari kendi

¢ikarlar dogrultusunda yonlendirmeye calisirlar’,

Monopol bir durum elde etme, bir endiistriye girisi kontrol etme veya fiyatlar
ayarlama gibi politikalarla rekabeti diizenleme ¢abalari, beraberinde iki olumsuz sonug
getirir. Bunlardan ilki, isletmelerin diizenleyicilere bagh olma zihniyetine sahip olmalar

ve mevecut durumlarim koruma gidiisityle rekabet ve yenilikten uzak durmalandir.

5 Dinger, a.g.e.,s.181.
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Ikincisi ise, endistrinin dinamikligini azaltmasi ve istenen tedarikgilere ulagmayi
engellemesidir. Bu nedenle hiikiimetin ekonomi iizerine olan miidahalesinin en aza
indirilmesi gereklidir. Ancak, endiistride giiglii yerel rekabet olmaksizin deregilasyon
ve Ozelllestirmeden istenen basarinin elde edilmesi de olduk¢a zordur. Dolayisiyla gii¢lii

ve tutarly, tekellesmeyi engelleyen bir politikanin uygulanmas: gereklidir'®.

Ornegin, teknolojik gelismelerin, islem maliyetlerini diigiirme yoniinde gok biiyiik
bir etkisi vardir. Bu nedenle, teknolojik yeniliklerden yararlanan isletmeler hikkiimetten
daha iyi piyasayr dizenleyebilmektedirler. Bu agidan bakildiginda teknolojik
gelismeler, bir anlamda hikimetin diizenlemis oldugu fiyattan kurtulmamin bir
yoludur'”. Sonug olarak, bu tiir gelismeler st diizey yoneticileri igletmelere yo6nelik

tehlike ve firsatlan ortaya ¢ikaran diizenlemelerle miicadele etmeye zorlamaktadir.

Kiiresel Rekabet Belirsiz ¢evre kosullan

Bulanik endiistri
simrrlan

Degisen titketici
Teknolojik Gelisim DEGISEN istekleri
L REKABET L]

ORTAMI .
Degisen galisan
ihtiyaglan

Deregiilasyon Artan yenilik ihtiyaci

Sekil 2. Degisen Rekabet Ortamimin Ozellikleri

Porter, a.g.e., 5.189.

7 Downes, a.g.e.,s.7.
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Sekil 2°den de gorulecegi uzere, buraya kadar anlatilan kiuresellesme, teknolojik
gelismeler ve deregulasyon sonucunda olugan yeni rekabet ortaminin 6zellikleri bes ana

baslik altinda toplanabilir. Bunlar:

B (Cevre kosullarmn belirsizlesmesi: Degisen rekabet ortaminda isletmeler stratejik
dazensizlikler ve dengesiz kogullarla karsi karsiya kalmakta ve kaotik bir gevrede

faaliyet gostermektedirler.

B Endistri simrlarimn ortadan kalkmasi: Cevre kogullarinda meydana gelen degisim
endistri sirlarini bulanik hale getirmektedir. Rakipleri tamimlamak giderek
zorlagirken onlan tam anlamiyla analiz etmek de imkansiz hale gelmektedir. Ornek
olarak, yeni iletisim teknolojileri; televizyon ve telekomunikasyon, kamu
isletmelerini birbirleriyle rekabet eder hale getirmekte ve biiyiik bir endistri igine
farkh isletmelerin faaliyet gOstermelerine imkan saglamaktadir. Bunun en giizel
kamtlarim ¢evremizdeki isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlere bakarak da
gorebiliriz. Yazilim Ureticilerinin simdi finansal hizmetler vermesi, havayollan
sirketlerinin ortak fonlar satmasi, oto yapimcilarinin sigorta ve finans islemlerini

yapmasi ve telekomunikasyon sirketlerinin radyo yayincilari ile rekabet etmesi gibi.

B Tiiketici talep ve beklentilerinde degismelerin olmasi: Talepleri, beklentiler,
disince sistemleri, psikolojik yapilan, karar alma mekanizmalar1 ve en 6nemlisi
iletisime bakis ve kullammlan degisen bir kitle karsisinda, igletmeler kendilerini
yeniden bigimlendirme zorunlulugunu duymaktadirlar. Isletmeler hedefledigi kitle ile
aym dili konusabildigi, onu dogru anlayabildii oranda basanli olabilir. Isletme
yonetiminin ayrilmaz bir pargasi olarak iletisim, verimliligi arttiran, érgiitsel uyumun
gelismesini saglayan bir isleve sahiptir. Bu nedenle yeni rekabet ortaminda ustinlitk

saglayabilmenin yolu, miisterilerle ¢ift yonli iletisim kurmaktan geger.

W (Calisanlarm beklentilerinin degismesi: Bilgi ve insan unsurunun rekabette en
oénemli unsurlar olarak belirmesi, isletmelerde insana verilen 6nemin artmasina ve

egitim diizeyi ve beklentileri yiikselen personeli giiglendirme ¢ahgmalarina neden
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olmaktadir. Isletmeler, sirekli degisen personel ihtiyag ve beklentilerine cevap

verebilmeli ve kariyerde ilerlemelerine yardimei olabilmelidirler.

B Yenilik ve siirekli ogrenmeye odaklanmanin artmasi: Yogun degisim ortaminda
rekabet edebilmek icin, her isletmehin hem igsel isleyigini, diger bir ifade ile
surecleri, yapilant ve sistemlerini yonetebilmeyi, hem de digsal ¢evrede meydana
gelen degisikliklere uyum saglayabilmeyi oZrenmesi gerekmektedir. Bu nedenle

isletmeler yeniliklere ve siirekli grenmeye odaklanmalidirlar.

Sonug olarak, isletmeler yeni miisteri ihtiyaglary, rekabetgi giicler, yeni ekonomik
trendlerin etkisiyle degismek zorundadirlar. Bilgisayar teknolojisindeki hizli gelisim,
internetin yagamimizdaki etkin rolii ve tiiketici aligkanliklarindaki degisim, igletmelerin
uretimden satiga butin stregleri yeniden gézden gecirmesine neden olmaktadir.
Degisimin anlik oldugu boyle bir diinyada, isletmelerin gelismelere uyum
saglayabilecek etkili stratejiler gelistirmesi zorunlu hale gelmektedir. Boyle stratejilerin
gelistirilmesi isi ise, degisme ve degisime uyum saglama yetenegine sahip Ust dizey
yoneticilerin gorevidir. Bu degisim siireci igerisinde iist diizey yoneticilerin roli

tamamen degismekte ve stratejik liderligi gerekli kilmaktadir.

2.  STRATEJIK LIDERLIK

2.1. Stratejik Liderlik Anlayisinin Geligimi

1960’11 yillarda ve 1970’11 yillarin baglarinda, st diizey yoneticiler, igletmenin dig
cevresindeki sartlarin etkisi ile kivaslanarak, isletmenin performansim etkileyecek
kararlan almada gok az bir etkiye sahip olduklarina inandinlmist1'®. Isletmelerin iginde
bulundugu sartlar, yonetsel davranisin ve orgiitsel sonuglarin temel belirleyicisi olarak
kabul ediliyordu. 1970°li ve 1980°li yillar arasinda, isletmelerin ekonomik performansi

tzerinde meydana gelen degisim, liderlikle degil, bir takim analizlere dayamilarak

' Duane Ireland ve Michael A. Hitt, “Achieving and Maintaining Strategic Competitiveness in The
21* Century: The Role of Strategic Leadership”, Academy of Management Executive, Cilt no 13, Say:
no 1, (Subat 1999), s.45. » ‘
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agtklaniyordu'. Uriintin piyasada kalma siiresi, pazar payi, deneyim egrileri, portfoy
matrisleri, endiistri ve rekabet analizleri gibi daha tekno-ekonomik konulara odaklanma
vardi. O dénemlerde inlG yazarlar Lieberson ve O’Connor, liderlik bagarisinin isletme
performansi izerinde etkisinin az oldugunu ortaya koyarak, liderligin basit bir yonetim

yetenegi oldugu ve 6nemli bir stratejik degisken olmadig: goriisiini desteklediler®.

Unlii organizasyon teorisyeni John Child, bu egilimlere kars: gikarak iist diizey
yonetimle ilgilenmistir. Child, bir organizasyonun st diizey yoneticilerinin igletmelerin
kazanglarim etkileyecek segimler yapmada karar verme yetkisine ve Ozerkligine sahip
oldugunu savunmustu. Ust diizey yoneticilerin isletmelerinin performanslarindan
butiiniiyle sorumlu ve isletmenin stratejik yonetim strecinde en giigli etkiye sahip
kisiler olduklarim wvurguluyordu. Ona gore, stratejik liderler onemli karar verme
sorumluluklart ile donanmuslardir, isletmenin gidecegi yoni belirlemede nemli etkiye

sahiptirler ve bu amagla isletmenin nasil yonetilecegini belirlerler*'.

Stratejik liderlik teorisi isletmelerin st diizey yoneticilerinin ve ozellikle CEO
(chief executive officer)’larin birer yansimalarn oldugu varsayimina dayanmaktadir ve
“Ust diuzey yoneticilerin spesifik bilgisi, deneyimi, degerleri ve tercihleri sadece
verdikleri kararlarina degil karar verme durumlarinda yaptiklan degerlendirmelerine de

yansimaktadir™?.

Bu agidan yaklagildiginda, ¢ogu isletmenin st diizey yo6neticileri, stratejik liderlik
sorumlulugunun tek bagina kendilerinin isi oldugu fikrine sahiplerdi. Baslica gorevleri

isletme i¢in bir vizyon segmek ve bu vizyona ulagsmak igin gerekli sartlari olugturmakti.

' Sydney Finkelstein ve Donald C. Hambrick, Strategic Leadership: Top Executives and Their
Effects on Organizations ( Minneapolis: West Publishing Company, 1996), s.5.

2 Brian Leavy, “On Studying Leadership in The Strategy Field”, Leadership Quarterly, (Kis
1997), s.45.

2 “J.Child, “Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of Strategic
Choice™, Sociology 6, (1972), s.1” (Ireland, s.45’deki alinta).

z A. A. Cannella ve M.J. Monroe, “Constrasting Perspectives on Strategic Leaders: Toward a More
Realistic View of Top Managers”, Journal of Management, 23, (1997), s.213.
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Bu nedenle, isletmenin stratejik lideri olarak CEQ’ya taminan onemli kararlar alma
secenegi, bu kisilerin kurulusu sekillendirirken genellikle “yalmz kovboy” gibi
calismalart sonucunu dogurmustur®. Izole olan bu stratejik liderler organizasyonlarim
yukaridan asagtya dogru direktifleri vermek suretiyle yonetmekteydiler. Eger verilen bu
kararlar igletme igin finansal basarilar getirmigse, bu stratejik liderler “Sirket Herkuli”

olarak amlirlardi®*,

1980’li yillarda bu genel tabloyu degistiren birtakim gelismeler oldu. Kavramsal
olarak, strateji alaninda giighi bir siire¢ geleneginin ortaya ¢tkmasi, “komutan” strateji
modeline meydan okuyan yaklagimlan giindeme getirdi®’. Bu yaklagimlan ortaya atan
akademisyenler i¢in, tiim yetkilere sahip olan, bir ofiste oturup katt ve mantiksal agidan
dogru stratejiler belirleyen, hedefler koyan, alternatifleri ortaya ¢ikaran, ideal eylem
planlarini segen ve daha sonrada tim bunlanin uygulanmasi igin emirler yagdiran bir tst
yonetim imaji1 gercege uygun gorinmiiyordu. Bu kisiler, strateji gelistirme isini,
cogunlukla farkl ilgilen ve bakis agilart olan bir ¢ok insanin ortaya koydugu bir iiriin
olarak goruyorlardi ve ortaya ¢ikan sonucu ¢ogu zaman bu stratejiyi ureten kisi ve

stireclere dayandiriyorlards.

Gegmis yillardaki ¢evre kosullan 21.ylizyildaki ortama gore goreceli olarak daha
duragan ve tahmin edilebilir mtelikteydi. Degisim bir ¢ok endistri dalinda dogrusal
olarak algilamiyordu. Baglica rakipler genellikle kuresel olanlar degil yerli olanlardr;
orgitler hiyerarsik olarak yapilandinliyordu ve bu yap: se¢im ve terfi uygulamalan ile
destekleniyordu. Bu yiizden o donemlerde stratejik liderlik teorisi orglitsel bagariya
katkilarda bulunmustur. Ancak, kiiresel ekonomi nedeni ile bu teorinin gegerli oldugu

cevre sartlar 6nemli dl¢iide degigsmektedir.

Giinimiizde ise; daha kisa Urin yasam sireci, giderek artan degisim sekil ve
oranlari, verilerin artmast ve bu verileri kullanilabilir bilgiye doniigtirme ihtiyact ile

ortaya ¢ikan sartlar, kisilerin igletmelerin yoniinii belirlemede gerekli olan tim degerlere

= Ireland, a.g.e., 5.45.

2 Warren Bennis, “Cultivating Creative Genius”, Industry Week, (Agustos 1997), 5.84-88.

» Leavy, a.g.e., s.49.
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sahip olmasini engellemektedir. Bu yiizden, hiyerarsik piramidin en ustundeki bir veya
birkag kisi lzerinde odaklanan stratejik liderlik anlaytg1 gegerliligini yitirmigtir.
20.yizyilla 21.yizyildaki etkili stratejik liderlik uygulamalann arasindaki o6nemli
farkliliklar Tablo 1° de g6sterilmektedir.

Hizla artan veri miktari ve kiiresel ekonominin getirdigi karmagik ortamda, st
dizey yoneticilerin sahip olduklan yetenekler ile boyle sorunlarin iistesinden gelmeleri
olanaksizdir. Stratejik liderlik sorumluluklarinin yerine getirilmesinde farkl yéntemler
kullanilmaktadir. Stratejik liderligin etkili bigimde uygulanabilmesi, st yonetim
ekiplerine olan ihtiyac: arttirmistir. Bir ¢ok kiiresel pazan anlayabilmek ve buralarda
faaliyette bulunmak igin ihtiya¢ duyulan bilgi birikimine sahip olabilmek ekip halinde
bir ¢aba gerektirir. Degisik bilgi ve yeteneklere sahip bir heterojen ust yonetim ekibi,
diizenli bir bigimde vyeniliklerin olusturuldugu ve bilginin surekli tretilip yayildigr bir

ortamin yaratilmasina olanak saglar.

Artik bu degisen rekabet ortaminda ast diizey yoneticiler, kogullarin getirdigi
diizensizlikler kargisinda biitiin sorunlara tek bagina cevap verebilmenin olanaksiz
oldugunu kabul etmekte, bu cevaplan bagkalan ile birlikte 6grenme istegine sahip
olmakta ve kiiresel ekonominin yarattigy belirsizliklerin orgiitin alt seviyelerindeki
mnsanlan etkiledigi kadar st dizeydekileri de etkiledigini anlamaktadirlar. Bu nedenle
de orgut teorisi ve strateji alanlarinda ust diizey yoneticilere odaklanmaya donts

kagimilmazdir.
2.2. Stratejik Liderlik Tanimi

Literatirde stratejik liderligin tammu ve olusumu ile ilgili farkli yazarlar
tarafindan farkh tanimlar yapilmaktadir, Hitt, Ireland ve Hoskisson’a gore stratejik
liderlik; gerekli olan stratejik degisimi yaratmak igin, gelecegi gorme, vizyon belirleme,
esneklik elde etme ve ¢alisanlan gii¢lendirme 'yetenegidirzé. Yazarlar ¢ok fonksiyoniu

bir 6zellige sahip olan stratejik liderligi, degisimi géz 6ninde tutarak fonksiyonel bir

26 Michael Hitt, Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, Strategic Management: Competitiveness
and Globalization : Concepts and Cases (Cincinnati : South-Western College Pub., 1999), 5.439.



Tablo 1. Stratejik Liderlik Uygulamalari

20.Yizyl Uygulamalan

21.Yizyil Uygulamalan

Sonug odakliyd:

Sonug ve siireg odakhidir

Tahammiillii ve giivenliydi

Giivenli fakat asir1 begenmislik derecesinde degildir

Bilgiyi elde etmek igin aragtird:

Bilgiyi elde etmek ve kaldirag yapmak igin arastirir

Kisilerin yaraticilifina rehberlik etti

Kisilerin yaraticihigina serbestlik tanir ve besler

Belirlenen hiyerarsiye gore igleri yiritti

Iliskiler yoluyla isler yiiriitiiliir

Biitiinliigiin dnemini ifade etti

Eylemler yoluyla biitiinliigiin 6nemini gosterir

Saygiyi istedi

Saygi kazanmaya goniillidiir

Belirsizlige hosgoriilii davrand:

Farkhlig arar

Cevresel degisime tepki verdi

Cevresel degisimi tahmin etmek igin ¢alisir

Biiyiik lider gibi hizmet etti

Lider ve biiyiik bir grubun tiyesi olarak hizmet eder

Calisanlar1 bir kaynak olarak gérdii

Orgiitsel iiyeleri kritik bir kaynak olarak goriir

Birincil olarak yerel diigiinerek hareket etti

Birincil olarak global diigiinme ile hareket eder

Caliganlarin geligimine yatirim yapti

Uyelerin siirekli gelisimine biiyiik oranda yatirim yapar

Ireland, s.43.

1T



alandan daha ¢ok isletmenin bitinini ve ¢aliganlan yonetmeyi amaglayan bir siireg

olarak tanmimlamaktadiriar.

Pearce ve Robinson’a gore stratejik liderlik, degisimi benimsemek ve
organizasyonun bu degisime uygun olarak hareket etmesini saglayacak stratejileri
uygulamak i¢in, isletme igindeki ¢aliganlar arasinda, igletme disindaki ¢ikar gruplanyla
kurdugu iliski kadar iyi iligkiler kurmaktir”’. Diger bir goriise gore stratejik liderlik,
stratejik digiinme ve orgiit igin gelecek yaratacak uygulanabilir degisiklikleri baglatmak
icin bagkalan ile ¢aliyma yetenegidir®.

AB.D. Kara Kuvvetlerinin ilging donisimiine liderlik etmis olan Sullivan ile
onde gelen stratejik planlamacilardan Harper ise stratejik liderligi su gekilde
tammlamaktadirlar. Stratejik liderlik; amag, kultir, strateji, temel kimlikler ve kritik
siregler gibi orguti temel anlamda var eden mantikli ve iy1 disiinilmis faaliyetleri
yonetmek ve denetlemektir’®. Yazarlara gore stratejik liderligin; yonetmek, gelecegi
yaratmak ve ekip kurmak tzere i¢ boyutu vardir. Etkin stratejik liderlik ancak bu ig
beceri kiimesiyle birlikte davranabilmekle saglanabilecektir. Yazarlar stratejik liderlik
boyutlarim Venn diyagramu gizerek Sekil 3’deki gibi gostermekte ve stratejik liderligi

de diyagramin merkezine koymaktadirlar.

Hitt’e gore stratejik liderlik, rekabet tstunlagu igin ¢nemli bir kaynaktir®. Bu
goriigii benimseyen inli yazar Senge de, isletmelerin rekabet ustinligi elde

edebilmelerinde ve yiiksek performansa ulasabilmelerinde gerekli olabilecek en dnemli

7 John A. Pearcc HI ve Richard B. Robinson, Strategic Management Formulation,
Implementation and Control, (Irwin: McGraw Hill Co. Inc., 1997), 5.353.

= Ireland, a.g.e., 5.43.

29

Sullivan, a.g.e., 5.68.
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aracin stratejik liderlik oldugunu ileri suirmektedir*’. Yine farkli bir ¢alismada stratejik
liderlik su sekilde tammlanmaktadir. Stratejik liderlik®>;

W Degisim kararinda,

B Bu karara siiriikleyen konularin dogru yorumlanmasinda,

B Bu konularla iliskili olan, biinyesel olarak tutarli olan ve organizasyonun uzun
vadeli stratejisi ile uyumlu olan eylemlerin benimsenmesinde 6nemli ve birinci

derecede rolii olan bir uygulamadir.

Yonetmek

STRATEJi]‘(

LiDERLiﬁ

Ekip Kurmal

Sekil 3. Stratejik Liderlik

Gordon R. Sullivan ve Michael V. Harper, Umut Bir Yontem Olmaz. Ceviren: Ayse Bilge Dicleli
(Istanbul: Boyner Holding Yayinlan, 1997), s.69.

Stratejik liderlikle iligkili bir kavram olan stratejik lider kavrammn da burada ele

alinmasinda fayda vardir. Dinger stratejik lideri, bir igletmenin veya stratejik is

3 Peter M. Senge, Besinci Disiplin. Ceviren: Aysegiil Ildeniz ve Ahmet Dogukan (Istanbul: Yap:
Kredi Yayinlari, 2000), 5.367.

32 Michael Hitt ve digerleri, “Rightsizing: Building and Maintaining Strategic Leadership and Long-
Term Competitiveness”, Organization Dynamics, Cilt no 23, Say1 no 2, (Bahar 1994), 5.19.
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biriminin stratejisini olusturma, uygulama ve degerlendirmeyi kapsayan yonetim
siirecinden sorumlu kisi olarak tammlamaktadir®>. Thompson ve Strickland ise stratejik
liderleri, pek ¢ok farkl liderlik rollerine sahip kisiler olarak tanimlamaktadirlar ve bu
rolleri de su sekilde siralamaktadirlar®. Vizyoner, girisimci, stratejist, yonetim kurulu
baskan, strateji uygulayicisi, kiiltir miman, kaynak elde edici ve dagitici, yeteneklerin
kurucusu, siire¢ bittiinleyici, kog, kriz ¢oziicii, is ustasi, konugmaci, goriigmeci, motive
edici, hakem, anlagmaci, politika belirleyici, politikay1 zorla kabul ettirici ve akil hocasi.
Yazarlar stratejik liderleri, degisen kosullara goére bu rollerden bir ya da bir kagim

yerine getirebilecek yetenege sahip kisiler olarak gérmektedirler.

Farkh yazarlar tarafindan yapilan stratejik liderlik ve stratejik lider tammlarinda
vurgulanan ortak unsurlardan hareketle, stratejik liderlik ve stratejik lider su sekilde
tammlanabilir. Stratejik liderlik; gelecegi gorerek, esneklik saglayarak ve ¢alisanlan
gi¢lendirerek stratejik degisimi yaratma ve performans: gelistirme yetenegidir. Stratejik

lider ise bu yetenege sahip olan kisidir.
2.3. Stratejik Liderlik Kapsam

Isletmelerin stratejik liderleri gogunlukla tist yonetim ekibinin Uyeleri olarak
tammlanmaktadir. Bir bagka ifade ile bir organizasyonun tim sorumluluguna sahip olan
yoneticiler, stratejik liderlik kapsaminda yer almaktadir. Ister bireyler olarak, isterse
grup olarak disiiniilsiin, bu kapsama dahil olan yoneticiler dort grupta ele alinabilir.
Bireyler olarak diisiiniildigiinde CEO ve igletme yoneticileri, gruplar olarak tist yonetim

ekipleri ve yonetim kurullan stratejik liderler olarak tammlanabilmektedir”.

#  Dinger, a.g.e.,s.352.

3 Arthur A. Thompson ve A. J. Strickland III, Crafting and Implementing Strategy (Irwin:
McGraw Hill Co.Inc., 1998), 5.348.

*  Finkelstein, a.g.e.,s.7.
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2.3.1.  Ust Diizey Yéneticiler (CEO’lar)

Her isletmede st diizey yoneticinin kim olacagina iliskin kesin bir tanim yapma
olanag yoktur. Bugiin bir ¢ok igletmenin organizasyon yapilarinda farkli konumlarda
ust diizey yoneticilere rastlamlmaktadir. Yapilan arastirmalar ve incelemeler sonucunda,
aragtirmact ve kuramcilar, bir igletmenin timinin yonetim sorumlulugunu ustlenen
herhangi bir kiginin Ust diizey yonetici olarak kabul edilecegine iligkin ortak bir noktaya

varmuglardir.

Buradan hareketle st dizey yoneticiler su sekilde tanimlanabilir. Bir Gist dizey
yOnetici, organizasyonun sadece bir boliminden degil, timinin idare ve
performansindan sorumlu olan yoneticidir’®. Ust diizey yoneticiler, i¢ ve dig ¢evrenin
butinlestirilmesi, birlesmeler, hiikiimetle olan iligkiler veya gerekli olabilecek
yatirimlar gibi uzun dénem konulardan sorumlu olan kisilerdir. Isletmenin ileriye donik
faaliyetlerinin uyumlastinlmasi;, yatinm ve projelerin planlanmas), bilyimenin

saglanmasi Ust dizey yoneticinin gorevleri arasindadir.

Bir igletmedeki tim gorevlerin igerisinde iist diizey yoneticinin gorevi dikkatli ve
sistematik bir sekilde organize edilmesi gereken bir gorevdir'’. Boyle yoneticilerin
gorevi ¢ok boyutlu olmasina karsilik her iskolundaki gorevler farklidir ve her yonetimin
kendi kurulusu ve gereksinimleri dogrultusunda yapilanmasi gereklidir. Isletmenin

biyiikligi ve isin 6zelligi gibi faktorler yapilanmada etkili olan faktorlerdir.
2.3.2. Isletme Yéneticileri

Isletme yoneticilerinin kapsama dahil edilmelerinin nedeni, isletmelerin sahip
olduklan farkli organizasyon yapilanindan kaynaklanmaktadir. Gerek iilke ¢apinda ve
gerekse uluslararast alanda faaliyet gosteren igletmelerin farkli genel ydnetim

pozisyonlan: vardir. Isletmelerin bu genel yonetim pozisyonlarnt dikkate alindiginda,

Ayny, s.7.

¥ Peter F. Drucker, Yénetim Uygulamasi (Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1995), s.180.



igletme yoneticilerine st diizey yonetici ile birlikte stratejik kararlara katilma yetkisi

verilebilmektedir.

Ozellikle ileri derecede bolumlendirmeye gitmis olan isletmelerde, ornegin,
holding seklinde yapilanan sirketlerde, isletme yoneticilerine olan gereksinim giin
gegtikge artmaktadir. Bu pozisyonlar: tutan yoneticiler bir st diizey yoneticinin
sorumluluk alamna sahip olmasalar da 6nemli fonksiyonel yetkileri bulunmakta,
genellikle gok buyik organizasyonlan idare etmektedirler. Hatta bazi durumlarda bu
kisilere baskan, direktor veya isletme CEO’su baghklann bile verilmektedir®®.
Dolayistyla isletme yoneticilerinin, performansin artmasmna katkida bulunduklarindan
ve stratejik segimler ve isletme iginde alinan diger onemli oOrgitsel kararlann alma

yetkileriyle donatildiklarindan bu kapsama dahil edilmeleri gereklidir.
2.3.3. Ust Yonetim Ekipleri

Gunimuzde arastirmalar, tek liderin incelenmesi gibi dar kapsamdan st yonetim
ekiplerinin incelenmesi gibi genis ¢apli odaklanmaya dogru hareket etmektedir.
Stratejik liderlik tizerine yapilan bu aragtirmalar sonucunda bilim adamlari, Gst yonetim
ekibi terimini, organizasyonun en Ust seviyesindeki yoneticilerin olusturdugu kugik bir
grup olarak tammlamaktadirlar. Genellikle iist yonetim ekipleri; genel mudir ve ona

direkt rapor veren kigilerden olusmaktadir.

Ust yonetim ekibi, isletme stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasindan
sorumlu olan bir ekiptir. Genellikle bu ekip, genel midir yardimcisi olarak tammlanan
ve yonetim kurulunun bir dyesi olarak hizmet eden kisilerden olusmaktadir®®. Bir
organizasyonda yer alan ekipler igerisinde belki de en onemlisi, yonetim kurulu bagkan
tarafindan olusturulan bu ist diizey yonetici ekibidir. Ekip, 3 ile 10 kisiden olugan ve

goreceli olarak kiigik olan bir ydnetici grubudur. Bu ekibi olusturan kisiler

*  Finkelstein, a.g.e., s.8.

¥ Hitt, 1999, a.g.e., 5.443.
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organizasyonun zirvesinde yer alan ve stratejik liderligi olugturan kisilerdir*®. Bu

nedenle stratejik liderlik kapsamina dahil edilmeleri gereklidir.
2.3.4. Yonetim Kurullan

Stratejik liderlik kapsaminda ele alinan bir bagka grup yonetim kurullandir.
Yonetim kurullan, isletmenin rutin iglerinde gorev almazken, temel politikalarin gozden
gegirilmesinden sorumludur. Yonetim kurulu bir yonetim organi degil, gézden gegirme,
degerlendirme, bagvurma orgamdir*’. Yonetim kurulu, isletmenin stratejik yoniini
yansitmada ve isletme digindaki ¢ikar gruplarim o6zellikle de hissedarlan gostermede

onemli bir mekanizmadir®?,

Yonetim kurulu, igletmenin iginin ne oldugu ve ne olmasi gerektigi konusundaki
karart onaylamak, isletmenin O6niine koydugu amaglar ve bu amaglara ulasilip
ulastilmadigim 6lgmek igin gelistirilmis 6lgekler hakkinda son karar1 vermek, isletmenin
kar planlarina, sermaye yatirim politikasina ve giderler bitgesine bakmak gibi énemli

islevleri yerine getiren bir organdir®,

Yonetim kurulu, gercek faydanin elde edilebildigi ve gercek bir sirket organina
donustiirilebildigi bir kurul niteliginde ise, stratejik liderlik kapsamina dahil
edilebilir. Aksi taktirde boyle bir nitelige sahip olmayan bir orgam stratejik liderlik
kapsamina dahil etmek yanlhs olur. Bir igletmenin yiiksek performansa ulagabilmesi,
o isletmenin stratejik yoniinii direkt olarak paylasan yénetim kurulunun varligina

baghdir.

Yonetim kurullan; satinalmalar, ¢esitlendirme, elden ¢ikarmalar, arastirma ve

gelistirme harcamalari, y6netici 6demeleri ve giphesiz ki, st diizey yoneticinin isten

0 Ireland, a.g.e., 5.46.

a Drucker, a.g.e., 5.196.

‘2 Finkelstein, a.g.e., 5.9.

43 Drucker, a.g.e., s.196.
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¢ikarilmast gibi onemli konulan etkilemektedir. Aymi zamanda kurul; hissedarlar,
isletme galisanlan, misteriler ve kamuoyu arasindaki gikar dengesini saglama ve
koruma konusunda da biyiik sorumluluk tagimaktadir. Bu nedenle gercek bir sirket

organina doniigen yonetim kurullan kapsama dahil edilmelidir.

2.4. Stratejik Liderlikte Yonetsel Inisiyatifin Onemi

Stratejik liderlerin igletme performansina olan etkileri konusunda literatiirde farkh
gorugler yer almaktadir. Bazi yazarlar stratejik liderlerin orgiitsel performansa etkisi
olmadigini, bazi yazarlar da etkisi oldugunu ileri siirmektedirler. Stratejik liderlerin
isletme performansina olan etkileri, Unlii stratejik yazarlar Hambrick ve Finkelstein
tarafindan ortaya atilan yonetsel inisiyatif (managerial discretion) kavram: ile
aciklanabilir*. Bu kavram, ast diizey yoneticilerin igletme performansina ne derecede
etkileri oldugunu ortaya koyan goriislere karsi bir kopri olusturma amaciyla

gelistirilmistir.

Yonetsel inisiyatif, bir ust diizey yoneticinin, igletmesinin i¢ ve dig gevresinin ve
kendi kisilik zelliklerinin bir fonksiyonudur®. Bir iist diizey yoneticinin sahip oldugu
inisiyatife bagli olarak, bir organizasyonun mevcut durumu ve gelecegi ya tamamen (st
diizey yoneticinin kontroliniin digina ¢ikabilir, ya tamamen kendi kontroliinde olabilir
ya da arasinda bir yerde de kalabilir. Ust diizey yoneticiler, isletmelerinin performansini
etkileyen stratejik kararlan alirken sahip olduklan inisiyatifi kullanarak, isletme
performansim olumlu ya da olumsuz etkileyebilirler. Bu nedenle yonetsel inisiyatifin

isletmenin performansi tizerinde 6nemli bir roli vardir.

~Her isletmenin dis ¢evresi, organizasyon yapisi farklidir ve her yonetici de farkl
kigisel 6zelliklere sahiptir. Bu nedenle, bir yoneticinin inisiyatifini agik bir sekilde
tammlamak ¢ok zordur. Bu inisiyatif, ¢evre kogullarindan veya yoéneticinin kisisel

ozelliklerinden dogabilir. Bir tarafta, bir yénetici verilen bir durum iginde faaliyetin

44

Finkelstein, a.g.e., s.26,

® Aym, s.26.
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farkll firsatlanim kesfedebilirken diger bir yonetici aymt durumda boyle firsatlarin
farkinda olmayabilir. Ust diizey yoneticilerin sahip olduklan inisiyatif, isletmeden
isletmeye farklilik gosterebilecegi gibi, endiistriler arasi da farklihk gostermektedir.
Dolayisiyla bir st diizey yoneticinin inisiyatifi tesadifi olarak ortaya ¢ikmaz, bunun

olusumuna etki eden pek ¢ok faktor vardir.

Dis gevre I¢ Cevre
e  Uriin farkhihf » Biiyiiklik
e  Pazar bitylime oram e Yas
e  Endiistri yapis e Kiiltiir
o  Talep degiskenligi e Sermaye
* Yan-yasal zorunluluklar e Kaynak elde edilebilirligi
e Gicli dig baskilar e  Giiclii ig baskilar
¢ Sermaye yogunlugu
YONETSEL
INISIYATIF

?

Yaéneticinin Ozellikleri
Arzu derecesi

Taahhiitte bulunma
Belirsizlige hoggéri
Karmasikla basa ¢ikma
I kontrol

Giig

Politik zeka

Sekil 4. Ust Diizey Yonetici Inisiyatifini Etkileyen Giigler

Finkelstein, 5.27.
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Stratejik liderlerin kararlant ve faaliyetleri tzerinde etkili olan bu faktorler
cevresel, orgitsel ve bireysel olmak tzere ¢ kisimda ele almabilir®: Sekil 4’den de
izlenecedi izere, bir st diizey yoneticinin inisiyatifini agtklamada ug¢ faktor etkili

olmaktadir.

B (Cevresel faktorler: Endiistri yapisi, pazann biyime orani, trin farkhlig, talep
degiskenligi, sermaye yogunlugu, gichi dis ve yasal baskilar gibi faktorleri
icermektedir.

B Orgitsel faktérler: Organizasyonun biyiikliigi, yasi, gichi bir kiltiri ve degerli
kaynaklann gibi ydneticinin Ozgirligini kisitlayan tam faktérler bu gruba
girmektedir. Pek ¢ok yerlesik kiiltiirlere sahip, IBM, Philips, Sears ve GE gibi biiyik
ve olgun isletmeler kolaylikla degisemez. Ust diizey yoneticiler rahathikla hareket
etme ve karar verme Ozgirligiine sahip degillerdir. Isletmenin kaynaklan ve ig
politik kosularin da yoéneticilerin inisiyatifleri tizerinde biyiik bir etkisi vardir.

B Bireysel faktorler: Isletmenin stratejik gelirlerine uyum, belirsizlige kars1 hosgoriila
olma, farkli insanlarla ¢alisma arzusu, karmagiklikla basa ¢ikma, politik zeka gibi

yOneticinin kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan faktorlerdir.

Sonug olarak; yenilik, stratejik degisim ve 6rgtitsel performans tizerindeki etkileri
dikkate alindiginda, stratejik liderlerin roli kiigimsenemeyecek derecede biiyiiktiir.
Isletmeleri rekabette iistiin hale getiren kaynaklardan biri, stratejik liderlerin kararlan ve
eylemleridir. Stratejik liderlerin bu karar ve faaliyetleri tizerinde etkili olan unsur ise
yonetsel inisiyatifleridir. Bu nedenle bir isletmenin performansi, bir ast dizey

yoneticinin sahip oldugu inisiyatife bagh olarak ya yiikselecektir ya da azalacaktur.
2.5. Stratejik Liderligin Isletmelere Sagladig: Katkilar

Stratejik liderlik, bir isletmeye G¢ 6nemli noktada katk:r saglamaktadir. Bunlar;

stratejik yonetim siirecinde etkinlik, stratejik esneklik ve rekabet tistiintagudir.

% Aym,s.26-33.
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2.5.1. Stratejik Yonetim Siirecinde Etkinlik

Rekabet alaminda meydana gelen degisim, mevcut stratejik faaliyetlerin,
organizasyon yapisimn, iletigim sistemlerinin, 6rgit kiltirinin, varbk dagiliminin,
yatinm stratejilerinin  kisacast igletme faaliyetlerini ve uzun dénem saghgim

etkileyebilecek her seyin surekli olarak tekrar diigiinilmesini gerektirmektedir.

Bu dogal degisim, igletmelerin varligint siirdirmesi ya da yok olmasina neden
olabilecek kararlan ve eylemleri belirleyen bir siireci gerekli kilmaktadir. Bu siireg ise,
stratejik yonetim olarak adlandinimaktadir. Stratejik yonetim, rekabet ortaminda
isletmeyi yenik diastirmemek i¢in bir takim analitik kavramlar, felsefe ve yaklagimlar,
orgiitlenme modeli ve araglar, yeni disiince ve teknikler gelistirme sirecidir®’. Bu
tammdan da anlagilacag: tizere stratejik yonetim streci, etkin bir sekilde yirtitiilmesi

gereken bir siirectir.

Stratejik yonetim siireci iig agamadan olusmaktadir*. Stratejik yonetim siirecinin
ilk safhasinda uist diizey yoneticiler, isletmenin amaglani dogrultusunda gevre analizini
yapar, i¢ kaynak ve yeteneklerini analiz eder, altemnatif stratejileri inceler ve uygun
stratejinin  seg¢imi lzerinde c¢alisarak izlenecek stratejileri belirler. Stratejiler
gelistirildikten sonra yapilmasi gerekeﬁ ilk faaliyet, stratejilerin basanyla
uygulanabilmesi igin organize edilmesidir. Orta kademe yoneticiler; satig hedefleri ve
personel ihtiyaglan konusunda se¢imlerde bulunarak ve sirket stratejisine dayanarak,
kendi departmanlarinin pazarlama planlarini yaparlar ve kararlarimi kendi ekiplerine
yayarlar. Stratejik yonetimin son asamasi ise, secilen stratejilerin olusturulan politikalar
ve kurulacak orgitsel yapinin, isletmenin amaglan ile uygunlugunun karsilagtinlarak

kontrol edilmesidir.

Stratejik yonetim siirecinin basarih bir sekilde yuriitilmesi, stratejik liderligi
gerektirmektedir. Sekil 5’den de izlenecegi tizere etkili stratejik liderlik araciligiyla

isletmeler stratejik yonetim siirecini basarili bir gekilde yiirtitebilmektedirler. Stratejik

‘7 Dinger, a.g.e., 5.36.

8 David, a.g.¢, s.5.



Exkili Stratejik
Liderlik

l

Stratejilerin
Belirlenmesi

Basanh
Stratejik
Faaliyetler
Stratejilerin
Uygulanmas:
Rekabet Ustinloga

Ortalamanin Uzerinde Gelirler

Sekil 5. Stratejik Liderlik ve Stratejik Yonetim Streci
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liderler olarak ust duzey yoneticiler, igletmenin vizyon ve misyonunun belirlenmesi
agamalaninda yol gosterici konumundadirlar. Daha sonra bu liderler, uygun stratejik
faaliyetlerin geligimini kolaylagtirma miicadelesi vermektedirler. Belirlenen stratejilerin
nasil uygulanacag: konusunda karar vererek, rekabet tstiinliigii ve ortalamanin tizerinde

gelirlerin kazamldig en son noktaya ulagmaktadirlar.
2.5.2, Stratejik Esneklik

Birinci bolimde de anlatildiga gibi giiniimiiziin rekabet ortami yirminci yiizyila
kiyasla daha dinamik ve daha karmagiktir. Isletmelerin bu tahmin edilemeyen degigim
ve belirsizlikleri yonetebilmesi, esnek olmalarina baghdir. Cevrenin yapisi, esnekligi,
hizi ve yeniligi gerektirmektedir. Isletmelerin yeni rekabet¢i alanda etkinlikle faaliyet

gosterebilmelerine en biiyik katki stratejik esneklikle saglanabilecektir.

Stratejik esneklik, isletmelerin degisen rekabet¢i kosullar 6nceden tahmin etme
veya bu kosullara aninda cevap verebilme ve ona dayanarak da rekabet Ustunlagi elde
etme ve devam ettirme kapasitesidir®®. Cevre sartlarindaki karmagikhik, dinamiklik, ani
dalgalanmalar ve ylksek hiza uyum sonucunda organizasyonlarin tiim faaliyetlerinde ve
siireclerinde esneklik 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle ¢ok detayls, iyice tanimlanmig
prosediir ve uygulamalar yerine, sadece temel prensipleri belirlenmis esnek tanimlar ve

uygulamalar tercih edilmelidir.

Isletmelerin iginde faaliyet gosterdikleri gevrenin dinamik ve karmagik yapist,
iriniin ya da hizmetin miigteriye biyik bir hizla ulagtinlmasim zorunlu kilmaktadir.
Artan rekabet ve tiketicilerden gelen artan talepler, isletmelerin rakiplerine cevap
vermede daha hizli bir sekilde rol almalarimi gerektirmektedir. Sadece su andaki
rakiplerine kars1 degil, pazara yeni girecek olan potansiyel rakiplere karsi da proaktif
olmay1 gerektirmektedir. Bu nedenle, stratejik liderlik yaklagimi sayesinde isletmeler,
yeni iriin gelistirmekte, sirekliligini saglayabilmekte ve bu sayede daha fazla pazar
payr kazanabilmektedirler. Aym zamanda en son taleplere, en son teknoloji ve

yeniliklere cevap verebilmektedirler.

“ Hitt, 1998, a.g.e., 5.26.



Stratejik liderlik bir isletmeye istenen esnekligi verebilecek en Onemli
faktorlerden binidir. Stratejik liderlik sayesinde bir igletme, kendi faaliyetlerini degisime
adapte edebilme ve degisik biyime firsatlarindan istifade edebilme yetenegine sahip

olmaktadir.
2.5.3. Rekabet Ustiinliigii

Gunimiz kosullarinda igletmelerin rekabet ustinligi elde edebilmeleri igin
yalnizca faaliyetlerde etkinlestirme g¢abalarina yogunlagmalan yeterli olmamaktadir.
Rakiplerle ayn1 seyi yaparak kazanmak, hiper rekabet ortaminda pek mimkiin degildir.
Toplam kalite yonetimi, 'benchmarking, reengineering, yalin Uretim gibi operasyonel
etkinligi artirmadaki araglar, rekabet ortaminda kalabilmek i¢in tabii ki gereklidir, ancak
isletmelerin rekabet Gstinliigi elde etmeleri igin yeterli degildir. Isletmeler kesin bir
farka ve benzersizlige sahip olmalidirlar. Farkli misteri gruplarina farkli bir seyler
sunabilmeyi 6grenmelidirler. Rekabet Ustiinligini, faaliyetlerini ya da siireglerini daha

verimli hale getirerek elde edemezler.

Porter’a gore uzun donemli ortalama bir basarmnin temel olgitd, rekabet
ustunlugidir. Rakipleri karsisinda zayif ve gliclii yonleri bulunan bir isletme, iki tiir
rekabet istiinligiine sahip olabilir. Diigiik maliyet ve farkhilagtirma. Bir igletme daha
yuksek karhilik i¢in; ya bilinen bir mal/hizmeti en dusik fiyattan satmak, ya da
miisterinin daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir farklilastirma yapmak durumundadir.

Bunlara maliyet iistiinliigii ve farklilagtirma iistiinliigii adi verilmektedir™.

Sekil 6’dan da izlenecegi iizere, rekabet istlinliigti elde etmenin iki yolu vardir.
Bunlardan ilki, en iyi uygulamalara ulagmak ve bu en iyi uygulamalar gergeklestirmek
olan fakat giinimiiz rekabet ortaminda rekabet tistiinligina elde etmede yeterli olmayan
faaliyetleri etkinlestirme gabalaridir. Digeri ise, stratejik konumlandirmadir. Rekabet
tistinliigline gercekten sahip olan isletmelerin, ¢ok agik ve net bir stratejik konuma

sahip olan igletmeler oldugu gorilmektedir. O isletmelerin Gst diizey yoneticileri de,

% David, a.ge., s.61.
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digerlerinden farkli olan, ¢zgin konumlamalarinin ne oldugunu tanimlayabilen

yoneticilerdir.

Faaliyetleri Stratejik

Etkinlestirme Konum!landirma

En iyi yonteme Essiz ve siirdiiriilebilir bir
ulasilarak rekabetci konumun
vavgmlastinlmas: varatilmas

Sekil 6. Isletme Performansinin Belirleyicileri

Michael Porter. Rekabet Dersleri, Capital Dergisi Yonetim Dizisi, Say1: 3, (Istanbul: Medya Pazarlama
AS..1998), s.24.

Isletmelerin rakiplerden farkli ve ozgiin bir rekabet yolu bulabilmelerinde
stratejik liderhigin roli ¢ok buyiktir. Stratejik liderler organizasyonda anahtar karar
alicilardir. Orgiitleri igin bir vizyon gelistiren ve bu vizyonun basarilmasinda iiyelerinin

katkilarini saglayan, aym zamanda degisim igin bir katalizor gérevi yapan kisilerdir.

Stratejik  liderler, isletmelerinin uzun donemde rekabetgi bir konuma
gelebilmelerinde, ustinligi faaliyetlerin otesine yayma isini ustlenen kisilerdir.
Rekabet Gstiinliigiini isletmenin biitiiniine bakarak anlamak mimkin degildir. Kurulugu
gerceklestirdigi cesitli faaliyetlere bolerek anlamak gerekirs ! Rekabet, faaliyetlerin
gerceklestirilmesinden olugmaktadir. En basit haliyle isi faaliyetlere bolme gergevesidir.
Ornegin, dagitim isletmeleri icin lojistik faaliyetler, iyilestirme faaliyetleri; retim
isletmeleri igin iretim faaliyetleri, siparisin iglenmesi, misterilere mal gonderilmesi,
pazarlama, satig, satig sonrast hizmetleri, ise alma, egitim, teknoloji satin alma; banka
subeleri, sigorta ve benzeri hizmet isletmeleri i¢in hizmete yonelik faaliyetlerin hepsi

yapilan ise baghdir. Bu nedenle, maliyetlerin dusiikligiu, kalitenin yiikselmesi veya

U Porter, 1998, a.g.e., 5.25.
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verimliligin artmasindaki nedeni daha once etkin bir sekilde gergeklestirilebilen

faaliyetlere baglamak gereklidir.

Stratejik liderler aym1 zamanda, yeteneklere yatinm yaparak isletmelerine rekabet
dstunligint kazandirmaktadirlar. Stratejilen uygulamak icin, tiketiciler i¢in deger
yaratan Uriinleri ortaya c¢ikarmada ve dagitmada kullanilan temel yetenekleri
ge@itlendirme'ye giderek, siirekli olarak temel yeteneklerine yatinm yapmaya ve
geligtirmeye bir bagka deyisle onlarnt dinamiklestirmeye devam ederek igletme

performansina katkida bulunurlar.

Yeni alanin global ve karmagik dogasi nedeniyle, stratejik liderler, belirsiz bir
cevrede etkin olarak insan davramgini nasil etkileyeceklerini sirekli 6grenmeye
¢aligarak isletmelerini rekabette (stiin hale getirmek isterler. Insan sermayesini yonetme
yetenegi stratejik liderlik becerilerinin en énemlisi olabilir. Liderlik konusunda tinli bir
aragtirma sirketi, 1990’larda ve daha sonrasinda rekabette istiin hale gelebilmenin
kosulunu, entelektiiel sermayeyi olusturmaya yetenekli sosyal bir yapiyr yaratmada iist
yonetimin liderlik kapasitesine baglamaktadir™”. Entelektiiel sermayeden anlatilmak

istenen gahsanlanin know-how, uzmanlik, beyin giict, yenilikgi fikirleridir.

Stratejik liderler; ¢alisanlar, tiketiciler, hissedarlar ve tedarik¢iler gibi gerek
isletme ici gerekse isletme dis1 ¢ikar gruplariyla beraber ortak bir yap: olusturarak,
isletmenin performansina buyiik katkida bulunurlar. Bu dort grubun destegi olmadan
isletmelerin kendilerini finanse etmeleri, wrinlerini satmalar, uygun elemanlan
caligtirmalan ve gereksinimlerini saglamalan olast degildir. Bu nedenle, st diizey
yoneticiler, bu igletme dis;i ¢ikar gruplarimin sadakatini kazanmak ve korumak

zorundadirlar.

Sonug olarak, stratejik liderlik siireci rakipler tarafindan zor anlasiltyor ve taklit
ediliyorsa, isletme rekabet ustiinliigiini elde etmig olur. Rekabette iistiin olmak ve bunu
devam ettirebilmek, biitiin igletmeler i¢in evrensel amag oldugundan, stratejik liderligin

rekabet alaminda istiin bir sekilde uygulanabilmesi, isletmenin yatirimlanindan gok

2 Hitt, 1999, a.g.e., s.439.
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yitksek bir getiri elde etmesini kolaylastinr. Bu nedenle ust duzey yoneticilerin etkin

stratejik liderlik uygulamalarim yerine getirmeleri gereklidir.



IKiNCI BOLUM

STRATEJIK LIDERLIK SURECI

Degisen rekabet ortarm, genel yonetici becerileri ve diger uzmanhk alanlanyla
beraber; ig bilgisini, igletme igin bir vizyon gelistirme ve iletme ve isletme dig1 ¢ikar
gruplartyla etkili iliskiler kurma yetenegini, liderlik becerilerini, transformasyonel
becerileri, iilkeler arasi bakis agisini, 6grenen bir ¢evre yaratma kapasitesini, teknolojiyi
anlama ve isletmelerde kullanmay: gerektirmektedir. Bu ortam, genel madirleri ve ist
dizey yonetim ekiplerini ¢ok sayida onemli sorunlarla kargt karsiya birakmaktadir.
Boyle bir ortamda, bir igletmenin iist dizey yoneticilerinin etkili stratejik liderlik

uygulamalarin yerine getirmesi zorunludur.

Literatiirde stratejik liderlik uygulamalan farkli sekilde siniflandirlmaktadir.
Benzer unsurlardan hareketle bu ¢alismada ise stratejik liderlik, birbirleriyle etkilesimli
yedi unsurdan olusan bir siire¢ olarak ele alinacaktir. Bu unsurlar birbirinden bagimsiz
hareket edemez, aralarinda kesin bir simir yoktur, bazen birinin nerede baslayip

digerinin nerede bittigini anlamayacak kadar etkilesim i¢indedirler.

Stratejik liderlik asagida agiklanaca@: tizere yedi unsurun bir araya gelmesiyle
etkili olabilir. Isletmeye stratejik bir yon verilmesi, temel yeteneklerin belirlenmesi,
insan sermayesinin gelistirilmesi, yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi, degisime
acik bir orgiit kiltiriniin yaratilmasi, etik uygulamalarin davranigsal bir norm olarak
orgit kiltiinine yerlestirilmesi ve stratejik faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesi.
Her ne kadar bu yedi unsur ayn ayn ele alinabilirse de 21.ytizy1l organizasyonlarinda

stratejik liderlik , bu unsurlarin bir araya gelmesi ile etkili olabilir.
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1. ISLETMEYE STRATEJIK YON VERILMESI

Bir igletmenin stratejik yoninin belirlenmesi, o isletmenin uzun donemli
vizyonunun gelistirilmesi anlamina gelmektedir™>. Vizyon, bir isletmenin gelecek on yil
icinde kendist i¢in olusturmay: diigiindiigii uzun vadeli pazar ya da rekabet konumuna

iligkin belli bir goriisit kapsar. Boylece bir yon duygusu yaratir™*,

Giiniimiizde yetki devretme, gliclendirme veya bir bagka deyisle stratejik kararlar
alma sorumlulugunu miisteri ve rakiplere en yakin olan kisilere aktarma ilkesi gibi
uygulamalardan bahsedilmektedir. A¢ik ve cazip bir yon duygusu getirmeden bu tir
yontemlerin isletmelerde uygulamaya konulmast bir ¢6ziim getirmez ve ¢dziimden ote,
bilyilk bir kaosa da yol acabilir. Paylagilan bir yon duygusu yoksa yetkilendirme
anarsiye doniisir-. Aym durum genis yetkilerle donatilmus kisiler olup da ¢elisen
amaglar oldugunda da soz konﬁsudur. Ne kadar gii¢ olursa olsun, st yonetim yon
belirleyici roliinden vazgegmemek zorundadir. Caliganlar yetki 6zgiirligi kadar bir yon

duygusuna da gereksinim duyarlar.

Isletmede galisan herkesi ortak bir amaca yonlendirmeyen bir st yonetim, ne
kadar personelini gugclendirip, yetkilendirse de istenilen basariya ulasamaz. Bir
isletmenin geleceginin; ortak bir vizyona, agik bir bigimde ifade edilmis ve yonetim
tarafindan desteklenen, organizasyonun lyeleri tarafindan iyi anlagilan bir misyona ve

stratejiye dayandiriimas: gerekir.

Vizyon, isletme geleceginin resmidir ve st diizey yoneticilerin neden bu gelecegi
yaratmak zorunda olduklarim Gstl kapali ya da agik olarak isletmedeki tim calisanlara
anlatmasi gerekmektedir'®. Yeni rekabet ortaminda isletmelerin ¢ahsanlarim gelecege

tagimalan igin, giglii bir vizyona ihtiyaglan vardir.

% Hitt, 1999, a.g.e., 5.449.
*  Hamel, a.g.e.,s.141.
3 Aynt, s.319.

36 John Kotter, “Vizyon, Strateji ve Liderlik”, Executive Excellence, Say1 no 16, (Temmuz 1998),
s.10.
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Vizyon, kiresellesen ve hizlanan degisim siireci igindeki isletmeler igin bir yol

haritas1 gorevini goérmektedir. Bu nedenle vizyon igletmelerin degisiminde ilham

kaynagidir ve giigli bir vizyonun eksikligi de igletmelerin degisim yoniindeki ¢abalarin

sonugsuz birakmaktadir. John Kotter degisimin hizim arttiracak etkili bir vizyonun

ozelliklerini su sekilde 6zetlemektedir’:

B Degisimin yoninin agiklifa kavusturulmasina yardimei olmaktadir. Cogunlukla

calisanlar yon konusunda anlasamazlar, kafalari karigir ya da énemli olgide bir
degisikligin gercekten gerekli olup olmadifim merak ederler. Etkili bir vizyon ve
onu destekleyen stratejiler bu sorunlarin ¢éziimiine yardimer olmaktadir. Gidilecek
yon acgikga Dbelirlendigi zaman, karar vermedeki giglikler de ortadan
kalkabilmektedir. Iyi bir vizyon isletmeye pahaliya mal olan ve g¢ok zaman alan
kargaganin da durulmasini saglamaktadir. Yon agikga belirlendiginde, arkalarinda
politik destek olsa bile, buna uygun olmayan projelerin hangileri oldugu anlagiimakta
ve bunlardan vazgecilmektedir. Boylece, serbest kalan kaynaklar da, degisim
stirecine aktanlabilmektedir.

Vizyon, insanlann kisa vadeli ¢gikarlarina uygun diigmeyen hareketleri destekleyerek,
buyik olgekli degisiklikler yapilmasini kolaylagtinr. Anlamli bir vizyonun
gerceklestirilmesi igin, yapilmasi gereken degisiklikler her zaman aci vericidir.
Bazen daha iyi bir gelecek i¢in, yiiksek bir bedel 6demek gerekmeyebilir. Ama ¢ogu
kurulugta galisanlar rahatlarindan vazgeg¢meye zorlanir, daha az kaynak harcayarak
islerini ytriitmeleri istenir, yeni beceriler kazanmalari, yeni davraniglar gelistirmeleri
gerekir. Bu durumda, insanlann degisimi hevesle karsilamamalars kimseyi
sasirtmamalidir. Iyi bir vizyon, aci1 verici, ama gerekli degisiklikleri gergeklestirmeye
kars1 bu dogal isteksizligi yenmeye yardimet olur.

Vizyon, insanlarn belirli bir dizen iginde ¢aligmasina ve b&ylece motivasyon diizeyi
yiksek cahisanlann hareketleri arasinda olduk¢a etkili bir esgiidim saglamasina
yardimct olmaktadir. Ortak bir yon duygusu olmadiginda, birbirleri ile karsilikh
bagimhilik iliskileri icinde ¢alisan insanlar, sirekli bir gatismaya girebilir ve bitip

tilkkenmek bilmeyen toplantilar yapmak zorunda kalabilirler.

57

Aym, s.11.
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Collins ve Porras ise, bir igletmenin degisim strecinde atilacak ilk adim olan
vizyonu, iki temel bilesene ayirmaktadir™® . Oz ideoloji ve ongorillen gelecek. Oz
ideoloji, ne i¢in varolduumuzu anlatir ve bir organizasyonun kalict niteligi olan
kimligini tamimlar. Oz ideoloji, biyirken, merkezilesirken, kollara ayrlirken ve
diinyaya agilirken kurulusu birarada tutan tutkal islevini gorir””. Gidilen yer, kosullara
gore siirekli degismektedir. Liderler olir, trinlerin modas: geger, pazarlar degisir, yeni
teknolojiler ortaya ¢ikar, farkli yonetim akimlant gelir, yonetim tarzi degisir fakat
isletmenin 6z ideolojisi bir rehber ve ilham kaynag olarak sdrekliligini korur.
Ongoriilen gelecek ise, nereye ulagmak, neyi basarmak, neyi yaratmak istedigimizi

tasvir eder. Belirli bir zaman ¢ercevesi olan, iyi tarif edilmis ve ulagilabilir bir hedeftir.

Ust diizey yéneticiler, vizyon pesinde giderken, hedeflenen gelecek yoniinde ozit
koruyan ve gelisimi tesvik eden orgitsel ve stratejik dizenlemelere gitmelidirler.
Isletmeyi 6z ideolojisinden uzaklastiran ve 6ngoriilen gelecege ilerlemesine engel olan
yanlis diizenlemeleri ortadan kaldirmalidirlar®. Vizyon olmadiginda strateji olusturma
isi, ¢ekismelere, anlagmazhiklara yol agabilmektedir. lyi bir vizyon yoksa, akillica
hazirlanmg bir stratejinin ya da mantikli bir plamin buyik degisiklikler meydana
getirebilecek hareketleri baglatma olasiigt fazla degildir. Tablo 2°de 1930’larda bir
kimyevi madde sirketinden ilag sirketine dénen Merck sirketinin vizyonu bilegenleriyle

birlikte gdsterilmektedir.

Stratejik liderler, organizasyonun misyonunu ve uzun vadeli stratejilerini siirekli
olarak analiz etmeli, bunlan uygulamak igin gerekli olan eylemleri, bu streglere islerlik
kazandirmak igin gerekli olan isgiici ve yetenekleri, bu davramslan desteklemek igin
gerekli olan tegvik sistemlerini belirlemelidirler. Bunlarin yapilabilmesi ve sonugta da
stratejik yOniiniin belirlenmesi, stratejik liderlerin bazi 6zelliklere sahip olmasina

baghdir. Bunlar; iyi tamimlanmis bir ama¢ duygusu, isletmede c¢alisan herkesin

% James Collins ve Jerry 1. Porras, “Building Your Company’s Vision”, Harvard Business Review,
(Eylil-Ekim 1996), 5.66.

¥ Aym, s.37.

60 James Collins ve Jerry I Porras, Kaha Olmak: Gelecegin Giighi Kurumiarim Yaratmak.
Ceviren: Zuhal Civi (Istanbul: Sistem Yaymcihk A.§, 1999), 5.331.
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paylastigi ve herkese anlamli gelen bir vizyonu yaratma yetene@i ve bu vizyonu

degisimle uyumlu hale getirme becerisi olmak iizere ti¢ noktada toplanabilir.

Tablo 2. Tam Bir Vizyon Ornegi

Merck 1930°lar

0z ipEOLOJI
Temel Degerler e Kurumun sosyal sorumlulugu

o  Sirketin tiim yonlerinde tereddiitsiiz
miitkemmellik
Bilim temeline dayah yenilik
Diirtstliik ve biitiintitk
Kazang, fakat insanliga fayda saglayan bir
isten kazang saglamak
Temel Hedef Insan hayatiu korumak ve iyilestirmek
ONGORULEN GELECEK Sirketi bir kimyevi madde iireticisinden, nde
gelen tniversitelerle boy 6l¢iisebilecek
diizeyde arastirma yetenegi olan, diinyadaki
seckin ilag iireticisi sirketlerden biri haline
doniistirmek.

Collins, 5.329.

1.1. Iyi Tamimlanmis Bir Ama¢ Duygusuna Sahip Olmak

Isletmeler uzun vadeli rekabetgiligi sirdiirirken kisa vadeli verimliligi artirmak
gibi bir paradoksun arasinda kalirlar. Herhangi bir organizasyonda bir yeniden olusum
siirecini planlama ve ydnetmedeki temel zorluk yoneticilerin kargilastiklart bu
paradokstur. Ornegin, kisa vadeli karhlik distincesi, uzun vadeli rekabetgilige katkida
bulunan AR&GE yatiimlanni veya egitim/6gretim yatirimlarini azaltabilir. Bu

paradoksla bag etmek igletmenin her yerinde stratejik liderligi gerektirir.

Stratejik liderlik, isletmenin kisa ve uzun vadeli vizyonlarinin bﬁtﬁnlestirilmesi
yetenegine sahip olunmasim gerektirir®, bir baska ifadeyle iist diizey yoneticiler
gittikge artan bir hizda gergeklesen degisime karst koymali ve vizyon, misyon ve
faaliyetler arasinda gerekli baglantilan saglayan, hem uzun hem de kisa vadeli bir
vizyonu siirekli dengelemelidirler. Herhangi bir siire¢ tasanimi bir vizyon 6nciiliiinde

yapilmiyorsa, Gist yonetim problemlerin ciddiyetini inkar ediyorsa ve st yoneticiler

o Hitt ve digerleri, a.g.e., 5.30.
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boylesi konulardan dogrudan raporlarla haberdar edilmiyorsa siirecin verimli olmast

olas: degildir.

Stratejik liderler oncelikle, iyi tammlanmig bir ama¢ duygusuna, vizyon
duygusuna sahip olmalidirlar. Isletmeleri igin hangi tiir faaliyetlerin uzun vadede 6nemli
olabilecegini gorebilmelidirler. Stratejik liderler hayalleri, misyonlan, vizyonlar: olan
liderlerdir. Giiniimiiz isletmelerinin ¢ogunda agin yonetim ve yetersiz liderlik
gorilmektedir. En st dizeydeki yoneticiler ikna edici, kapsayic1 vizyon yaratmaktan
¢ok, politika, uygulama ve prosediir olusturmakta bagan gostermektedirler. Etkinligin
nasil arttinlacagy, sistemlerin ve yapilanin nasil daha etkin kontrol edilecegi iizerinde
yogunlagmaktadirlar. Bir bagka ifadeyle isleri dogru yapmakla ilgilenmektedirler.
21.ylizyilda ise isletmeleri basariya gétirecek olan sey dogru isleri yapmaktir.

Stratejik liderler, mevcut is birimlerinin simirlan disina ¢ikabilmeli, yeni beyaz
alanlar1 gorebilmeli, misterilerin ifade edilmemis ihtiyaglarimi agi§a ¢ikarabilmeli,
sektor kurallarinin nasil yeniden yazilabilecegini gosterebilmeli, geleneksel olmayan
rakiplerden gelen tehditlere karsi uyanci olabilmeli, modas: gegmis aliskanliklarini

sorgulayabilmelidirler®.

Stratejik liderlerin, isletmelerinin stratejik olmasinin ne anlama geldigi konusunda
yeni bir bakis agisina sahip olmas: gerekir. Yalnizca bugiiniin iglerindeki pay ve karlarin
nasil en fazlaya gikanilacagimin 6tesinde yeni strateji sorularim sormalidirlar. Isletme
olarak on yil sonra ne olmak istiyoruz? Sektérii kendi yararimiza nasil yeniden
bicimlendirebiliriz? Misteriler icin ne gibi yeni islevsellikler olusturmaliyiz? Hangi

temel yetenekleri gelistirmeliyiz? gibi.

Cogu zaman gelece§e dogru ilerleme, teknolojik tercihlere ve miusteri
ihtiyaglarina iligkin birikmig bilgiye gore Olgiilmemekte, yatinm miktarlanyla
olgiilmektedir®. Yeterince anlasilmamis pazarlara hizla dalmak, ar-ge harcamalarmi

basariyla yonetilemeyecek kadar hizhi artirmak, kolayca hazmedilemeyecek isletmeleri

®  Hamel, a.g.c, 5.309.

6 Aym, s.314.
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ele gegirmek ve amag ve kapasiteleri iyi bilinmeyen ortaklarla anlagmalar yapmak gibi
riskler gozardi edilerek yatinm yapilmaktadir. Oysa st yonetimin goérevi, gelecegi
boyle parsellemek degil, isletmeyi gereksiz pazar ve rekabet risklerine sokmadan, pazar
ve sektor bilgisi edinmeyi hizlandirmaya yardimcei olmaktir. Bilgi arttik¢a risk azalir ve

isletmenin ilerleme kapasitesi biiyiir.
1.2. Anlamh ve Paylasilan Bir Vizyon Yaratabilmek

Stratejik liderler yalnizca vizyon duygusuna sahip olmakla yetinmeyip, bunu tiim
kurulusga iletebilme ve anlamli ve paylagilabilir bir vizyon yaratabilme yetenegine de
sahip olmalidirlar. Insanlara neyin onemli oldugu sirekli hatrlatilmali ve insanlarin
neden orada olduklarini bilmelerini saglayacak bir ortam yaratilmalidir. Bu durum ise,
vizyonun agitk ve net bir sekilde isletmede ¢alisan tim birimlere iletilmesini gerekli

kilar.

Bu nedenle stratejik liderler vizyonu, herkesi ortak bir amaca yodnlendirmek ve
insanlarin yaraticiliklanim yakalamak igin agik¢a ifade etmelidirler. Calisanlar genel
misyonun ne oldugunu ve kendi béliimlerinin gerekli ve faydali bir parga olarak bunun
i¢ine nasil uydugunu anlamahdirlar. Iyi bir vizyon, isletme icerisinde gahsan kisiler

arasindaki iletigimi destekler.

~ Net bir vizyon adeta pusula gorevi gormektedir®. Eger vizyon gerektigi gibi
hazirlanmig ve uygulamaya konmusgsa, bu sayede ¢aliganlar, kurallar belli olmadiginda,
kimse onlar1 denetlemediginde ve tehdit etmediginde bile, neye gore ve nasil karar
alacaklarini bilirler. Ust diizey yoneticiler, isletme vizyonunu etkili bir bigimde
cahsanlara ilettiklerinde, i tatmininin, isletmeye baglilifin, kurumun degerleri
konusundaki bilgi dizeyinin, yaptigi isten gurur duymanin, verimliligin ve

motivasyonun arttigini gérmektedirler.

Peter Drucker tarafindan da ifade edildigi gibi, gelecegin organizasyonu “kristal

berrakliginda” bir misyona sahip olmahdir. A¢ik bir misyon olmadan, vizyon veya bu

& Mark Lipton, “Vizyonun Somutlastinimas:”, Executive Excellence , Say1 no 7, (Ekim 1997), s.16.
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vizyona hizmet eden onemli fonksiyonlar ve siiregleri degerlendirme igin bir dayanak

yoktur.

Stratejik liderlerin sadece vizyonu degil, aym zamanda isletmelerinin uzun 6miirlii
olmalarinda stratejileri de agik ve net bir bigimde belirlemeleri gerekmektedir. Cok
genel bir sekilde ifade edilmig bir strateji, stratejisizlige benzer®®. Strateji, isletmenin
durdugu noktay: degil, varmak istedigi noktay: gostermelidir. Ayrica strateji, kararlar
i¢in bir temel olugturmali ve igletmenin ulagmak istenen noktaya varmasini saglayacak
politikalan igermelidir. Stratejinin ¢alisanlar, yatinimcilar ve miisteriler tarafindan

kolaylikla anlagilmas: gerekmektedir.

Stratejilerin agtk ve net olarak belirlenmesi orgiitsel bir gorevdir ve liderlige
dayanir®. Ust yonetimin isi bireysel fonksiyonlari yonetmek degildir. Yoneticiligin
temelinde strateji vardir; isletmenin mevcut durumunu ortaya koymak ve iletmek,
tercihler yapmak ve faaliyetler arasinda uyum saglamak onemlidir. Alt kademelerdeki
yoneticiler stratejiyi korumak icin gereken vizyona ve giivene sahip olmayabilir, negatif
baskilar her zaman olabilir. Stratejik liderlerin en 6nemli gorevlerinden biri, isletmedeki

herkese stratejinin igletmeleri igin ne anlama geldigini dgreterek uyumu saglamaktir,

Pek ¢ok isletmede kisa vadeli birim performansimin disinda, isgérenlerin
paylastigi bir ama¢ duygusunun olmadifi gorilmektedir. Isletmeler kaynaklar
bakimindan ¢ok giiglii olabilirler ama, birlegtirici bir amag duygusunun yoklugu bireysel
gabalarin birbirini tamamlamasini imkansiz hale getirmektedir. Belirgin bir yénin
olmamasi1 durumunda, birimler kagimimaz olarak birbirinin tersi amaglar peginde
kosmakta, kisa vadeli yararlar disinda higbir sey dikkate alinmadan bir takim
degisikliklere gidilmekte ve Uriin ve pazar gelistirme ¢abalarinda hi¢bir zaman tutarhilik

gozetilmemektedir.

63 Amar Bhide, “The Questions Every Entrepreneur Must Answer”, Harvard Business Review,
(Kasim-Araltk 1996), s.124.

Lo Michael Porter, “What is Strategy?”, Harvard Business Review, (Kasim-Aralik 1996), s.77.
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Stratejik liderler vizyon yaratmaktan ote, anlamli bir vizyon yaratabilen kisilerdir.
Calisanlara anlamli gelen ve paylasabilecekleri bir vizyon yaratabilen isletmelerin
basarih olmalarim higbir sey engelleyemez. Vizyon paylasilmalidir, bunun tek yolu da

vizyonun ilgili herkese anlamli gelmesidir.

Hamel, vizyonun tim ¢ahganlar tarafindan kisisellestirilebilmesini ileri
siirmektedir®’. Vizyonu gergege doniistiirmek igin, her isgérenin burada kendi katkisinin
nasil bir rol oynayabilecegini anlamig olmasi gerekir. Yalmzca igletmedeki tiim
calisanlarin, amaci duygusal agidan etkileyici bulmasi yeterli degildir, ayrica her

caliganin kendi isiyle amaca ulasilmast arasindaki somut bag: da kavramas: zorunludur.

Her 1sgbrenin geride birakilacak bir mirasa ihtiyaci vardir, kiginin tek bagina
yapabileceginden daha degerli ve kalict olan bir seye katkida bulunmakta oldugunu
hissetme hakki olmahdir®. Bu baglamda, vizyon bir yon olusturmakla oldugu kadar,
isgorenler igin bir anlam yaratmakla da ilgilidir. Stratejik liderlerin igletmede calisan

herkesin sayg1 ve bagliligim kazanabilecek bir vizyon belirlemeleri gerekmektedir.

Anlam: ve paylagimi olmayan vizyon bildirgeleri bayat gergeklikler olmaktan
oteye gecemezler®. Stratejik liderler, vizyonun isletmede ¢alisan tiim kisiler arasinda
paylasilmasim saglayabilmek igin, iiyeler arasinda baglilik ve anlayis duygusunu ve
bunlart basarmak igin gerekli olan adimlan etkin bir bigimde yaratabilmelidir. Bu

adimlar: belirledikten sonra adimlara uyan kigileri de 6dallendirmelidir.

Paylagilan vizyon, isletmeye ait olma duygusu yaratir, amaclann sirekliligini
saglar, bir basan olgiti igerir, ginlikk sorunlarin 6tesine gegmeyi saglar, liderlere ve
Qéhsanlara harekete gegme giicii verir. Paylasilan bir vizyon igaliganlarla isletmenin
amaci arasinda bir bag olusturarak, onlara ¢aligma sevki vermektedir. Ayrica paylasilan

bir vizyon, kararlarin alinmas: agisindan da igletmeye kolayliklar getirmektedir.

67

Hamel, a.g.e., s.149.
% Aym,s.147.

% Rowan Gibson, Gelecepi Yeniden Diigiinmek. Ceviren: Sinem Giil (fstanbul: Sabah Kitapcilik,
1997), 5.138.
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Bir vizyonu iletmek sadece konugma yapmakla, bildiri gondermekle ya da ofislere
poster asmakla sinirh bir sey degildir. Vizyonu giinbegiin yasatmak, somutlagtirmak ve
kurulugtaki herkesi, yaptiklari herseyde vizyonu uygulayacak sekilde yetkilendirmek

demektir™ .

Genis yetkilerle donatilmig kigiler olup da c¢alisanlara agik ve net olarak
agiklanmayan bir vizyonun olmas: isletmede karigikhga sebebiyet verebilir. Stratejik
liderler geligen amaglara meydan vermeyen net hedefler belirlerken bu hedeflerin

calisanlara anlamli gelmesine dikkat etmelidir.
1.3. Vizyonu Degisimle Uyumlu Hale Getirmek

Anlamli ve paylasilan bir vizyon olugturduktan sonra stratejik liderlerin, vizyonun
hala gegerli, hala dikkat ¢ekici, yansitict olup olmadigim1 gérmelerini saglayacak geri
iletim halkalarim olusturmalan gereklidir’'. Vizyonun siirekli evrim gegiren bir nokta

oldugu ¢alisanlarin zihinlerinde yer etmelidir.

Etkili stratejik liderlik, yonetimin herkesi bu degisen vizyonla baglantilt ve bu
vizyona kendilerini adamus olarak tutmasimi gerektirir 2. Degisim tek bir olay olmaktan
cok surekli bir olgu olarak algilanmalidir. Stratejik liderlik streci de, sirekli degisim
gosteren vizyon unsurlan arasinda uyum saglama, kurumun bitin Uyeleri arasinda
iletisimi sirdirme ve tiyelerin mevcut vizyona baghliklarini devam ettirme faaliyetlerini

igeren bir stiregtir.

Vizyonun stirekli analiz gerekliligi, onun esnek olmasim1 da gerektirmektedir.
Isletmenin uzun dénem vizyonunu belirlemede stratejik liderlerin bu vizyonun nasil

cercevelenmesi gerektigi konusunda diisinmeye yeterli zamam ayirmalar gereklidir73 i

7 Aym, s.138.
n Aym, 5.139.
2 Hitt, 1994, a.g.e., 5. 20.

> Hiu, 1999, a.g.e., 5.448.
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Yonetici dugstncesi gerektiren alanlar, igletmenin i¢ ve dig ¢evresinin ve mevcut
performans diizeylerinin analizini igerir. En iist diizey yéneticiler, igletme faaliyetlerinin
farkh yonlerini analiz etmede kendilerine yardimei olabilecek kisilere bagvurmalidirlar.
Omegin makroekonomistler, global ekonomi tzerindeki egilimler tizerine yaptiklan

calismalar yoluyla stratejik liderlere bakis agilan saglamaktadirlar.

Bir de konuya strateji ile igleyis arasindaki uyum agisinda da bakmak gereklidir.
Ust diizey yéneticilerin en 6nemli gorevi, isleyis ile vizyon arasindaki uyumsuzluklar
kesfetmek ve ikisini rekabette ©ne gegmeyi saglayacak bigimde birlestirmektir’*.
Ornegin bir igletme rekabette éne gegmeyi saglayacak bir strateji tretebilir fakat bu
plam hayata gegirmek igin gerekli kosullara sahip olmayabilir. Ya da tam tersi strateji,
isleyisin gerisinde kalabilir. Isletmedeki isleyis rekabette yeni firsatlar sunuyordur
ancak bu yeni olanaklar vizyona yansimamistir. Dolaysiyla strateji ile igleyis arasindaki

uyumu yaratmada st diizey yoneticilerin rolii ¢ok buytiktiir.

Guniimiizde sektor, ig, rakipler, migteriler ve onlann ihtiyaglanna iliskin tim
unsurlar stirekli degisim gostermektedir. Bu unsurlar gegmiste higbir etkisi olmayan
yent rakipler, teknolojideki, demografideki ve yasal diizenlemelerdeki geligmeler
tarafindan sarsilmaktadir. Dolayisiyla igletmelerin uzun dénem vizyonlarinin sabit

kalmasini distinmek yanhs olur.

Agik¢a ifade edilmis vizyon, misyon ve stratejik hedeflerin yoklugunda,
cahisanlarin rekabet giciinin arttirilmasina katkida bulunmalart olanaksizdir. Kurulug
hedeflerinin belirlenmesinde (st yonetimin, son derece diriist ve algak gonulli
davranmasi, 6ncelige sahip igleri gérmesi ve bagarisizliktaki kendi sorumluluk payni

kabul edecek kadar da algak gonulli olmas: gereklidir.

Sonug olarak, stratejik liderlerin yukarida anlatilan ¢ onemli faaliyeti yerine
getirmeleriyle, isletmenin vizyonu calisanlarin igleriyle bagdastirabilecek ve isletmeye

stratejik bir yon verilmis olacaktir. Siuphesiz ki, isletmeye stratejik yon vermek yeterli

™ Thomas M. Hout ve John C. Carter, “Getting It Done: New Roles for Senior Executives”,
Harvard Business Review, (Kasim-Aralik 1995), s.140.

anadeiu Universites
klerkez Kittphang
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degildir, ayn1 zamanda isletme hedeflerinin temel yeteneklér Uzerine yogunlagmasi da
gereklidir. Stratejik liderler isletmenin timiine iliskin bir ama¢ duygusu yarattiktan
sonra, temel yetenekleri belirlemeli ve bu yetenekleri dis g¢evrede meydana gelen

degisime uygun olarak gelistirmelidirler.
2. ISLETMENIN TEMEL YETENEKLERININ BELIRLENMESI

Stratejik planlama siirecinde, isletme, dis ¢evreden gelen firsat ve tehditleri
tammlamakla ise baglar ve daha sonra olabilecek gelisme ve egilimlerden etkilenmemek
icin makro gevreyi, yani ¢ikar gruplarini, endistriyi, rakipleri ve tliketicileri analiz eder.
Isletme, sonra farkli segenekleri degerlendirerek, firsat ve tehditlerle basa ¢ikmay
saglayan stratejiler gelistirir. Siregteki son asama ise, kaynaklan tahsis ederek ve

adimlan belirleyerek uygulama planlanini kararlastirmaktir.

Temel yeteneklerin etkin bir sekilde belirlenmesi siireci ise, stratejik planlama
siirecini tamamlayan bir siiregtir. Isletmelerin, kendi yetenek ve kapasitelerinden ¢ok
uzak olan stratejiler belirlemesi dogal olarak ¢ok risklidir. Isletmelerin kaynak, yetenek
ve kapasitelerinin ayrintili bir analizi, bir anlamda rekabet Ustiinligti saglayacak
kaynaklarin daha iyi anlagiimas: demektir. Boyle bir bakis agis1, dis ¢evre firsatlanyla i¢
evre giigleri arasindaki uyumun daha iyi olmasina yol agacaktir. Isletme giiclii oldugu
alanlan onceden bildiginde, boyle gicleri daha 1y1 hale getirme yollanim tammlamada

dis gevreyi arastirmaya baslayacaktir.

Isletmelerin  temel yeteneklerinin etkin bir sekilde belirlenmesi ve
gelistirilmesindeki diger bir amag ise, stratejik ig birimleri arasinda bitiinlesmenin
saglanabilmesidir. Stratejik ig birimi, bir isletme i¢in uygun stratejinin segiminde gorev
devredilen en kiigiik érgiit birimidir. Bir bagka deyigle stratejik is birimi, bir isletme, bir
isletme boliimii, bir gérev grubu veya bir mamul gibi sonuglart kendisine ait olan bir
sorumluluk veya kar merkezidir’”". Pek ¢ok stratejik is birimine sahip isletmeler olabilir,
bu ig birimleri kendi alanlarinda da basarili olabilir ama igletme etkili bir sekilde bu

birimleri entegre edemeyebilir. Iste bu noktada, stratejik is birimleri arasinda sinerjilerin

» Dinger, a.g.e., 5.240.



yaratilmasinda, temel yetenekler ¢ok biyuk bir rol oynamaktadir. Temel yetenekler,
stratejik ig birimlerinin ortak ilgi alanlar, problemler, yetenekler veya firsatiar

bulmalarinda bir arag gorevi gormektedir.

Karmagik ve degisen dogal gevre, isletmeleri yeni kaynaklar saglamaya ve sahip
olduklan kaynaklan gelistirmeye zorlamaktadir. Isletmelerin rekabet ustinligi elde
etmelerinde kaynaklarin roli tahmin edilemeyecek kadar biyiiktiir. Isletmeler, farkl:
stratejileri geligtirmeye olanak veren farkli kaynak tirlerine sahiptirler. Literatiirde bu

kaynak tiirlerine kapasite, yetenek ve temel yetenek gibi gesitli adlar verilmektedir.

Isletmelerin kaynaklarini etkin ve verimli bir gekilde stratejik is birimlerine ve
fonksiyonel bolumlere dagitabilecegi ve rakipleri tarafindan stratejilerinin taklit
edilemeyecegi surekli bir rekabet ustinligine sahip olmalari gereklidir. Bunun
saglanabilmesi ancak isletmenin sahip oldugu kapasite ve yeteneklerin iyi anlasiimasina

baghdir.
2.1. Temel Yeteneklerin Kapsam ve Tanimi

Temel yetenek kavraminin literatiirde farkli tamimlan yapilmaktadir. Baz1 yazarlar
yetenek, temel yetenek ve kapasite gibi kavramlar1 e anlamh olarak kullanirken, bazi
yazarlar da bu terimleri uretim beceri ve teknolojilerinin bir kombinasyonu olarak
tammlamaktadirlar. Buradaki ama¢ dogru bir tanim vermek degildir. Cesitli yazarlarn
yaptigi tammlardan yola ¢ikarak temel vyeteneklerin ne anlama geldiklerini
kavrayabilmektir. Literatire baktiginizda temel yeteneklere farkli agilardan
yaklasilmaktadir. Kollektif 6grenme, gelecek i¢in deger yaratma, farklilik saglama, bilgi

birikimi gibi konulardan hareketle temel yetenekler tanimlanmaktadir.

Prahalad ve Hamel’1n temel yetenek kavramui, igletmenin i¢ giglerinin daha kesin
bir sekilde agiklanmasi ve isletmenin ¢ikarlan i¢in kullamlmasinda kavramsal bir

aractir. Yazarlar temel yetenekleri, “bir igletmede farkl iiretim becerileri ile ¢ok gesitli
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teknoloji  turlerinin  bitinlestirilmesini  saglayan kollektif Ogrenme”  olarak

tammlamaktadiriar’®.

Temel yetenek, bir isletmeye miisterilere Gzel bir yarar sunma olanagi saglayan
bir dizi beceri ve teknolojinin biitiniidiir’’. Temel yetenekler, isletmelerin rekabet
astinligin elde etmelerinde ve stratejik esnekligi saglamalarinda isletmelerin sahip

olduklan beceri ve yetenekleri igine alan egsiz kaynaklar serisidir’® |

Temel yetenekler, isletmelerin iizerine uzun donem stratejilerini kurduklan
temellerdir”. Temel yetenek, isletmelerin degerli, taklit edilmesi zor ve yerine

konulacak stratejik segenekleri olmayan kaynak ve yeteneklerinin bilesimidir®.

Temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi,

beceri ve yetenegi ifade etmektedir®.

Temel yetenekleri, bilginin karsihkli paylasimi ve bunun sonucunda gelen
ogrenme olarak tanimlayan gorigler de vardir. Bir igletmenin 6zel olarak sahip oldugu
bilgi, onun rekabet alaninda degerli temel yeteneklerinin esas dayanagidir ve stratejik

kararlar ve eylemlerin yonlendiricisi olarak énemi giderek artmaktadir®.

®  CX.Prahalad ve G.Hamel, “The Core Competence of The Corporation”, Harvard Business
Review, (Mayis-Haziran, 1990), s.82.

7 Hamel, a.g.e., 5.219.
®  Hitt, 1998, a.g.e., 5.28.

®  R.M. Grant, “Prospering in Dynamically-Competitive Environments: Organizational Capability as
Knowledge Integration”, Organization Science, Say: no 7, (1996), s.375.

% ] B. Bamey, “Looking Inside for Competitive Advantage”, Academy of Management
Executive, IX (4), (1995), 5.49.

81 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi ( Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1998), 5.277.

¥ Ireland, a.g.e., s.49.
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Yukan verilen tammlardan anlagilacag: iizere temel yetenekler isletmelerin temel
giigleridir. Isletmelerin yaptiklan en iyi seylerdir. Isletmelere rekabet giiciinii verecek
olan bu temel yeteneklerdir. Farkli agilardan yaklagilsa da tiim yazarlann birlegtikleri

nokta temel yetenegin bir isletmeye rakipleri kargisinda rekabet tistiinliigii saglamasidir.

Temel yeteneklerin ne anlama geldiklerini tammlamak kadar, bir isletmenin sahip
oldugu yeteneklerin temel yetenek niteliginde olup olmadifinin belirlenmesi de
gereklidir. Bir bilgi veya becerinin temel yetenek sayilabilmesi igin su ii¢ 6zellige sahip

olmast gerekir®™.

1.Miigteri degeri: Bir temel yetenegin temel olup olmadiginin nihai kararim veren
mugterilerdir. Temel yetenekler bir igletmenin migterilerine yarariar sunabilmesini
saglayan becerilerdir. Omegin Honda’nin diinyanin en iyi motorlarindan birini iiretme
yetenegi, musterilere; biytk bir yakit ekonomisi, hizlanma gevikligi, devir kolayligi ve
gurilti ve sarsintt azli1 gibi son derece 6nemli yararlar saglamaktadir. Sony 6rneginde
bu yarar “cepte tasinabilirlilik”, temel yetenek de minyatirlestirebilmektir. Federal

Ekpress’te yarar zamaninda teslim, yetenek ise, tist dizeyde lojistik yonetimidir.

Pek ¢ok isletme dar alanlara 6zellikle su anda ustin oldugu bazi {riin yénelimli
beceriler lizerine odaklanmaya ¢alismaktadir. Oysa, isletmelerin gercekte odaklanmasi
gereken alan bilingli bir sekilde her zaman miigteriler i¢in deger yaratabilecek baskin
becerileri olusturmak olmalidir®. Kendi temel yeteneklerini belirlemeye galisirken, bir
isletmenin kendisine strekli olarak su ya da bu becerinin “miisteri tarafindan algilanan
deger”’e 6nemli bir katkida bulunup bulunmadigini sormas: gerekir. Giiniimiizde pek
¢ok isletme aynntili deger analizlerinin tersine, aynntili maliyet analizleriyle
ugragmaktadirlar. Ama asil 6nemli olan misterinin Uriin ya da hizmetteki deger
unsurlarint analiz etmektir. Boylesi bir analiz bir isletmenin, ¢abalanini misterinin

goziinde gercek bir fark olugturan temel yetenekler tizerinde odaklandirmasini saglar.

8 Hamel, a.g.e., 5.224.

& Henry Mintzberg ve James Brian Quinn, The Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases
(New Jersey: Prentice Hall, Inc, 1996), 5.66.
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2.Rakiplerden farkiilagtirma: Bir kapasitenin temel yetenek olarak
adlandinlabilmesi i¢in, rekabet agisindan benzersiz olmas: gerekir. S6z konusu kapasite
aym sektordeki birgok igletmede bulunabilir, ama bunun temel yetenek sayilabilmesi
i¢in igletmenin yetenek diizeyinin 6tekilerine oranla oldukga yiiksek olmasi gerekir.
Omegin, motor Honda’da temel bir yetenek niteligini kazanmigken, Ford’da 20 yildir
bir turli bu diizeye ¢ikamamugtir. Hangi yetenegin temel hangisinin temel olmadigim

muigteriler kadar rakipler de belirler.

3.Bagka alanlara uygulanabilirlilik: Bir isletmenin sahip oldugu yetenekten
kaynaklanacak bir dizi yeni iiriin ya da hizmet tasarlamast olanakli degilse, isletme
agisindan bu temel bir yetenek sayilmayacaktir. O nedenle yoneticiler temel yetenekleri
belirlerken, belli bir yetenegin su an iginde oturdugu somut urin bilesimine takilip
kalmadan, bu yetenegin yeni irin alanlarinda nasil uygulanabilecegini tasarlamaya
ozen gostermelidir. Bir yetenek ancak yeni Grin pazarlarina girig ig¢in bir temel
olusturuyorsa gergekten bir temel yetenek sayilabilir. Bir yeteneSin baska alanlara
uygulanabilirlidini  saptayabilmek igin, (st yonetim igletmenin kapasitelerini

degerlendirmede tiriin merkezli bir bakisa saplanip kalmaktan 6zenle kaginmahdir.

Hangi kaynak ve yeteneklerin gercekte temel yetenek oldugu konusunda,
isletmedeki tim birimler ve c¢alisanlar arasinda tam bir fikir birligine varilmasi
gerekmektedir. A¢ik uygulamaya doénok bir tanim olmaksizin, temel yetenekleri
tanmimlayan ve yiiriten bir sireci baslatmak bir organizasyon i¢in ¢ok zordur. Bu
nedenle temel yeteneklerin basarili bir sekilde belirlenmesi ve gelistirilmesi i¢in tim

yonetim dizeyleri arasinda evrensel bir anlayis yaratilmalidir.
2.2. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi ve Gelistirilmesindeki Asamalar

Bir stratejik liderin, isletmesinin sistematik ve diizenli bir yol iginde temel
yeteneklerini ve kapasitelerini belirlemesi i¢in bazi asamalari yerine getirmesi

gereklidir.
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Bu asamalara gegmeden once, stratejik liderlerin gozardi etmemesi gereken birkag
nokta tizerinde durulmalidir. Bunlardan ilki, kimlerin bu siirece katilacagina iligkin
karar vermektir. Temel yetenek bir igletmenin 6ziini temsil ettiginden dolay1 genel
yonetim siirecinin ayrilmaz bir par¢asidir. Bu nedenle siirece katilmasi gerekli olan ilk
birim giiphesiz ki iist yonetimdir. Bir isletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesi, tist
yonetimin bagkalarina devredebilecegi bir gorev degildir. Bu isin teknik elemanlara
birakilmass, yeteneklerin dogru olarak belirlenmesi ve yeni is alanlarimin olusturulmasi

hedefine engel olacaktir.

Temel yeteneklerin belirlenmesi siirecini sadece ust yonetimin katilimi ile
simirlamak da dogru degildir. Yalmzca onlarin gorislerine dayanan bir siireg, bir takim
riskleri de beraberinde getirir. Herhangi bir igletmenin ust yonetimi, olasi firsatlara
iligkin bir heyecan ve bilgi birikiminden yoksun olabilir. Boyle bir durumda, isletme
basarisina etki eden beceri ve yeteneklerin ortaya ¢ikarilmast basansizlikla

sonuglanacaktir.

Temel yetenekleri belirlemek igin genis katiliml bir siireci olusturmak gerekir.
Kag kisinin ve hangi bolimlerin bdyle bir uygulamammn igine dahil edilebilecek
olacagina iligkin smirlamalar vardir. Sayilarnin ¢oklugu siirecin  yonetilmesini
zorlagtirabilir. En i1yi1 ¢6ziim, anahtar fonksiyonlan, tim isletme birimlerini, capraz
fonksiyonel veya ¢apraz stratejik is birimi ekiplerini ve 6nemli projeleri temsil eden
yoneticileri strece dahil etmektir. Bu siireg, isletmesinin farkli boélimleri hakkinda
birseyler 6grenmek isteyen katilimeilar igin baytk bir egitim ve bilgiye dayah bir deger

olabilir®

Temel yeteneklerin belirlenmesinde ikinci olarak dikkat edilmesi gereken nokta,
yetenekler iizerinde goriis birliginin saglanmasidir. Oldukg¢a genis bir grup insanin, séz
konusu yetenegi olabildigince benzer terimlerle tammlamast ve bu yetenek i¢inde hangi

kurucu becerilerin yerlesik oldugu konusunda goriis birliginde olmasi gerekir®. Amac,

¥ Mansour Javidan, “Core Competence: What Does it Mean Practice?”, Longe Range Planning,
Cilt no 31, Say1 no 1, (1998), s.64.

86 Hamel, a.g.e., 5.247.
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temel yetenegi Orgiite yerlestirmek degil, bu perspektifi biitiin yonetici ve isgorenlerin
beyinlerine yerlestirmektir. Orgiit i¢inde kendilerini igletmenin temel yeteneklerinin

tagtyicilart olarak géren insanlar toplulugu olustunnaktlr87.

Yukanda bahsedilen noktalan g6z oOniine alarak, stratejik liderlerin temel
yetenekleri sistematik ve diizenli olarak belirleyebilmelerinde takip etmeleri gereken
agamalart dorde ayirmak miimkiindiir. Bunlar; yetenekler hiyerarsisinin olusturulmasi,
temel yeteneklerin rakip isletmelerle karsilagtiriimast, temel yeteneklerin siirekliliginin
saglanmast ve son olarak dig gevrede meydana gelen degisime uygun yeteneklerin

gelistirilmesidir.
2.2.1. Yetenekler Hiyerarsisini Olusturmak

Isletmenin temel yeteneklerini basarih bir sekilde belirleme ve yiiritmedeki ilk
asama temel yetenek, yetenek, kapasite ve orgutsel kaynaklar kavramlan igin tim
yonetim dizeyleri arasinda evrensel bir anlayis yaratmaktir. Bir igletmenin st
yonetiminin; yeteneklerden baglayan, oradan beceri ve teknolojilere ve tek tek

calisanlara kadar uzanan belli bir hiyerarsiyi ortaya koymasi gereklidir.

Temel yeteneklerin neler oldugunu belirleme ve bu konuda fikir birligine
varmadan once her bir temel yetenege katkida bulunan unsurlan belirlemeye ¢aligmak
gerekir. Temel yetenege gotiiren farkls becerilerin tek tek belirlenmesi ve bu becerilere
kimlerin sahip oldugunun ortaya konmast gereklidir. Béylesi bir hiyerarsi, bilgisayar
veri tabanina da gegirilerek isletmede herhangi birisi belli bir yetenege ihtiyag

duydugunda dogru kisiye kolaylikla ulasabilir.

Omnek olarak, Federal Express kurye sirketinin temel yetenegi, paket iletme ve
dagitma yetenegidir. Ancak bu yetenegin arkasinda bir dizi beceri bilesimi s6z
konusudur. Bunlar lojistik yonetimi, telsiz iletisimi, dogrusal programlama, network

yonetimi, vs. Bu becerilerin bir sentez haline getirilmesi isletmenin paket iletme ve

Y Aym,s.259.
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dagitma konusundaki rekabet ustinliguni dogurabilmektedir. Diger bir 6mek, Coca

Cola’min marka yonetimi becerisidir.

Sekil 7°de de goriilecegi tizere hiyerarsinin en altinda kaynaklar yer almaktadir
Organizasyonun deger zincirinin girdileri olan kaynaklar yetenekler kiitiigi olarak
adlandinlabilir®®, Kaynaklar ti¢ grupta ele alinabilir®. Fabrika, teghizat, yerlesim ve
varliklar gibi fiziksel kaynaklar, insan giicii, yonetim ekibi, egitim ve deneyim gibi
insan kaynaklan, kiltir ve in gibi 6rgiitsel kaynaklar. Bazi kaynaklar fabrika ve
techizat gibi elle tutulur ve fiziksel olup, digerleri marka ismi gibi elle tutulamayan
kaynaklardir.

Temel
T Yetenckler Artig
Yetenekler
Deger Zorluk
T Derecesi
Kapasiteler
Kaynaklar

Sekil 7. Yetenekler Hiyerarsisi

Javidan, 5.62.

Her igletme bu (g tiir kaynaga sahip olabilir fakat her igletme kaynaklannt en 1yi
yerlerde kullanmayabilir. Isletmelerin kaynaklarini nasil etkin ve verimli kullandiklan

konusunda farkhliklar go6zlenmektedir. Hiyerarsinin ikinci kademesinde yer alan

¥ Javidan, a.g.e., 5.62.

89

Barney, a.g.e., 5.55.
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kapasite, sirketin kaynaklarim igletme yetenegidir. Kapasiteler, girdileri ¢iktilara
doniistiiren is siiregleri serisinden olugurlar ve igletmenin kaynaklan arasinda kargihkh

etkilesimi yonetirler. Ornegin, igletmenin pazarlama kapasitesi; insan giici, teknoloji ve
finansal kaynaklar arasindaki karsilikli etkilesime dayalidir. Pazarlama uzmanlarindan,
bilgisayar yazilim ve donamimdan ve finansal kaynaklarin bir bilesiminden olugan
kapasite, isletmelerin vazgegemedigi en onemli kapasitelerden biridir. Buradan da
anlasilacagi lizere kapasiteler fonksiyonellife dayahidir. Bir bagka deyisle, bir bolim
fonksiyonu igersinde yer alirlar. Pazarlama, iiretim, dagitim, lojistik ve insan kaynaklan

gibi boliimlerin her biri birer kapasitedir.

Hiyerarsinin Gglncii seviyesinde yer alan yeftenekler ise, fonksiyonlar arasi bir
bitiinlesme ve koordinasyon kapasiteleridir. Yetenekler, stratejik 1§ birimlerinin
fonksiyonel kapasiteleri arasinda biitiinlesmeden ve iletisimden meydana gelmektedir.
Ornegin, bir stratejik is birimi yeni tirinleri gelistirme yetenegine sahip olabilir. Boyle
bir yetenek, yonetim bilgi sistemleri, pazarlama, arastirma gelistirme ve iiriin

kapasitelerinin biitiinlesmesinin bir sonucu olabilir.

Hiyerarginin en ist seviyesinde yer alan temel yetenekler, farkli stratejik is
birimlerinin farklt yetenekleri arasindaki karsilikli etkilesimden olugsmaktadirlar. Temel
yetenekler farkll stratejik is birimleri tarafindan paylasilan beceri ve bilgi alanlandir.
Stratejik i birimleninin yeteneklerinin bitiinlesmesi ve uyumlastinnimasindan olusan

temel yetenekler, isletme igindeki yeteneklerin bir toplamidir.

Sekil 7°de de goriilecegi lizere hiyerarsideki her diizey, bir alttaki diizeye bagh
olmakta, alt diizeyde yer alan unsurlarin bitinlesmesinden ileri gelmektedir.
Fonksiyonel kapasiteler kaynaklann gelistirerek deger yaratirken, yetenekler
kapasitelerin sinirlarini genisleterek daha buyiik deger yaratmaktadirlar. Bunun altinda
yatan neden ise, kapasiteler arasindaki sinerjilerden yararlamlmasidir’®. Ornegin bir
bankay: ele aldiginizda, bu banka, tiketiciler hakkinda kaliteli bilgiyi saglayan iyi bir
yonetim bilgi sistemi kapasitesine sahip olabilir. Aym sekilde bu banka, miisterilere

daha iyi hizmet vermede yeni finansal iiriinleri gelistirme becerilerine de sahip olabilir.

®  Javidan, a.g.e., 5.63.
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Eger banka, varhiklarim daha etkin kullanabilmek igin, yOnetim bilgi sistemi ve
pazarlama becerisinin beraber ¢aligmasini saglayabiliyorsa maksimum degerin farkina
varacaktir. En ist seviyede yer alan temel yetenekler ise, tim isletme diizeyinde,
kaynaklarin ve yeteneklerin etkin ve verimli olmalarimt sagladiklarindan hepsinden daha

biiyiik bir deger artigt yaratmaktadirlar.

Stratejik liderler, isletmenin sahip oldugu tim yetenekler hiyerarsisini iyi bir
sekilde kavramalidirlar. Temel yeteneklerden yeteneklere, oradan kapasitelere ve
oradadan da kaynaklara kadar inen bir hiyerarsinin iyi derecede analizi, getirisi olan ve
olmayan becerilerle yetenekler arasinda ayrim yapmay: ¢ok daha basit bir sorun haline

getirmektedir.

Her durumda, bir igletmenin temel yetenekler stokunu en iyi sekilde yonetebilmek
1¢in, Ust yonetimin elindeki temel yetenekleri, belli 6zelliklere sahip tek tek bireyler

diizeyine kadar beceri pargalarina ayirmay: bilmesi gerekir’ .

Genig Olgiide butiinlesen bireysel c¢abalar, beceriler ve deneyimler temel
yeteneklere ulagmay: saglar. Bireysel ¢abalanin birlesmesi, fonksiyonel bir kapasiteyi
ortaya ¢ikarmaktadir. Aym stratejik is birimleri igersindeki pek c¢ok fonksiyonlarin
biitiinlesmesi ve uyumlastirilmas: yetenekleri ortaya ¢ikarmaktadir. Farkli stratejik is
birimleri ve isletmenin diger bolimleri arasinda butinlesmenin, iletisimin ve
birlesmenin saglanmasi da temel yetenekleri ortaya ¢ikarmaktadir. Sonugta hiyerarsinin

en yiiksek diizeyi, basariimasi gok zor olan genis bir 6rgiitsel alana sahiptir.

Ust yonetimin, isletme kaynaklarim etkin ve verimli kilmada olasi firsatlari
gorebilmest igin, stratejisinin temeline temel yetenekleri oturtmasi gereklidir. Bu agidan
konuya yaklagildiginda isletme igersinde yer alan her seviyedeki stratejilerle
yeteneklerin iligkilendirilmesi gereklidir. Sekil 8’de cesitli ig birimine sahip bir
isletmede yetenekler hiyerarsisinin stratejiler hiyerarsisi ile nasil iligkili oldugu

gosterilmektedir.

i Hamel, a.g.c., 5.224.
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Stratejik Hiyerarsi Yetenekler Hiyeraryisi

Misyon
(Genel Miidir)

\:

Sirket Stratejisi

(Genel Miidiir) > > Temel Yetenckler
+ Yetenekler
Isletme Stratejisi
(Stratejik Is Birimi)
+ Kapasiteler
Fonksiyonel Strateji
(Boliim Fonksiyonlari) / Kaynaklar

Sekil 8. Yetenekler, Kapasiteler ve Stratejik Hiyerarst

Javidan, s.63.

Sirket stratejisi, farkli isletmeler ve degisik is gruplarina sahip bir sirketin, bir
biitiin olarak stratejisini ifade eder’>. Sirket stratejisi, uzun donem basan konusunu ele
almaktadir. Bu strateji, isletmenin yaptigt ya da yapmak istedigi islerin portfoyuni ve
isletmenin sahip oldugu ya da gelistirmek istedigi temel yetenekler tiriinii tanimlar.
Béylece, sirketin temel yetenekleri ile dogrudan iligkilidir ve onun temelinde yer alir”.
Sirket stratejisinin belirlenmesinde st y6netimin, igletmenin i¢inde bulundugu ya da
i¢cinde bulunmak istedigi islerin bir portfoyini basit bir sekilde tammlamas: gereklidir.
Aym sekilde st yonetimin, su andaki ve gelecekteki temel yetenekler portfoyiini de
ortaya koymas: gereklidir. Ust yonetim bu sekilde davranirsa, kaynaklar etkin ve
verimli bir gekilde kullanilabilecek, potansiyel firsatlar, mevcut ve gelecekteki is
birimleri arasindaki iliskiler ve sinerjiler tammlanabilebektir. Potansiyel bir deger

gosteren fakat isletmenin yetenekler portfoyiine stratejik bir uygunsuzluk sergileyen

2 Dinger, a.g.e., s.47.

i Javidan, a.g.e., 5.63.
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yeni iglere girme olasihgim da onleyecektir. Sahip olunmayan bir temel yetenege iligkin

strate)i belirlemek isletmeler i¢in bilyiik kayiplara yol agacaktir.

Isletme stratejisi, belli bir sanayi kolu veya mamul/pazar boliimiinde nasil rekabet
edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapilacagiyla ilgili stratejidir’™®. Bu strateji, bir stratejik is
biriminin rakipleriyle iligkili arzu ettigi ve siirekli olmasim istedigi rekabetgi bir
konumu agiklamaktadir. Yetenek ve kapasite istinliifii saglayan stratejiler
belirlenebilmesi igin, isletme biriminin yetenek ve kapasitelerini analiz etmesi ve

bunlan rakipleriyle karsilagtirmas: gereklidir.

Fonksiyonel stratejiler, is biriminin rekabetgi stratejilerinin  uygulanmasim
saglamak i¢in gelistirilmektedir. Isletme i¢indeki fonksiyonel boliimlere ait kararlardan
meydana gelen bu stratejiler, bir fonksiyon igindeki faaliyetlerin koordinasyonunu
saglar. I birimi stratejisini anlamak icin her bir fonksiyonel boliim bazi faaliyetleri
yerine getirmektedir. Fonksiyonun kaynak ve kapasitelerinden en iyi sekilde
yararlanmak igin, stratejik is biriminin fonksiyonel kapasitelerine dayali olarak

tasarlanmalar1 gereklidir.

Isletmenin, &zellikle uzun vadedeki basansi, bu ¢ seviyedeki stratejilerin bir
butiinliik igerisinde ele alinmasina baghdir. Dolayisiyla, alt stratejilere rehberlik yapan
sirket stratejisinin, tek tek birimlerin stratejilerinin toplamindan farkh bir sey olmasi
gereklidir. Temel yetenekler strateji olugturmanin en Gst dizeydeki ve en uzun sireli
birimleri olduklarindan sirket stratejisinin merkezinde yer almalidir. Bu nedenle, aym
seyi 1yi yapan rakipler Uzerinde bir ustinlik elde edebilmek, yeteneklerin

biitlinlestirilmesi siirecinin baglatilmasina baglidir.
2.2.2. Temel Yetenekleri Rakip Isletmelerle Karsilastirmak

Bir isletmenin en iyi yaptig1 seyi nasil yaptigini bilmesi ona rekabet iistiinligi

kazandirmaz. Rakiplerin ¢ogu aym seyi iyi yapiyor olabilir. Stratejik liderlerin, kendi

*  Dinger, a.g.e., s.47.
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endiistrileri genelinde igletmenin kapasite ve yeteneklerini tartigmalarina olanak veren

rakip isletmelerle karsilagtirmalar yapmalan gerekir.

Stratejik liderler ¢ok fazla ice bagimhi kalmayr birakip dig ¢gevreyi
dasinmelidirler. Bu yiizden de rakiplerinden daha iyi, esit veya daha koti olup
olmadiklarina karar vermelidirler. Bu karan vermede ¢esitli seviyelerdeki yoneticilerin
goruslerini alabilirler. Sadece isletme igindeki yoneticilerin fikirleri alinarak temel
yetenekler konusunda rakiplerden ne derecede iistin olunduguna karar verilmesi yeterli
degildir. Elde edilen bilgilerin dig kaynaklardan elde edilen bilgiler vasitasiyla da test
edilmesi gereklidir. Perakendeciler, toptancilar, miisteriler, tedarik¢iler ve ortaklardan
olusan dis gikar gruplarindan konuyla ilgili bilgiler toplanabilir. Bu gruplar igletmeyle

surekli iletigimde olan ve faydal: geribildirim saglayabilecek gruplardir.

Temel yeteneklerin karsilastinlmasinda en ¢ok dikkate alinmas: gerekenler
geleneksel rakipler degildir. Bir bagka deyisle ayni endiistride faaliyet gbsteren ve aymi
trunu dreten isletmeler arasinda karsilagtirmalar yapmak degildir. Isletmenin sahip
olunan kapasite ve yetenekler tizerinde mitkemmel bir iine sahip diger endiistrilerden
gelen igletmelere karg: stratejik benchmarking yapmasi gerekir. Bunun temelinde yatan
neden ise, yeteneklerdeki rekabetin trine karst driin, igse karst is seklinde
yiirimeyecegidir. Isletmelerin kapasitelerine iriin merkezli tutucu bir agidan

yaklasiimamalidir.

Elektronik géruntileme, bask: ve hassas optik gibi yetenekler sayesinde Canon;
Toshiba, Kodak, Nikon ve Hewlett-Packard gibi bir dizi yetenek rakibine kars: rekabet

etmektedir.

~ Stratejik liderler, bir endistri analizi yaklagimindan ziyade yeteneklerin yatay
analizi yaklagimini benimsemelidirler®. Stratejik temel analizler, herhangi bir
endistriyi baz olarak almadan, belirlenen temel yetenege sahip olan tim isletmeleri
karsilastiran bir analize dogru degismektedir. Bir faaliyetin tiim potansiyel saglayicilart

bu analize dahil edilmelidir. Her isletme kendi sectigi temel yetenekleri, faaliyetin diger

»  James, a.g.e., 5.68.
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tim potansiyel tedarikgileriyle kargilastirmali ve en iyisini gosterinceye kadar temel

yeteneklerini olusturmaya devam etmelidir.

Yetenek rekabetine isletmeler arast bir rekabet olarak bakmay: anlamh kilan bir
dizi neden vardir’®. ilki, daha oncede belirtildigi gibi temel yetenekler iiriine 6zgi
degildir. Bir dizi Grin ya da hizmetin rekabet giicini artirirlar. Tek bir iriin ya da
hizmetin, hatta isletme igindeki tek bir ig biriminin simrlarim asarlar. Aynica temel
yetenekler tek tek irtin ya da hizmetlere oranla ¢ok daha uzun émiirlidirler. Omegin
Sony’in minyatirlestirme yetenegi onlarca yildir onun rekabet giiciiniin merkezinde yer

almaya devam etmektedir.

Ikincisi, bir temel yetenek bir tek iiriine degil, bir dizi tiriin ya da hizmetin rekabet
giciine katkida bulunmaktadir. Bu nedenle, tek bir Griiniin bagarisi tizerine verilen
savastan ziyade bir isletmenin yetenek liderligi ugruna verdigi savasin, isletmenin
biyimest ve farklilasmasi tizerinde daha buyik etkisi vardir’’. Motorola’yr ele
aldigimizda, telsiz iletisim yetenegi, bu yetenegi ortaya g¢ikaran teknolojilerden ve bu
yetenegin yarattifi bir ¢ok uriinden ¢ok daha degerlidir. Eger Motorola telsiz
yeteneklerindeki liderlik konumunu yitirirse, bundan fakslardan, telsizlere ve cep

telefonlarina kadar bir dizi ig alam zarar gorecektir.

Ugilinciisiy, temel yetenek liderligine ulasmak igin gerekli yatirim, risk iistlenme ve
zaman ¢ergevesi, genellikle tek bir is biriminin kaynaklarim agtigt igin, bazi
yeteneklerin sirketin dogrudan yardimi olmaksizin insa edilmesi miimkiin degildir. Ust
yonetim, igletmenin gelecegin pazarlarindaki konumunu giivence altna alacak temel
yetenekleri belirleme ve bunlara yatinm yapma isini, her biri oncelikle bell bir mevcut
irin ya da pazar baglaminda kendi konumunu korumakla ilgilenen bireysel is

birimlerine birakamaz.

% Hamel, a.g.e.,s.221.

i Aym, s.221.
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Uretim, miihendislik, satig veya finans gibi geleneksel fonksiyonlardan her birini
bir yetenck olarak kabul etmemek gerekir’®. Tersine, yetenekler, geleneksel
fonksiyonlarin sinirin1 asan bir beceriler bitiiniidiir. Bu etkilesim, organizasyona,
stirekli olarak bir faaliyeti fonksiyonel rakiplerinden daha iyi yerine getirmesine izin
verir ve pazarlar, teknoloji ve rekabette ilerleme gibi faaliyetlerde devaml olarak

gelisme saglar.

Bir ¢ok iist diizey yOnetici, satig performansi, pazar payt ve karlilik s6z konusu
oldugunda isletmesinin rekabet giiciinii kolaylikla 6lgebilmekte, ama temel yetenek
gelistirme bakimindan rakipleri karsisinda nerede bulunduklan konusunda g¢abuk ve
ikna edici degerlendirmeler yapmamaktadirlar. Bu nedenle, stratejik liderler rakiplerin
yetenek gelistirme ¢abalarimi yakindan izleyebilmeli ve isletmenin yetenek rakipleriyle

mevcut nihai riin rakiplerinin ayni igletmeler olmayabilecegini bilmelidirler.
2.2.3. Temel Yeteneklerin Siirekliligini Saglamak

Siirecin bu asamasi stratejik liderlere rekabet Ustiinliigii saglayan pek ¢ok faktorin
uzun bir zaman iginde son bulacagim hatirlatmak agisindan ¢ok énemlidir. Bir zamanlar
temel sayilan bir nitelik uzunca bir dénem sonra siradan bir kapasite haline gelmektedir.
Bir siire 6nce gergek fark yaratici nitelikler olan kalite, pazara hmzh ulasim, hizh miisteri

servisi gibi 6zellikler, bugiin bir¢ok sektérde rutin duruma doniigmiistir.

Bir isletmenin rekabet Gsttinligiiniin siirekliligine etki eden bir takim faktérler

vardir. Bu faktérleri dort grupta toplamak miimkiindiir’.

L.Isletmelerin yetenek ve kapasitelere siirekli yatwim yapma yetenegi ve
gomiilliiliigii: Rekabet Ustiinligi elde etme ve/veya devam ettirmek igin, isletmedeki
herkesin, sahip olunan kapasite ve yeteneklerde saglanabilecek siirekli bir gelisime kargt

goniillii olmasi durumudur.

% Javidan, a.g.e., 5.66.

¥ Aym,s.67.



2.Rakiplerin igletmelerin rekabette dstinlitk saglayan kaynaklarum taklit etme
yetenegi: Genellikle isletmeler rakiplerinin yeteneklerini ve kapasitelerini kopya etmeyi
denemeye ¢aligmaktadir. Ancak rekabette {stiinlik saglayan kaynaklart diger

rakiplerden taklit etmek oldukga zordur.

Rakipleri kolaylikla taklit edememenin bazi nedenleri vardir'®. Bunlardan ilki,
rakipler egsiz kaynaklara sahip olabilirler. Patentler, yerlesim, maden haklar veya 6zel
havayolu rotalan taklit edilmesi imkansiz ve zor olan kaynak &mekleridir. Ikincisi; bir
isletmenin su anda rekabet istiinliigiine sahip olmasi, éncelikle alinan pek ¢ok agamanin
bir sonucudur. Pek ¢ok yetenekler, kapasiteler ve kaynaklar gelistirilir, ortaya ¢ikarilir
ve zaman boyunca biriktirilir. Bu nedenle rakiplerin rekabet ustiinligii saglayan
kaynaklarim1 hemen kopya etmek kolay degildir. Isletmelere o6zel yetenek ve
kapasitelerin stirecini taklit edebilmek igin, o yetenek ve kapasitelerin alt unsurlarina
inerek inceleme yapmak gereklidir. Ugiincii olarak ekonomik engellerden bahsedilebilir.
Belirledigi bir stratejiyle pazara ilk yatirimi gergeklestiren bir isletme, sahip oldugu
ustinlikle diger rakiplerin pazara girmesine engel teskil edebilir. Aym sekilde pazar,

diger igletmeleri kabul edecek kadar yeterli biyiikliikte olmayabilir.

3.Rakiplerin siirekli olarak rekabet iistiinliigi saglayabilecek yeni kaynaklar
gelistirme yetenegi: Rakipler igletmenin yeteneklerini taklit etmenin zorlugunun yam
sira, diger kaynaklan, kapasiteleri, yetenekleri veya rekabette Ustiinlik saglayacak
kaynaklan gelistirme girisiminde bulunabilirler. Isletmenin distiin iriin kalitesi patentler
tarafindan korunmus olabilirken, rakipler diger tirin/dagitim &zelliklerini tiketicileri bu

yola kaydirmak i¢in sunabilirler.

4 Uriin/dagitim ézeliklerinin temel satin alma kriteri olarak devam etmesi: Pazar
gereksinimleri ve beklentilerine cevap verebilmek i¢in igletmenin, pazarda ve tiketici
tercihlerinde meydana gelen egilimleri ve gelismeleri kontrol etmesi gereklidir.
Isletmenin rekabet ustiinliigii, satin alma kriterinin devamhiligina bagldir. Tiiketiciler

aym kriteri kullanmaya uzun siire devam ettikleri gibi isletmenin sunduklarim

1% p.J. Collis ve C.Montgomery, “Competing on Resources: Strategy in the 1990°s”, Harvard
Business Review, (Temmuz-Agustos 1995), 5.120-122.
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begenmeme durumu da geligebilir. Pazar beklentileri ve karar verme kriteri endistriler
arasinda farkhiliklar gosterir. Bazi endiistrilerde, 6rnegin kahvalt: tahillari oldukga yavas

degisim gosterirken, bilgisayar teknolojisinde degisim daha hizli olabilmektedir.

Stratejik liderlerin, isletmelerine rekabet {istiinliigi kazandirabilmeleri igin
yukarida anlatilan yetenek sirekliliginin saglanmasina iliskin faktorleri géz oOniinde
bulundurmas: gereklidir. Sadece yeteneklerin siirekligini saglamak yeterli olmamakta
aym zamanda bu liderlerin, dis g¢evrede meydana gelen degisime uygun farkh

yetenekleri de gelistirmeleri gerekmektedir.

2.24. Dis Cevrede Meydana Gelen Degisime Uygun Yetenekler
Gelistirmek

Buraya kadar olan asamalar, isletmelerin su andaki ve ge¢misteki yetenek ve
kapasitelerini ortaya koyabilmesi i¢in atilan adimlardir. Sirecin bu son agamasinda
amag, isletmenin i¢ ve dig analiz sonuglarinin biitiinlegtirilmesiyle stratejik liderlerin
tamamiyla ige donik hale gelmelerini engellemektir. Bu amaca, genellikle planlamadaki
uzmanlar veya isletme igerisinde pazarlama gruplan tarafindan hazirlanan dig g¢evrenin
duzenli ve kapsamli analizleri yoluyla ulasilabilecektir. Boyle bir analiz; makro ¢evrede
beklenen degisimi 6megin, politik, teknolojik, demografik, ekonomik ve sosyal
trendleri, endistri yapisindaki ve rekabet¢i dinamiklerdeki degisimi ve pazardaki
degisimi kapsayabilir. Bu agidan yaklasildifinda, bu asamada dinamik bir bakis a¢is
yakalanmaya galisilacaktir.

Karmagik ve degisen dogal bir gevrede temel yeteneklerin duragan kalmas: olasi
degildir. Cevresel degisimin isletmelerin yetenek ve kapasiteleri uizerinde gok buyik
etkisi vardir. Dolayisiyla bu yetenekler siirekli bir sekilde evrimlesmekte ve
degismektedir. Degisimin oldugu bir ¢evrede isletmelerin mevcut varliklariyla temel
yeteneklerini gelistirebilmeleri igin {i¢ agamali bir yolu gerceklestirmeleri gereklidir.
Katma deger yaratmayan yetenekler ortadan kaldinilabilmeli, yeni temel yetenekler

olusturulabilmeli ve yetenekler baska alanlara aktanlabilmelidir.
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2.24.1Katma deger yaratmayan yetenekleri ortadan
kaldirmak

Temel yetenek liderligi bir ¢ok sekilde yitirilebilir. Yetenekler, kimi yerde fon
yetersizlifi nedeniyle eriyebilir, bolimler arasinda béliniip pargalanabilir, geri
kazamlamaz bir sekilde ittifak ortaklarina kaptinlabilir ya da verimsiz bir is
dagitildiginda kaybedilebilir'®!.

Stratejik liderler hangt yetenek ve kapasitelerin gelistirilmesi gerektigini ¢ok iyi
bilmelidirler. Mevcut yetenekler eriyip gidiyor mu yoksa pekisiyor mu; bu konuda net
bir gorig sahibi olmalidirlar. Elden ¢ikanilmas: gereken bir igle, bu iste korunmasi
gereken temel yetenekler arasinda dogru bir ayinm yapabilmelidirler. Ust diizey
yoneticilerin konuyla ilgisiz olabilecek boyle yetenekleri ncelikle belirlemeleri ve aym

zamanda onlan ortadan kaldiracak veya yok edecek etkili bir yol bulmalan gerekir.

Pek ¢ok durumda, yeteneklerin ve kapasitelerin elden ¢ikanlmasi pek ¢ok
yoneticinin kagmayz tercih ettikleri agir bir politik siiregle sonuglanma egilimindedir'®.
Yetenekler hiyerarsisinde daha yiiksek bir diizey, daha ¢ok insan ve 6rgiitsel seviyeler

icermesi nedeniyle onun elden ¢ikarilmasint daha karmasik hale getirmektedir.

Yeteneklerin igsel olarak kurumsallagsmig hale gelmesi, isletmeler tarafindan
tammlanan ve diigiiniilen olasi stratejik firsatlan daraltabilir. Boyle durumlarda, temel
yetenekler temel zorlayicilar halini alwlar'®. Isletmeler strekli olarak temel
yeteneklerine yatinm yapmaya ve gelistirmeye bir bagka deyisle onlan
dinamiklestirmeye devam etmedikleri siirece, yetenekler gecersiz hale gelebilmekte ve

isletmenin gelecekteki stratejik segenegini sinirlayabilmektedir.

1% Hamel, a.g.e., 5.258.

12 Javidan, a.g.e., 5.68.

13 Hitt, 1998, a.g.e., 5.28.
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2.2.4.2.Yeni temel yetenekler olusturmak

Her tirla yetenek gelistirmenin temelinde yavas ve stirekli 6grenme siireci
yatmaktadir. Yoneticilerin, isletmenin yeni firsatlar yaratma veya endiistride ortaya
¢ikan tehditlere cevap verebilmesini saglayacak yeni yetenekleri ve kapasiteleri
tammlamalan gereklidir. Stratejik liderler; gelecekte biiyimenin yeni islerden ve yeni
endistrilerden kaynaklanmak zorunda olduguna karar vererek ve teknolojik gelisimler,
yeni rakipler veya deregilasyon gibi giiglerin neden oldugu endiistrideki esas degisimin
farkina vararak gelecekteki basan faktorlerine odaklanmahdirlar. Gelecegin bagarist
yeni yetenekleri yaratmaya bagh olacaktir.

Yetenek gelistirme konusunda kararlilik 6ncelikle olusturulacak yetenekler
tzerinde gorig birliginin varhiina ve ikinci olarak yetenek gelistirmekle gorevli

yonetim ekiplerinin uyumuna baghdur.'®.

Isletmeler yeni yetenekleri elde etme konusunda degisik yaklasimlarda
bulunabilirler. Yetenekleri, teknolojiye ve insan giiciine gerekli yatinmlan yaparak
tlkelerinde gelistirebilirler veya ortakliklarla, stratejik birliklerle, birlesmelerle veya
satin almalarla da elde edebilirler. Dogru segime; hiz ve yetenegi elde etme zamany,

uygun kontrol diizeyi ve gerekli finansal kaynaklar dikkate alinarak karar verilmelidir.
2.2.4.3.Yetenekleri baska alanlara aktarabilmek

Bir temel yetenegi degisik is alanlarina ve yeni pazarlara yonlendirebilmek,
genellikle bu yetenegin kurulug i¢inde bir béliim ya da birimden digerine aktariimasim
gerektirir 195 Belli bir yetenegi elinde bulunduran iggorenlerin fikir ve deney aligverisi
i¢in stk stk bir araya gelmeleri, yeteneklerin baska alanlara aktarilabilmesinde &nemli
katkilarda bulunur. Seminer ve konferanslar aym yetenekte calisan insanlar arasinda
birliktelik ruhunun olugsmasina yardimci olur. Karsilikli etkilesim yetenek gelistirmeyi

hizlandinir. Amag, kendilerini igletmenin kaynaklan olarak goren ve belli bir is

% Hamel, a.g.e., 5.254.

15 Aym, 5.255.
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biriminden ¢ok isletmeye ve onun temel yeteneklerinin butinligine baghlik duyan bir
grup insan ortaya ¢ikarmaktir. Yeteneklerin bagka alanlara aktarilabilmesinde cografik
yakinlik da 6nemlidir.

Bir igletmenin kendisini yeni temel yetenekler olusturmaya adamasi, belli bir
iiriin-pazar firsatina baglanmas: degil, kendisini bir dizi yeni misteri yaran yaratmaya
ya da mevcutlan iyilestirmeye adamas: demektir. Sony’in kendisini cepte tasginabilirlilik
hedefine baglamasini, walkman’i taginabilir CD ¢alicisinin ve cep televizyonunun
gelistirilmesi izlemigtir.

Isletmelerin tipik biiyiime ve gesitlenme igine dustiikleri ti¢ stratejik hata vardir'®.
Ilki, yoneticiler kendilerine 6zgi kapasite ve yeteneklerini transfer edebilmeyi
oldugundan ¢ok gézlerinde buyiitmektedirler. Ikincisi, benzer olmayan pazarlarda
rekabet etme yetenegini gozlerinde biiyiitme egilimindedirler. Uglinciisii, benzer
olmayan bolgelerdeki rekabet¢i dinamikleri kavramada gigli bir anlayiga sahip
degillerdir. Yeni pazarlardaki trin/dagitim ozelliklerine ve satin alma kriterlerine

yeteneklerinin uygulanabilme olasiligini analiz edemezler.

Bu hatalardan kaginmak i¢in, yeni pazara veya yatirimlara girme karar1 yalnizca
isletmenin yeteneklerine dayali olmamahidir. Yoneticiler; rekabetgi dinamiklere, ana
trendlere, tuketici ihtiyaglar1 ve temel basan faktorlerine gore, girmek istedikleri
endiistriyi derinlemesine analiz etmelidirler. Uriin/dagitim ézelliklerini ve temel satin
alma kriterlerini, rakiplerinin mevcut veya potansiyel rekabet ustiinligi kaynaklan

kadar iyi anlamalidirlar.

Isletmelerin yeni firsatlar yaratma ve bu firsatlardan iistiinlik elde etme yetenegi,
galkantili ¢evrenin yarattif1 belirsizligi en aza indirgeme konusunda bir aragtir. Gerek
cografik birimler arasinda gerekse iriin birimleri arasinda baglantilarin kurularak ve
kaynaklarin paylagilarak yetenek transferinin gergeklestirilmesi rakiplerin taklit etme

yetenegini zorlastirir.

1% Collis, a.g.e., 5.74.
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Sonu¢ olarak, yukanda anlatilan st diizey yoneticiler tarafindan yerine
getirilmesi gerekli olan asamalar, igletmelerinin esnek kalmasina ve ¢evredeki tahmin
edilemeyen ve beklenmeyen gelisimlere ¢ok hizli bir sekilde uyum saglamasina
yardimc1 olmaktadr. Kangik ve kaotik ¢evrede isletmelerin rekabette istiin hale
gelebilmeleri, taklit edilmesi zor temel yetenekleri olusturmalanna ve geligtirmelerine
baghdir. Misterilerine ve rakiplerine duyarh olan igletmeler, dinamik temel yetenekler
gelistirerek miisterilerine daha iyi hizmet verme ve rekabet ustinligi elde etme

olanagina sahip olacaklardir.

Buraya kadar olan kisimda isletmelere, yetenek ve becerilerini optimal bir sekilde
belirlemelerine ve gelistirmelerine yardimci olabilecek bir siireci agiklamaya caligtik.
Ancak boyle bir stirecin etkinlikle uygulanmasi isbirligini besleyen ve giiglendiren bir

insan sermayesine sahip olmayi gerektirir.
3. INSAN SERMAYESININ GELISTIRILMESI

Guntimizde artik isletmeler, teknolojik ve finansal kaynaklarla rekabet edemez
duruma gelmektedirler. Teknoloji ¢ok hizli bir gekilde yayilmakta, finansman araglart
cesitlenmekte ve sermaye giderek birlesmeye baslamaktadir. Teknolojik ve finansal
kaynaklarin fark ve rekabet yaratmada yetersiz kalmasi sonucu eskiden sadece emegi
satin alinan bir meta olarak goriilen insan artik rekabet ve gelismede beyni ve yiiregiyle

isletmelerin en degerli varliklar olarak yeniden tamimlanmaya baglamigtir.

Insan kaynagi, isletmelerin rekabette fark yaratabilecegi en onemli varhiktir.
Kurumun gelisiminde sireklilik saglayacak olan bu kaynagin etkin ve verimli bir
sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Isletmeler yatinmlarim sadece yeni teghizat
veya yeni uriin arastirma-gelistirme faaliyetleri gibi geleneksel yatinm alanlan ile
sturlamamali, uzun dénemde yiksek seviyede finansal biyiime elde etmek igin

altyapilarina yani personel sistem ve yontemlerine de yatinm yapmahdirlar.

Gelecek i¢in yatinm yapmanin 6nemi giderek artmaktadir. Bu nedenle, stratejik

liderlerin, insan sermayesini iyi oluncaya kadar siirekli gelistirebilmeleri igin bazi
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faaliyetlere yatinm yapmalan gereklidir. Bu faaliyetler ti¢ ana baglikta toplanabilir.
Bunlar; insan kaynaklan birimini strateji olugturma siirecine dahil etmek, ¢alisanlara

yeni yetenekler kazandirmak ve insan kaynaklanna deger yaratma bilincini iglemektir.
3.1. linsan Kaynaklan Birimini Strateji Olusturma Siirecine Dahil Etmek

Son yillarda, ust diizeyde bulunan yoneticilerin daha stratejik disiinmeye
bagladiklart ve insana iligkin gorislerin, uygulamalann isletme basansinda kritik bir
onem tasidigi konusunda fikir birligi iginde olduklani goriilmektedir. Rekabetin
uluslararas: bir nitelik kazanmasi, teknolojik gelisme hizinin artmas: isletmelerin
karmasik bir ortamda basanli olarak yonetilebilmeleri i¢in daba iyi planlarin
gelistirilmesini zorunlu hale getirmistir. Bu durum ise, geleneksel insan kaynaklan

fonksiyonunun degismesine yol agmistir.

21.ytizyilda liderlerin kargisindaki en bayiik sorun, kuruluglarinin beyin giictini
agiga ¢ikarmak olacaktir. Entelektiiel sermayeyi anlamak ve uretmek i¢in yontemler
gelistirilmeye calisildikga, insan kaynaklann elemanlanmin rolleri de degisecektir.
Kurulus igindeki bu yaratict igbirligini gelistirmek ve planlant gergeklestirmek igin,
insan kaynaklan yoneticileri, genel midir gibi ust diizey yoneticilerle ¢ok yakin

¢alismak durumunda kalacaklardir'®’.

Isletmede ¢alisan insanlarin, {iretim ve yonetim siireglerindeki 6neminin
anlagilmasi ile birlikte, insan kaynaklan yonetimi fonksiyonu, isletme igindeki gergek

yerine ve etkinligine ulastinnlmalidir.

Geleneksel insan kaynaklart fonksiyonu igine, personeli segme, yerlestirme, is
tanimlanim gelistirme, degerlendirme sistemlerini gelistirme ve egitim gibi ana kontrol
fonksiyonlar1 girmektedir. Kiiresellesme ve teknolojinin gelisimi sonucunda, bir gok
isletmede bilgisayarlarin kullanimi ve sebeke aginin gelisimi bu fonksiyonlarda 6nemli

degisikliklere neden clmustur.

197 Gibson, a.g.e., 5.134.



71

Insan kaynaklanm yeni rollerine dogru donistiirme gorevi, yonetim kurulunun,
onunla birlikte igletmeyi amaglarina tagiyacak yoneticilerin omuzlanndadir. Bunun
nedeni, Uust dizey yoneticilerin igletmenin igleme koydugu siire¢ler ve onlann
sonuglartyla ilgili nihai sorumlulugu istlenen kisiler olmasidir. Hisse sahiplerine
ekonomik deger, musterilere iiriin ya da hizmet degeri, ¢ahsanlara da igyeri degeri

108

iiretmek konusunda oncelikle onlar sorumludurlar ™. Bu yiizden de insan kaynaklarini

kurulugun gergek islerine entegre etme gorevine de onlar 6nciilikk etmelidirler.

Stratejik liderler; kadro alimi, tazminatlar gibi geleneksel aktiviteler diginda, insan
kaynaklann birimine, igin bitiin ¢iktisim gozeten yeni bir rol ve giindem
yaratmahdirlar'®. Yani insan kaynaklanm ne yaptigiyla degil, ne verdigiyle
tanimlamal, organizasyonun musterilere, yatinmcilara ve calisanlara donik degerini

yukselten sonuglan esas almalhidirlar.

Insan kaynaklan y®netiminin orgiitin gercek islerine entegre olabilmesi igin,
isletmenin stratejisi cercevesinde odaklanmasi gereklidir''®. Bunun igin de ilk olarak,
stratejik diiginmenin igletmenin en o6nemli becerilerinden biri haline gelmesi gerekir.
Stratejik  liderler, oncelikle gelecege iliskin bir goériige sahip olmali, bunun
gergeklesmesine yonelik yeteneklerin elde edilmesi ve gelistirilmest iglevini temel insan
kaynaklan iglevi haline getirmelidirler. Ikinci olarak, insan kaynaklan biriminin strateji
olusturma sirecinde mutlaka rol almasi gereklidir. Vizyon dogrultusunda bir insan
kaynaklan politikas1 olusturulmasi, ancak strateji olusturma siirecine insan kaynaklar

biriminin katilimt ile elde edilebilir.

Strateji olusturma strecinde yer alan insan kaynaklari biriminin, Orgtitsel
performans lzerinde ¢ok biyitk bir etkisi vardir. Isletmenin stratejik hedeflerine
ulagmasinda anahtar bir rol oynamaktadir. Bu birim, kurulusun insan sermayesine deger

katarak rekabet ustinliifi saglamakla sorumludur. Etkin iletigim, uygun beceriler ve

1% Dave Ulrich, “A New Mandate for Human Resources”, Harvard Business Review, (Ocak- Subat
1997), s.125.

19 Aym, s.127.

1% Arman Kinm, Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim (Istanbul: Sistem Yayincihk, 1998), s.126.
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etkin ¢aligma organizasyonlan geligtirerek insanlar aracihifiyla siirdurilebilir bir rekabet
ustinligt yaratmaktadir. Bunu yapabilmek igin de, diger birimlerle etkilesime girip
isbirligi yapmakta, geleneksel gérevlerin ¢ogunu devredip kendisi timiiyle insan

becerilerinin kullanim Gizerinde yogunlagmaktadir.

Insan kaynaklan bolimii aym zamanda, organizasyonun misyon, amag ve
hedeflerinin gergeklestirilmesine yonelik faaliyetlerde de daha sorumlu hale gelmekte
ve personel stratejileri ile orgiitsel stratejilerin biitiinlestirilmesini saglamaktadir. Bu
nedenle orgiitsel ve gevresel degisim dogrultusunda bigimlenen isletme stratejisinin
belirlenme ve uygulanma siirecine, insan kaynaklan bolimiinin etkin olarak katkida

bulunmas: saglanmalidir.

Stratejik liderler, insan kaynaklan birimine destek personel goziyle bakan klasik
anlayigin yikilmasinda rol oynamalidirlar. Isletmeler igin asil rekabet giiciinii, kendi
yeteneklerini ve becerilerini gelistirmis, her ¢esit bilgiye ulagmasimi ve onu
kullanmasim bilen, yaraticihigini siirekli gelistiren insan kaynag olusturmaktadir. Bunu
fark eden ve bu insan kaynagina hem yatinm yapan, hem de ¢aliyma kosullarini onun
ihtiyag ve isteklen dogrultusunda olusturmaya c¢aligan isletmeler bagariy1
yakalayabilmektedir.

Bu nedenle, entelektiiel sermayenin degerini bilen stratejik liderler insan
kaynaklan fonksiyonuna daha fazla islerlik kazandirmalidirlar. Bunun saglanabilmesi,
insan kaynaklarinin agagida dort temel baslikta toplanan faaliyetleri yerine getirmesine

11 insan kaynaklan,

baglidir

e iist ve orta dizeyler i¢in strateji uygulamasinda, planlarin toplant1 odalarindan
piyasaya taginmasinda en énemli yardimcilardan biri olmal,

e islerin organize edilmesinde ve uygulanmasinda uzmanlagmali, kalite

korunurken maliyetlerin digiriilmesini saglayacak yonetsel etkinligi

saglayabilmeli,

" Ulrich, a.g.e., 5.125.
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e calisanlann sozciisi olmali, onlarin taleplerini Ust yonetime aktarirken
katkilanmn da artmasin: saglamali, organizasyona baghihiklanm ve sonuca etki
eden yeteneklerinin geligmesini gozetmeli,

e siirekli olarak bilgiye yatirim yapmali, organizasyonun degisim kapasitesini

gelistiren siirecleri ve kiltiira sekillendirmeli.

Yeni ige alimlar ve isten ¢ikarmalar, igin biirokratik yamyla ilgilenilmesi,
tazminatlanin belirlenmesi gibi insan kaynaklannin ustlendigi bu tir goérevler onu
organizasyonun gergek iglerinin diginda tutmaktadir. Gliniimiizde ise, insan kaynaklan
etkinligi i¢inde yer alan herkesin isletme miisterilerine daha iyi hizmet alaninda somut

katkida bulunabilmesi gereklidir.

3.2. Calisanlara Yeni Yetenekler Kazandirmak

Buginiin rekabet ortaminda misterilerin taleplerini  karsilamak yerine,
musterilerin ihtiyaglanm onceden anlamak ve onlara genis bir iiriin ve hizmet yelpazesi
sunmak seklinde bir doniisim yasanmaktadir. Bu doniigiim ise, bir g¢ok isletmenin

calhisanlarindan bekledigi rol ve sorumluluklarin degigimine neden olmaktadir.

Gtiniimiiz i¢inde yasanan yeni is devriminde, is¢i ve ¢ahisanlardan ¢ok daha fazla
seyler beklenmektedir. Yerine getirilen faaliyetler ve miisteriye yonelik performansin
gelistirilmesi ile ilgili fikirler, giderek artan bir oranda bu iglemleri yapan ve musteri ile

12 Calisanlardan iglerini

en yakin iligkide bulunan kigiler tarafindan iretilebilmelidir
sadece ellerindeki kaynaklarla degil, yeni kaynaklar yaratarak yapmalan, tiim beceri ve
yaraticiliklarim kullanmalan istenmektedir. Aymi zamanda tek bir is i¢in degil, farkls

isleri yapacak yetenek ve becerilere sahip olmalan beklenmektedir.

Gerek uretim teknolojisinde, gerekse bilgisayar teknolojisindeki gelismeler de
caliganlanin roliinii tamamen farklilastirmistir. Giiniimiiziin rutin igleri hemen hemen
tiimii otomatik olarak yapilmaktadir. Isciler tarafindan gergeklestirilmekte olan tekdiize

imalat ve montaj islemleri artik yerini bilgisayar kontrollii tiretim islerine birakmugtir.

112

Kaplan, a.g.e., s.155.
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Isletmeler miisterinin dile getirebildikleri gereksinimler kadar, onlarin dile
getiremedikleri ancak kargilanmasindan hognutluk duyacaklarnt gereksinimleri de
kargilamalan gereklidir. Bu nedenle, ¢aliganlarin miisterinin ihtiyacini kargilayabilecek
ozellikte olan uriin ve hizmetleri sunabilecek beceriye sahip olmalan gereklidir. Ust
diizey yoneticilerin, miigteri ile direkt muhatap olan galisanlarin bu yetenekleri
kazanmalan ve sadece miusteri isteklerine cevap veren kisiler olmaktan ¢ikip misteriler
i¢in aktif, giivenli ve degerli birer finansal damigman haline doniigmeleri i¢in birkag yili

kapsayan bir egitim programini uygulamalan gereklidir.

Insana yapilan yatirimi gelistirmenin temel yollarindan biri, kurulug tarafindan
gergeklestirilen  egitimsel  programlardir.  Egitim, personelin  davramglarim
degistirmekte, musteri hizmetlerini iyilestirmekte ve kurumsal yeterligi artirmaktadir.
Egitim ve gelisim programlar ile ¢alisanlarin bilgi ve becerileri, miigteri istek ve
ihtiyaglanina karsilik verebilecek diizeyde gelistirilmeye ¢ahisilir. Bu programlar ayrica
ortak bir dil saglayarak, bolimlerarast baglantilar kurarak ve ortak bir vizyonun
olusturulmasim saglayarak ¢ahiganlar arasinda iletisimin de kolaylagtinimasina olanak
verir. Aym zamanda yeteneklerin gelistirilmesine yardimci olarak ¢aliganlarin

esnekligini de artirirlar.

Bilginin 6neminin artmasi ve bilgiye dayali isletmelerin olusmasiyla birlikte,
igletmeler artik giiniimizde iyi egitim gérmis elemana gereksinim duymaktadir. Bu
nedenle isletmelerde egitim c¢aligmalarina gittikge daha ¢ok onem verilmektedir.
Calisanlar, isletmenin siirekli degisen beceri gereksinimlerine uyum saglayabilmek igin

esnek olmah ve kendi becerilerini de siirekli gelistirme sorumlulugunu tasimalidir.

Yapilan aragtirmalar sonucunda, eitim islevinin genelde bir dizi gelisigiizel
program ve derslerden olustugu konusunda izlenimler vardir. Egitim programlanm
sirket stratejisine baglayan isletmelere ok az rastlamlmaktadir'®. Kiiresel rekabet
ortaminda gelistirilen stratejilerin yalnizca galiganlar tarafindan anlagilmasim saglamak

yeterli olmamaktadir. Bu stratejilere uygun davranmalarim saglamak igin c¢alisanlarin

"3 Jack Fitz-Enz, Biiyiik Kuruluglar insam Nasil Degerlendiriyor. Ceviren: Giilden Sen (Istanbul:
Sabah Kitaplan, 1999), s.176.
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egitilmeleri de zorunludur. Egitim programlan sayesinde ¢alisanlarin gekirdek stratejiye

uzun dénemli baghliklan saglanabilir.

Egitim ¢aligmalannin ¢aligma planlariyla baglantili hale getirmeleri gereklidir. Bu
nedenle gelecege yonelik stratejik hedefler tanimlandiktan sonra, yonetim ve personelin
bu hedeflere ulagmak i¢in dikkat etmeleri gereken planlar, degerler ve kiltiirel unsurlar
belirlenebilir. Boylelikle, isletme stratejisini gergeklestirmek igin gereken beceriler
saptanabilir. Sonugta da galigsanlanin egitim ve gelisim programlan gelecege yonelik

olarak bigimlenecektir.

Mevcut finansal ve misteri performansinin iizerinde bir performansa ulagtimak
isteniyorsa, stratejik liderlerin, ¢alisanlari yeniden egiterek onlarin yaratici yeteneklerini

isletmenin amaglan dogrultusunda harekete gegirmeleri gerekmektedir.

Cahisanlara yeni yetenekler kazandirmanin diger bir amaci da, kalifiye
isgiiciiniin 6niimiizdeki yillarda kit bulunacag: kaygisidir. Ornegin gelecek yillarda ileri
teknoloji alaninda 1 milyon yeni is imkam yaratilacak olmasina kargin bu isleri
dolduracak insan kaynaklann arzinda neredeyse hicbir artig olmayacaktir. Amerikan
Yonetim Toplulugu’nun insan kaynaklan midurleri ile yaptigi bir ankette,
katihmcilarin %47’ sinin galistiklan igletmelerde kalifiye eleman sikintisi ile yiz yiize
kaldiklan ortaya ¢ikmistir. Ayni grubun %54.7’si, bu sorunun 2000 ve sonrasinda daha

da artacagina inanmaktadir'".

Isletmelerin ¢evresinde meydana gelen tahmin edilemeyen degisim ve
belirsizlikleri yonetebilmesi, esnek olmalarina baghdir. Stratejik esnekligin elde
edilmesi de, ihtiyag duyulan degisikliklere cevap verme beceri ve yetenegine sahip

5 Degisim sirecinin basariyla gergeklesmesi igin insan

caliganlara baghdir
kaynaklarinin etkin ve rekabet edebilecek sekilde kullanilmast gerekmektedir. Bu
ihtiyag, stratejik liderlerin, cevrede meydana gelen degisim kosullarint gz 6niinde tutan

yontemler kullanmalaniyla giderilmektedir. Bu nedenle bir isletmenin ist diizey

4 TIreland, a.g.e., 5.50.

15 Hitt, 1998, a.g.e., s.30.
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yoneticilerinin, personelin segimi, yerlestirilmesi ve egitimi sirasinda gelistirdigi

basarih rekabetgi uygulamalarin igletmelerin performans iizerinde olumlu etkisi vardir.
3.3. Insan Kaynaklarina Deger Yaratma Bilincini Asilamak

Caliganlarin motivasyonu ve yetenekleri, isletmenin hedeflerine ulagsmak igin ¢ok
6nemli bir etken olsa da, tek bagina yeterli degildir. Giiniimiiziin rekabetgi i§ ortaminda
calisanlarin etkili olabilmeleri i¢in migteriler, i¢ isleyisler ve aldiklan kararlarin
finansal sonuglarin1 da gorebilmeleri gereklidir. Nesnel bir ol¢i sisteminin geligtirilerek
personelin, olcimlerle isletmede nasil katma deger iireten birer ortak haline

geldiklerinin gosterilmesi gereklidir.

Binden fazla isletmeyi kapsayan en iyi insan kaynaklari yonetimi uygulamalan
arastirmasinda, dikkate deger ve en 6nemli 6zelliklerden biri, isletmelerin siirekli olarak
yalnizca faaliyet gostermeye degil, katma deger yaratmaya odaklanmis olmalaridir. Bu
isletmelerde, her toplanti ¢agnsinda, politika yenilenmesinde, yatinm planlamasinda,
bir sistem ya da yontemin tasarlanip yeniden yapilanmasinda olast deger kazanci ya da

kayb1 konusu giindeme gelmektedir''.

Deger konusunda karar verecek olan miisterilerdir. Isletmede calisan herkesin
faaliyetlerde meydana gelen iyilesmenin musteri agisindan ne anlam tasidigini
sorgulamasi gereklidir. Bir siireci ya da sonucu gelistiren bir faaliyete migteri her
zaman deger vermeyebilir. Disaridan baslayarak, miisterinin en ¢ok neye deger verdigi
Ogrenilmeli ve sonra igeri bakip miigterinin aradigt degeri yaratabilmek icin hangi
yontem, politika ya da stratejilerin uyarlanmasi ya da gelistiriimesi gerektigi

belirlenmelidir.

Degerler; insana iligkin, tretime iliskin ve finansal olmak tizere birkag farkh
acidan gorilebilir, olgilebilir ve degerlendirilebilir'’’. Insani degerler arasinda givenlik

ve biyiime firsatlan vardir. Uretim degerleri kalite, hizmet ve verimliligi igerir.

¢ Fitz, a.g.e., 5.29.

W Aym, s.46.
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Finansal degerler ise, satiglar, pazar payi, sermaye getirisi ve benzerleriyle ifade

edilmektedir.

Olgemedigimiz bir seyi gelistiremeyiz. Bu nedenle degerleri de 6lgebilmemiz igin,
ol¢i araglarina gereksinim duyanz. Sekil 9°da bes degisim olgiitli yardimiyla degerin
hangi faktorlere gore olguldugi gosterilmektedir. Maliyet, siire, miktar, kusur oram ve
insan tepkisi gibi 6lgiitler, hizmet, kalite ve verimlilik olmak iizere ii¢ deger tiiriine

uygulanabilmektedir.

Maliyet genelde bir verimlilik 6l¢iisiidiir. Uriiniin ya da hizmetin birim maliyetleri
verimliligi 6l¢gmekte kullamlmaktadir. Maliyet aym zamanda kaliteyi olgmekte de
kullanilabilir. Yeniden isleme, miisteri sikayetleri gibi standartlara uymayan maliyetler
kalitenin olgulmesinde etkilidir. Sire ise, kaliteyle ilgilenen personel tarafindan
kullanildigindan, Omegin siirecin dongii  stiresiyle ilgilenilmesi gibi, kalitenin
olgiilmesinde kullamlir. Miktar bir verimlilik 6l¢ust, hata orani bir kalite 6l¢isii ve son

olarak insan tepkisi ise hizmet olgutadur.

Deger olgildikten ve belirgin deger artiglart tamimlandiktan sonra sira bu
ciktilarin mugteri sizgecinden gegirilmesine gelir. Deger olgiimleri sonucunda,
isletmenin ¢iktilanmin degeri ile ilgili son karan miisteri vermelidir. Miisteriler elde

edilen her ti¢ tir degerden memnun olduklarinda ancak rekabet tstinligi saglanabilir.

Kurulusa bagl, bir deger kattigina inanan ¢alisanlar fikirleri paylasabilmekte,
gerekenden daha fazla c¢aligabilmekte ve miisterilerle daha iyi iligki kurabilmektedir.
Stratejik liderlerin ¢alisanlan isletmeye daha bagimli hale getirme ve onlann tiim
katkilanim saglayabilme yollarint agmalan gereklidir. Bitin projelerin baginda bu ig
nasil deger katacak sorusunun sorulmasi bir bagka deyisle bu isin misterinin iglemlerine

degerli bir girdi saglayip saglamadiginin personelin bilincine yerlestirilmesi gereklidir.
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Sonug olarak, stratejik liderlerin, insan kaynaklan birimini siirece dahil etmeleri,
cahsanlara yeni yetenekler ve deger yaratma bilinci kazandirmalan, igletmenin stratejik
hedeflerine ulagmak igin ¢ok Onemli bir etken olsa da, tek basina yeterli degildir.
Calisanlarin faaliyetlerini etkin ve verimli bir sekilde yerine getirebilmeleri igin

isletmelerinin performans gelisimleri hakkinda en iist seviyede bilgiye ihtiyaglar: vardir.

Yonetimin gorevi, insan varliklarimin bilgi sahibi olmalarina yardimcir olmaktir.
Misteri ile direkt iligki iginde olan kisilerin, her miigterisinin igletme ile olan iligkisinin
timii hakkinda zamaninda ve dogru bilgi almasi gereklidir. Cahliganlarin iglemleri
gelistirebilmeleri icin en iyi bilgi sistemlerine gereksinimleri vardir. Omegin, tiretim
boliimiindeki gorevlilerin, iretimi tamamlanan iriinler veya teslim edilen hizmetler
hakkinda hizli, vaktinde ve dogru bilgi almaya ihtiyaglart vardir. Bu bilgilere sahip
olduklan takdirde sistematik bir sekilde hatalari giderecek, tretim sisteminde asin

maliyet, zaman kaybi ve israfin oniine gegecek programlan gelistirebileceklerdir.

Bilgi ¢aginda her isletmenin en gigli ve en belirgin kaynad: calisanlardir.
Kuruluglann yatinmlan karsisinda yiiksek getiri kazanmalan timiyle insanlarin
hareketlerine baghdir. Bu nedenle stratejik liderlerin, boyle bir yiksek getiri elde
edilmesinde, c¢aliganlanin ihtiyag duyabilecegi teknolojilere de yatinm yapmalan
gereklidir.

4. YENI TEKNOLOJILERIN ETKINLIKLE KULLANILMASI

Giiniimiizde her isletme faaliyet gosterdigi is alammna artik yeni bir gozle
bakmakta, sahip oldugu temel yetenekleri tamimlamakta, insan sermayesine Onem
vermekte, kolay ele gecmeyen rekabet istiinligiini yakalamaya ¢aligmakta ve daha
belirsiz bir gelecege hazirlanmaktadir. Bu faaliyetler sirasinda igletmeler is stireglerini,
miisterilerle ve tedarikgilerle iliskilerini, uluslararasi pazar girigsimlerini siirekli gozden
gecirmek zorundadirlar. Isletmelerin, bu déniisimlere yonelik ig ve rekabet alanindaki

egilimléri 1s1g1nda ele almalar gereken diger onemli bir konu ise teknolojik yatirimdir.



80

Isletmeler yeni pazarlara girmek, yeni orgiitlenme bigimlerine gitmek, yeni hizmet
dagitim yontemleri sunmak, hizmeti daha hizhi vermek, yeni Uriin ve hizmetleri daha
cabuk kabul ettirebilmek amaciyla dretim ve bilgi teknolojisine yatinim yapmaktadirlar.
Bu gibi nedenlerle stratejik liderler, gerek iiretim teknolojisi olsun gerekse bilgi
teknolojisi olsun bir teknolojiye is hedeflerine uygun diisecek sekilde yatinm yapmah
ve bu yatinmlardan yeterli is degeri elde etmelidirler. Is degeri isletmeden isletmeye
farkhlik gostermektedir. Her isletmenin amaglanna, stratejilerine, yapisina, kiiltiiriine ve

rekabet ortamina uygun is degerleri vardir. Bunlar iig ana baglikta toplanabilir'*2:

Isleyis miikemmelligi- verimlilige ve giivenilirlige agirlik verme, fiyat ve kolaylik
bakimindan sektore onciiliik etme, sabit masraflan asgari dﬁzeye indirme ve tedarik
zincirinde diizgiin bir akig saglama.

Miisteriye yakinlik- iligkileri gelistirmeye odaklanma, igletmeyi 6mir boyu degerli
kilma, 6zgul ihtiyaglan karsilama, misteri hizmetleri ve sikayetler karsisinda duyarhhik,
derin musteri bilgisine dayali 6zel uygulama.

Urin (ya da hizmet) liderligi- surekli tiriin bulusgulugu, yeni fikirleri ve
problemlere yeni ¢oziimleri kucaklama, bunlan gabuk ticarilestirme.

Isletmeler bu deger disiplinlerinin en az birinde iistin olmal veya diger ikisinde
de asgari bir yeterlilige ulagmalidir'’®. Isletmenin ti¢ deger disiplini agisindan giigli
yanlar ve rekabet konumu, musterilerine sundugu deger anlayisinin temelini olusturur.
Segilen deger disiplinlerine goére is stregleri, yonetim sistemleri ve bilgi ihtiyaglan da

degisik oldugundan tiretim ve bilgi teknolojisi hedefleri de farkhi olmaktadir.

Stratejik liderlerin, gelecekte teknolojik biiylime firsatlan yaratabilmelerinde,
yatinm yapmalani gereken teknoloji tiirlerinden biri iiretim teknolojisidir. Uretim
teknolojileri igletmelere stratejik esneklik saglayan bir kaynaktir'®’. Bu teknolojiler

sayesinde, 6lgek ekonomilerinden yararlanilmakta, daha fazla ve hizl triin degisikligine

18 Peter Weill ve Marianne Broadbent, Sirketler igin Yeni Bir Kaldirag: Enformasyon Altyapis:.
Ceviren: Ayfer Giindal Unal (Istanbul: Boyner Holding Yayinlan, 1999), s.150.

19 Aym, s.150.

120 Hitt ve digerleri, a.g.e.,s.31.
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gidilebilmekte ve tasanm ve retim faaliyetlei etkili bir  gekilde
butinlestirilebilmektedir. Bir igletmenin st diizey yoneticilerinin, stratejik esnekligi
saglayan boyle teknolojilere ne derecede yatinm yapacaklart konusunda fikir birligi
i¢inde olmalan gereklidir. Isletmenin stratejik amag ve hedeflerine uygun yatirimin

yapilmasina dikkat edilmelidir.

Gilinimiiziin rekabetgi ortaminda stratejik liderlerin ikinci olarak, belki de tretim
teknolojisinden ¢ok daha 6nemli yatinm kararlarin, bilgi teknolojisi alanindaki yatinm
kararlan olusturmaktadir. Bunun nedeni ise, isletmeler; kendilerini farkli kilici yeni
yollar bulmaya zorlayan, deger yaratirken maliyetlerin daha da diigirilmesini gerekli
kilan daha hizli, daha kiiresel ve giderek daha degigken bir yeni rekabet donemine
girmi§ bulunmaktalar. Bu yeni dénemin giiglikleriyle basa ¢ikmaya galisan yonetimin
alabilecegi 6nemli yatinm kararlarindan ¢ogu bilgi teknolojisi alamindadir. Dolayisiyla
bu bolimde daha ¢ok bilgi teknolojisinin etkin bir sekilde kullanmilmasi Uzerinde
durulacaktir.

Elektronik ticaretin butiin diinyada hakim olacag: bir déneme yaklagirken, bir
isletme igin bilgi teknolojisi kararlanimin énemi de dogal olarak artacaktir. Elektronik
bankacilik, elektronik kataloglar, bilgisayarla uzaktan egitim, internet araciifiyla
ahgverig, elektronik stok ticareti, miisteriye 6zel bilgisayar gazetecilii artik hayatin

birer gergegi haline gelmistir.

Bugiiniin yoneticilerinin, sadece planlama, 6rgiitleme, yoneltme, kontrol
fonksiyonlarim yerine getirmesi yetersiz kalmakta, karar alma sirecini hizlandiran
gerekli, yeterli, dogru ve zamaninda bilgi iiretimi de 6nemli bir yonetim fonksiyonu
olarak ortaya gikmaktadir.-Stratejik liderlerin bilgi teknolojisi yatirimlarinin getirisini en
yiiksek diizeye gikaracak yonetim siiregleri ii¢ grupta ele alnabilir. Birincisi, teknik
yoneticilere birakilamayacak kadar énemli olan bilgi teknolojisi yatinm kararnin st
yonetimin sorumlulugunda olmasi. Ikincisi, bu yatinmm portféy olarak yénetilmesi
gerekliligi. Sonuncusu ise, yapilan teknolojik yatimin stratejik hedeflerle uyumlu

olmasi.
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4.1. Ust Yonetim ile Teknoloji Yoneticileri Arasinda Isbirligini Saglamak

Kalite yonetimi, yeniden yapilandirma, bilgi yonetimi gibi igletme diizeyindeki
her girisimde oldugu gibi, bilgi teknolojisinin etkin kullammnda da st yonetimin
konuya bagliligs kritik bir 6nem tagir. Sadece st yonetimin bu baglilik anlayigina sahip
olmas: yetmez, asil 6nemli olan, isletme icindeki diger kisilerin, sozgelimi miigterilerle
dogrudan iliskiye girenlerin ve sistemleri kuranlann ya da uygulayanlann ayni baghlig

hissetmesidir.

Birgok isletmede, bilgi sistemlerinden beklenen verimin elde edilememesinin en
onemli nedenlerinden birisi bu tip sistemlerin yonetim sorumlulugunun genellikle bilgi
islem birimlerine ve donanim-yazilim uzmanlanna verilmesidir. Donamim ve yazilim bu
sistemler i¢in temel unsurlar olmasina kargin, bilginin yonetimi gérevi, diger isletme

kaynaklarinin yonetiminde oldugu gibi tist yoneticilere verilmelidir.

Bu nedenle, isletmelerde bilgi sisteminin gelistiriimesi ve uygulanmasindan
sorumlu komitenin yapisi, gbérev ve sorumluluklarin dagitimi sistemden beklenen
basariy1 onemli derecede etkilemektedir. Donamim ve yazilim segimi dogru yapilmig
olsa dahi, isletmedeki bilgi akiginin yanlis yonlendirilmesi, sistemden beklenen

performansin elde edilmesini onleyecektir.

Ust yonetimin yerine getirmesi gerekli sorumluluklarin yaminda, karsilikli olarak
bilgi teknolojisi yoneticilerine de 6nemli sorumluluklar diigmektedir. Bilgi teknolojisi
yoneticisi, iist yonetime bilgi verip damgmanhik yapmaktan, karar alindiktan sonra
altyaptyr  uygulamaktan, kullamlacak uygulamalann da altyapimin  lzerine
yerlestirmekten sorumludur. Bilgi teknolojisinden sorumlu yoneticinin bir bagka gorevi
de teknik kadro tarafindan isletmenin amaglarinin ¢grenilmesini, anlagilmasim ve
dugtiniilmesini saglamak ve elemanlarim igletmenin ihtiyaglarim1 karsilayacak bigimde

orgitlemektir'?,

"2 Bill Gates, Dijital Sinir Sistemiyle Diigiince Hrzmmda Cahsmak. Ceviren: Ali Cevat Akkoyunlu
(Istanbul: Dogan Kitapcilik, 1999), 5.302.
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Diger taraftan, stratejik liderler de teknoloji konusunda bilgi sahibi olmal,
teknolojinin stratejik 6nemini igletmenin diger 6nemli faaliyetleri gibi anlamali, bir
baska deyisle teknolojiyi iretim, pazarlama ve muhasebe gibi fonksiyonlardan farkli
olarak gérmemelidirler. Aym sekilde stratejik liderler teknoloji yoneticisini stratejik
kararlara dahil etmeli, onlarla siki bir igbirligini saglamali ve calisanlara &mek

olmalidirlar.

Birgok kurulusta en 6nemli sermaye 'harcamalan bilgi teknolojisine yapilmaktadir.
Bu nedenle, iist diizey yoneticiler biyiik tutarlara yaklagan harcamalara iligkin kritik
kararlan teknik personele birakamaz ve bu konuda yetki devrinde bulunamaz'?*. Biitiin
yoneticilerin bilgi teknolojisi sorunlanim titizlikle ve birlikte ele alabilmeleri igin bazi
becerilere sahip olmalan gereklidir. Yatirim olanaklar arasindan bir segim yapabilmek
igin strateji, teknik, finansman ve orgiitlenme boyutlarint g6z 6niine alarak karar vermek

zorundadirlar.

21.yiizyila dogru adim attigimiz bu donemde, rekabette farklilik yaratacak olan
sey, bilgi teknolojisine déniik altyap: yatirimlanina iliskin uzun vadeli kararlardir. Kritik
Onem tagtyan uzun vadeli bilgi teknolojisi kararlannin sorumlulugu ist yonetimin
omuzlarindadir. Maddi varliklar ve isyeri konumunun 6nemi azalmakta, buna karsihik
yeni elektronik ortamin énemi artmaktadir. Ust yonetimin iistesinden gelmesi gereken

sey, bilgi teknolojisinin beraberinde getirdigi stratejik firsatlardan yararlanmaktir.

Bir isletmenin bilgi teknolojisi kapasiteleri tamamen iist yénetimin sorumluluguna
giren bir konudur. Bazi igletme yoneticileri, yetkilerini devrederek karar tamamen bilgi
teknolojisi profesyonellerine birakmaktadir. Cogu is alaminda bilgi teknolojisi
kapasitelerini belirlemek, teknik personele ya da disanidan saticilara birakilamayacak
kadar onemli bir stratejik karardir'®. Kuskusuz belirli bir teknoloji kapasitesinin

uygulanmasina teknik personel karar verir ve bunu edinmek i¢inde digaridan bir saticiya

'Z M. Broadbent ve P. Weill, “Management by Maxim: How Business and IT Managers Can Create
IT Infrastructures”, Sloan Mamagement Review, (Bahar, 1997), 5.80.

2 Gregory Mentzas, “Implementing an IS Strategy: A Team Approach”, Long Range Planning, Cilt
no 30, Say1 no 1, (1997), 5.86.
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bagvurulur. Ancak, st yonetim misgteriye sunulan degerin teknoloji agisindan getirdigi
sonuglann sorgulayip anlamali ve ondan sonra kapasite ve fon onceliklerini

14 Bir kez, ust yonetim gerekli bilgi teknolojisi kapasitesini

kararlasturmahdir
saptayinca ve bu kapasiteyi edinmek igin gerekli buitgeyi tahsis edince, uygulama artik
isletme igindeki ya da digindaki teknik uzmanlarin sorumluluuna girer ve bunlarn

isletme yoneticileriyle ortak bir ¢aligma yuriitmesi gerekmektedir.

Birgok tist diizey yoneticinin kendi sektériinde ve ig alaninda bilgi teknolojisinin
6neminin bilincinde olmas: yeterli degildir, teknolojinin nasil kullamlacagina, 6zellikle
de altyapt yatinmlarinda Ongorilen is kapasitelerine ilisgkin vizyonun da ortaya
konulmas1 gereklidir. Cok siklikla vizyon belirleme isi bilgi teknolojisi yoneticisine
veya finansman midiiriine birakilir. Sonugta bilgi teknolojisinin nasil kullanilacagmma
iliskin teknik veya finansal bir vizyon ortaya ¢ikar; boyle bir yaklagim ig firsatlanini

kisitlar ve ig degerini optimal diizeye yiikseltemez.

Bilgi teknolojisi yoneticileri karma 6zellikler tasimali, iyi teknik becerilerin yan
sira, igletme sorunian ve dogrultulan konusunda pratik bir kavrayisa sahip olmalidir.
Buna kargilik igletme yoneticilerinin de igletme igin gerekli teknik kapasitelere iligkin
karar alma sirecinde sorumluluk astlenmesi gerekir. 1ki monologun bir diyaloga
doniismesi ve yatinmlanin daha iyi yapilmasi ancak bu sekilde saglanabilir'®. Ust
yonetim, isletmesinin bilgi teknolojisine duydugu ihtiyact bilmeli, desteklemels,
isletmenin strateji ve yapisina uyan teknolojiyi tammlayabilmelidir. Aym sekilde
teknoloji yoneticileri de, bir tarafta teknoloji gereksinimlerini, unsurlanm, firsatlarim
agtkca gorebilmeli ve ortaya koyabilmeli, diger tarafta da isletme ile teknoloji arasinda
stratejik bir bitiinlik yaratabilmelidir. Bu bitinliigiin saglanabilmesi, teknoloji
yoneticilerinin isletmenin amaglanni, stratejilerini, yapisim ve rekabet ortamim

bilmeleri ve anlamalarina baghdir'? .

2 Broadbent, a.g.e., 5.79.

125

Weill, a.g.e., s.52.

126 Mary L. Hatten ve Kenneth J. Hatten, “Information Systems Strategy: Long Overdue-and Still Not
Here”, Long Range Planning, Cilt no 30, Say1 no 2, (1997), 5.262-264.
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Yapilan bir arastirma, iginde bulunduklan endustride birbirleriyle rekabet eden

isletmelerin benzer teknolojilere sahip olduklarim, ancak bu igletmelerin stratejik ve

127 Qszii edilen

ekonomik agidan farkli sonuglar elde ettiklerini saptamaktadir
farkhliklar ise igletmenin liderleri ile teknoloji yoneticileri arasinda kurulan iligkinin

giiciine baglh olarak agiklanmaktadir.

Gereginden fazla ya da yanhs bilgiye sahip olmak da isletmelerde olumsuz bir
etki yaratabilir. Finansal i degeri elde etmek igin daha fazla ve daha iyi bilgi sahibi
olmak yeterli degildir. Ust yonetimin bu bilgilere dayanarak kararh ve tutarh bir sekilde
hareket etmesi gerekir. Bazi isletmeler ellerindeki bilgiyi diger igletmelerden daha iyi
kullanmaktadirlar. Bu farklilik, bilgiyi agtk olarak belirledikleri i stratejisi ve
hedeflerine dayanarak kullanmalarindan kaynaklanmaktadir. Bilgiyi igletme genelinde
kullanabilmek igin, yoneticilerin i§ ve yonetim siireglerini iyi anlayip gelistirmesi

gereklidir. Sadece daha fazla bilgi edinmek finansal gelir saglamaz.

Stratejik liderler hayati oneme sahip bilgi teknolojisi projelerine giderek daha
fazla 6ncelik vermeli ve daha genis gapta katilmalidirlar. Bilgi teknolojisi yatiimlarimin
daha 1yi kontrol edilmesi, daha geligkin bir hizmet anlayiginin benimsenmesi ve iletisim
altyapisinin rasyonellestirilmesiyle maliyet tasarrufunun saglanmasi stratejik liderlerin
projelere katilimi ile saglanabilir. Aym durum, bilgi yoneticilerinin st yonetimin
strateji toplantilarina dahil edilmesi igin de gecerlidir. Bilgi yoneticilerinin dahil
edilmemesi durumunda bilgi teknolojisinin igletme stratejisine uyarlanmas:

imkansizlagmaktadir.
4.2. Teknoloji Altyapr Yatinmlarimi Portfoy Olarak Yonetmek
Her bireysel yatinmcinin uzun vadeli bir amaci vardir. Bireyler arzu ve

isteklerine, gelecek beklentilerine, deneyimlerine, degerlerine ve risk karsisindaki

tutumlarina gore farkl: kisisel yatinm kararlar1 almaktadirlar. Bir yatirim karan alirken

27 W. J. Ross ve digerleri, “Develop Long-Term Competitiveness Through IT Assets”, Sloan
Management Review, (Bahar 1996), s.41.
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de risk-getiri dengesini 6n planda tutmak durumundadirlar. Bireysel yatirim kararlarina

yonelik bu tiir konular igletmelerin yatinim kararlan i¢in de gegerlidir.

Isletmelerin iist diizey yoneticileri de bilgi teknolojisi yatirim kararim alirken bir
dizi degisik faktorii gozoniine almaktadirlar. Bu faktorler arasinda, simdi ve gelecekte
gerekli kapasiteler, sektoérde teknolojinin roli, yatinmin seviyesi, teknoloji yatinmlarina

bakis ag1si, igletmede bilgi teknolojisinin roli sayilabilir.

Bilgi teknolojisi yatinmlarindan kisa vadede sonuglar almak mumkiin degildir.
Bilgi teknolojisi yatinimi uzun 6émuirli bir yatinmdir. Getirilerini uzun vadede gormek
olasidir. Isletmelerin bilgi teknolojisi harcamalarim kismaya c¢aligmak yerine, masraflari
isin sonundaki verim agisindan degerlendirmeleri gereklidir. Teknolojiye yapilan
altyatinm harcamalanni giphesiz ki dikkatle takip etmek gerekecektir ancak asil

yapilmas: gereken, bu altyapiy: isletmeye saglayacagt degerlere gore yargilamaktir.

Isletmelerin teknolojiye yatinm yapmalannin gok ¢esitli nedenleri olabilir.
Omegin, maliyetleri disiirme, verimliligi artirma, tist diizey yoneticilere aninda bilgiyi
iletme gibi hedefler sayilabilir. Isletmenin amaglarna ulasabilmesinde bu yatinmlarin
aktif olarak yonetilmesinin payr vardw. Bitin yatnm portfoylerinde oldugu gibi,
burada da farkli hedeflere doniik yatirimlar s6z konusudur; her yatinmin farkl risk-
getiri profili vardir ve isletmenin amaglarina ulagmak agisindan bunlarin dengelenmesi

gerekir.

Isletmeler bilgi teknolojisine temelde farkli dért alandaki yonetim hedeflerine
ulagabilmek i¢in yatinm yapmaktadirlar. Bunlar: Altyap:, islem, bilgi ve strateji
alanlandir'®®. Sekil 10°da farkhi yonetim hedefleri ve bunlanin bilgi teknolojisi

portfoylinii olugturma stirecindeki karsilikls iligkileri gosterilmektedir.

1 Weill, a.g.e., s.30.
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Potfoyiin temelinde altyap: kapasitesi yatmaktadir. Kurulug ¢apindaki iletisim ag
hizmetleri, biiyiik 6lgekli bilgisayarlar, ortak miisteri veri tabanlan, isletme ¢apinda
intranet kapasitesi ve yeni geligsen teknolojileri igletmeye uygulamaya donik aragtirma-

gelistirme uzmanhg: gibi 6rnekler altyap: yatinmlanna girmektedir.

Portfoyiin ikinci kademesi isletmenin tekrara dayali temel islemlerini otomatik
olarak iglemeyi saglayan isleme doniik bilgi teknolojisidir. Bu teknolojinin kapsamina
siparig igleme, envanter kontrolii, alacak ve borg takibi, bankadan para ¢ekme, hesap
oOzeti sistemleri girmektedir. Bilgiye doniik teknoloji ise, isletmeyi yonetmek ve kontrol
etmek igin gerekli olan bilgiyi saglar. Bu boliimdeki sistemler karar verme, planlama,
iletisim ve muhasebe siireglerini desteklemektedir. En son alan ise stratejik
yatinmlardir. Bu tir yatinmlar, ¢ogunlukla pazar paymni veya satislari artirarak
rekabette Ustlnlik saglamak ya da igletmeyi piyasada iyi bir konuma getirmek igin
yapiimaktadir. Buna en giizel 6rnek 1980’lerde ortaya gikan otomatik vezne makineleri
(ATM’ler) verilebilir. Bilgi teknolojisinin stratejik amagli kullamminin en basarh
omegidir. Ik kez Citibank’in gelistirdigi bu sistem, birgok bankanin kendi ATM
sistemini kurmasindan sonra sektor igin bir islem teknolojisi haline gelmigtir.
Baslangigta stratejik olan sistem, artik pazar payit artinnct ve farklilik yaratici bir

yontem olmaktan ¢ikmus, biitiin bankalar i¢in maliyetleri azaltma aracina déniismiigtiir,

Herhangi bir yatinm portfoyi gibi bilgi teknolojisi portfoyu de isletmenin stratejik
hedeflerlerine ulagmasim saglayacak sekilde yénetilmelidir. Bundan sonra nitelik ve
nicelik bakimindan yatinim miktanna karar verilmelidir. Bireysel yatinmcinin yaptigi

gibi risk ve getiriyi dengeleyecek bir yaklagimla hareket edilmelidir.

Ust diizey yoneticiler, bilgi teknolojisine harcanan her dolara masraf goziyle
degil yatinm goziyle bakmalidirlar. Her seyden once tist 'yonetim, bilgi teknolojisini
calisanlarindan ¢ok daha fazla verim elde etmek igin bir stratejik kaynak olarak
gormelidir '?. Stratejik liderlerin sirekli sormasi gereken soru altyapimin ne kadar

tasarruf sagladigi tizerine olmamali, bu altyapinin sagladig: olanaklar iizerine olmalidir.

2 Gates, a.g.e., 5.295.
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Isletmeler bas dondiriici bir gesitlilige sahip bilgi teknolojilerine yatinm
yapmaktadir. Yerel aglar, satis noktasi cihazlari, gorinti isleme sistemleri, kisisel
bilgisayarlar, tarayicilar, veri tabanlari, internet web siteleri, giivenlik kameralar,
kelime islem yazihimlan, entegre uygulama paketleri. Bitiin bu yatinmlarin toplami
olarak gordigiimiaz bilgi teknolojisi portfoyii tipki bir finansal portfoyi gibi
yonetilmeli, miisteri ve hissedar degeri agisindan yonetimin belirledigi hedef ve

stratejilere uygun sekilde risk-getiri dengesi saglanmalidir.
4.3. Yapilan Teknolojik Yatirnmin Stratejik Hedeflere Uyumunu Saglamak

Bilgi teknolojisi yatinmlarninin amacy, birbiriyle iligkili su iki konuda is degeri

B0 flki, mevcut stratejileri basaniyla uygulamaktir. ikincisi ise, yeni

yaratmaktir
stratejilerin gelistirilmesinde teknolojiden yararlanmaktir. Isletme iist diizey yoneticileri
yatinm yapmadan once bu iki konuyu dikkate almali, is hedeflerine uygun diisecek

sekilde yatirim yapmali ve bu yatinmlardan yeterli is degeri elde etmelidir.

Stratejik liderlerin, bilgi teknolojisine yonelik verecekleri karar, igletmenin
stratejik amaglarnina ve performans olgilerine baghdir. Piyasa degisikliklerine ve
miuisteri beklenti ve ihtiyaglarina hizla cevap vermeyi bir ama¢ olarak benimsemis
isletmeler i¢in daha fazla altyap: yatinmi gerekli olacaktir. Bir bagka ifadeyle verilerin
toplanmas: ve dagitilmasini kolaylastirabilen bir iletisim altyapisimin olusturulmasi
gerekecektir. Kisa vadeli karhilifi amag¢ edinen igletmeler ise, daha az altyap

gereksinimi duyacaklardir.

Isletmenin miisterisine duydugu deger anlayigi, yatim ortami, iirin ve
hizmetlerinin niteligi, ge¢misi, ¢alisanlarimin becerileri ve rekabet ettigi piyasalar
farkhilik gosterir. Farkh oOzelliklere sahip igletmelerin de farkli stratejik amaglari
olacaktir. Omnegin bir isletme kisa vadeli bir amag olan 6lgek ekonomisi araciligiyla
maliyetleri azaltmak isteyebilir, baska bir igletme sinerjiler yaratmay: arzulayabilir,
diger bir isletme ise esneklik gibi uzun vadeli amaglan hedefleyebilir. Dolayisiyla,

farkl: stratejik amaglar farkli teknolojik yatinmlanna neden olmaktadir.

10 Weill, a.g.e., 5.28.
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Bu konuda stratejik lidere disen gorev, isletmenin stratejik hedefleri ile bilgi
teknolojisi portfoyii arasindaki uyumu saglamaktir. Yatinmlan degerlendirip hem
isletme hem de bilgi teknolojisi konusunda planli ve amaca donik yonetim siireglerini
yerine getirmeleri gereklidir. Bunun i¢in de is hedeflerine uygun diisecek sekilde

yatinm yapilmal: ve bu yatinmlardan yeterli is degeri elde edilmelidir.

Stiphesiz ki stratejik hedefler ile teknoloji yatirimi arasinda tam uyuma ulasmak
mimkiin degildir. Stratejik hedefler, gevrede meydana gelen gelismeler sonucunda
siirekli degismektedir. Rakiplerin yoneldigi faaliyetler, misteri beklenti ve ihtiyaglan ve
teknoloji devamli degisim gostermektedir. Boyle bir durumda uyum; ancak is
stratejilerinin degigen ihtiyaglarina cevap verebilen hem isletme hem de isletme birimi
seviyesinde bilgi teknolojisi yatirim portfoyiinii yonetebilen stratejik liderler aracihigiyla

saglanabilir.

Uyumu ileriye gotirmek igin agik ve iyi ifade edilmig stratejik hedefler ve
stratejiler gereklidir''. Stratejik hedeflerin yeterince belirlenmemesi ¢ogu kez bilgi
teknolojisi grubunun igletmeden kopuk bir sekilde bir bilgi teknolojisi olugturmasina yol
agar. Eger uygun sekilde tasarlanmigsa, bilgi teknolojisi altyapisi ¢ok kugik bir
yatinmla birgok yeni iriiniin piyasaya siiriilmesine destek olur. Iyi oturtulmams bir
altyapiyla sik sik degisen gegerli stratejilerin iistesinden gelmek pek mimkiin degildir.
Bununla birlikte higbir bilgi teknolojisi altyapisi siirekli degisen stratejik hedeflere

kolayca ayak uyduramaz.

Amag; bilgi teknolojisinin zirvesine tirmanmak, saglam ve esnek bir altyap:
olusturmak, bilgi teknolojisi harcamalarimi dogrudan isletme sorunlarinin ¢dziimiine
yonelmesini saglamak ve kendi siniflant iginde en iyi olan uygulamalan kullanmak

olmalidir'*2,

Batr’da ve Japonya’daki bilgi teknolojisi yonetimini kargilastiran bir aragtirmaya

gore, Japonya’min bilgi teknolojisi yonetimi konusunda daha giigli oldugu ortaya

31 Broadbent, a.g.e., 5.140.

32 Gates, a.g.e., 5.30.
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¢ikmustir'®®. Bunun altinda yatan neden ise, Japonlann, bilgi teknolojisini, amaglara
ulagmada rekabet araci olarak kullanmalan ve onu kalite, yeni Uriin gelistirme ya da
tiketici hizmetleri konusundan ayn bir yere koymamalandir. Gelistirdikleri
enformasyon sistemlerinin ig stratejilerini desteklemedigini kesfeden batili igletmelerde
ise durum bunun tam tersidir. Gelisme stratejilerinde i§ yiukimliliklerine degil de
teknik kimi kriterlere oncelik verilmekte, finans kaynaklan stratejik onemi olan
projelere degil, teknolojiye akmaktadur.

Bilgi teknolojisi yatinmlarimn temel yonlendiricisi performans hedefleri
olmahdir. Stratejik liderler, oncelikle yerine getirilmesi gereken performans diizeyini
saptamali, ondan sonra, insanlarin islerini yapmasina uygun ve soz konusu diizeyi
tutturmasina elverisli teknolojinin se¢imine yardimci olmalidirlar. Bu yatinmlarn
getirisini degerlendirirken 6lgii, yatinmlardan elde edilen para degil, stratejik hedeflere

ulasilip ulasilmadig olmahdir.

Buraya kadar anlatilan stratejik liderlik siirecini etkili kilan unsurlar, temel
yeteneklerin gelisimi, insan sermayesine yatirim, teknolojinin etkin kullanimi, &grenen
organizasyona 6nem veren bir kiltir gerektirir. Ogrenmeye ek olarak, yenilige ve
yaraticilifa da deger veren kiiltir, yeni teknolojinin kullammim arttiracaktir ve

isletmenin stratejik esnekligini gelistirecektir.

5. DEGISIME ACIK BiR ORGUT KULTURUNUN YARATILMASI

Globallesme ve teknolojik degisim nedeniyle, is diinyasinda kazananlar ile
kaybedenler arasindaki temel fark, degisimin hizina uyum saglayabilme yetenegidir.
Kazananlar hizla adapte olabiliyor, Ogrenebiliyor ve harekete gegebiliyorken,
kaybedenlerin ise degisimi kontrol etmek ve y6netmek i¢in ¢ok zaman harcamalar

gerekiyor. Diinyadaki titketici aliskanliklarindaki, yasam tarzlarindaki ve rekabet

3 M.Bensaou, Michael Earl ve Martha Rogers, “The Right Mind-Set for Managing Information
Technology”, Harvard Business Review, (Eyliil-Ekim 1998), s.120.
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big¢imlerindeki degisim baskisim firsata gevirebilmek i¢in, her kurumun bu degisimi

biinyesinde oziimseyebilecek bir 6rgiit kultirine ihtiyact vardir.

21.yiizyilda liderlerin karsisindaki en bilyiikk sorun degisimdir. Zamam gelince
kultiirel normlar, stratejiler, trtinler, amaglar, yetkiler, yonetim bigimleri, organizasyon
yapilan, odal sistemleri degistirilmelidir. Bir zamanlar rekabet Ustiinligi saglayan
faktorler, bugiin oyuna girmek ve oyunda kalmak igin temel zorunluluklar haline
gelmislerdir. Bu donemde temel stratejik degisimi etkili ve neredeyse siirekli olarak
idare edebilme yetenegi 6n plana gegecektir. Dolayisiyla, degisime agik bir orgiit

kulturinin yaratilmasinda en biiyiik gérev stratejik liderlere dugmektedir.

Birgok isletmede uygulanan degisim unsurlanmi dort grupta toplamak
miimkiindiir'®®. Is siirecini yeniden tasarlamak, elektronik ticarete dayanarak rekabet
etmek, uluslararas: i faaliyetlerini genisletmek, bilgiyi ve Orgitsel 6grenme siirecini
yonetmek. Bu uygulamalanin hepsi stratejik liderleri yeni taleplerle karsi karsiya

birakmakta ve orgiit kiiltiirlerini yeniden diigiinmeye zorlamaktadir.

Insan unsuru bilgi ¢agiin kritik degiskeni haline gelince, igletmeler igin kiiltiir
unsuru ¢ok daha 6nemli hale gelmektedir. Literatirde yazarlarin ¢ogu, isletmelerin
ontindeki zorluklann ¢ok fazla teknik veya rasyonellik hakkinda olmayacagina, kiiltiirel

olacagina iligkin gorisler ileri stirmektedirler.

Insan etkilesimlerinin temelini olusturan kiiltir bir bakima kurulusun sosyal
mimarisidir’™. Kiltir, isletme icerisinde paylasilan ideolojilerin, simgelerin, temel
degerlerin ve davramslarin temelini olusturan inanglar sistemidir. Orgiit kiltiiri, neyin
onemli, neyin iyi ve neyin dogru oldugu hakkinda, bir grup insamn paylastiklan gizli
degerlerdir. Bu degerler genellikle, grup normlaniyla uyumludur. Yani davrams

normlan degerleri ve degerler de davranis normlarim yansttir'®,

3 Weill, a.g.e., 5.202.

35 Fitz, a.ge., 5.67.

136 Gibson, a.g.e.,s.148.
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Yanlig olmast durumunda biyik bir sorun ya da dogru olmas1 durumunda biyuk

7 Dolayisiyla stratejik liderler en bityik

bir etki yaratabilecek olan unsur kiltiirdir
etkiyi orgiit kiltari araciligiyla yaratabilirler. Bazi st diizey yoneticiler bigimsel
yapilar, sistemler, prosediirler, kurallarla c¢alisirlar. Etkileme araglan kiltir degil
bunlardir. Oysa stratejik liderler kiiltiirii derinlemesine anlayarak daha biyiik etkilerde

bulunabilirier.

Hizli degisimin daha birkag on yil siirecegini diigiintiyorsak, degisime kars: demir
islevi goérmektense, isletmelerin dedisime adapte olmalarim kolaylastiracak oOrgiit
kultiirleri yaratmay:r 6grenmeleri gereklidir. Degisime uyumlu bir kiltir ancak liderlik
sayesinde olusturulup gelistirilebilir™®®. Basanh kiltir degisiminin gerisindeki giiciin,
kurulusun tepesinde basarili liderler oldugunu gosteren kamitlar apagiktir. Son yirmi
yilin en tinla kiltir degisimi 6rneklerinin hepsi yonetim kurulu bagkamnin ya da genel

miidiriin liderliginin giciiyle gergeklestirilmigtir'.

Unlii yazar John Kotter, isletmelerin 21.yiizyilda rekabet edebilmelerini ve
yeniliklere agik olabilmelerini saglayacak bir orgit kultirimin ozelliklerini ikiye
ayirmaktadir'®®: Ilki, iist yonetimin, sirket sahnesindeki gesitli oyunculara goniilden,
duristge ve ictenlikle deger vermesidir. Miisterilerden tedarik¢ilere, ¢aliganlara ve
hissedarlara dek, faaliyetleri etkileyen tiim unsurlara bilyiik 6nem verilmelidir. Ice degil
disa donitk bir anlayisa sahip olunmahdir. Ikinci ézellik, kurumun her diizeyinde
inisiyatife ve liderlige ger¢ekten deger verilmesi ve tegvik edilmesidir. Bu iki 6zelligin
bilesimi degisen ortama uyum saglamaya yardim edecektir. Bu nedenle stratejik liderler
kuiltiirlerinin iceriye odaklanmis, merkezi ve biirokratik bir kiiltiir noktasina gelmesine

asla izin vermemelidirler.

B Aym, s.149.

B8 Aym, s.147.

139

Fitz, a.g.e., 5.74.

140

Gibson, a.g.e., s.149.
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Degisime adapte olabilen bir kultiir yaratmak son derece zor olabilir. Cogu
zaman yillar siirer, organizasyonun her diizeyinde katihm gerekli kilar. Ust diizey
yoneticiler gahganlanin katilimim saglayan aracilar haline gelmelidirler'*!. Insanlara
mevcut durum hakkindaki degerlendirmelerini, siiregle ilgili umut ve endiselerini, ne
yapilmas: gerektigi konusundaki tavsiyelerini ifade etmeleri i¢in bir sans verilmelidir.
Bugiin organizasyon yapilariin daha yatay olmasi nedeniyle, de@isim biitiin

organizasyon ¢apindaki yoneticilerin siirece ortak olarak katilmalarim gerektirmektedir.

Isi sistematik olarak izlemenizi ve yonetmenizi saglayan bir araca sahip olmanin
degeri Olglilemez. Caliganlanin biitin gi¢leriyle ¢aligmalan igin, gerekgeler sunarak
katilimlanim saglamak, onlan 6rgut igin daha degerli hale getirmektedir. Degisim bazi
calisanlarda korku ve stpheye neden olabilir, umutsuzluk duygusu veya degisim
stirecinin gok fazla gaba gerektirecegi inancim yaratabilir. Ilk asamalarda strateji tam
olarak clusturulmadan 6nce stratejik liderin arzusu ¢ogu zaman bu duygulan

dengelemek olmalidir'*?,

Etkili kultir, gesitliligi ve bireyselligi destekleyen, uygun seviyelerde risk alimini
odillendiren ve girisimeilik ruhunu tegvik eden kiltirdiir'®. Stratejik liderler, isgiictini
yeni firsatlar disinmeye, kendi ¢ekirdek yeteneklerinden yeni icatlar yaratmaya tegvik
etmelidirler. Verimli ve karlt yeni iglerin yarétllmam tim iggucini kullanmaya ve her
seyi gorebilmek i¢in kurulusun smrlarimi gegirgen ve goézenekli hale getirmeye
baghdlrl“. Bu nedenle st yonetimin degisimi bir tehdit degil, firsat olarak
kucaklayacak bir ortamu yaratmay: 6grenmesi gereklidir.

Boyle bir kiiltiinin yaratilmasinda stratejik liderlerin yerine getirmesi gerekli bir
takim faaliyetler vardir. Bu faaliyetleri bes noktada toplamak mimkundur. Stratejik

Ogrenme siirecini olusturmak, strateji ve sistemleri kiltirle uyumlu hale getirmek,

1" Lila Booth, “The Change Audit: A New Tool to Monitor Your Biggest Organizational Change”,
Harvard Management Update, (Mart 1998), s.38.

142 Aym, 5.43.
13 Hitt ve digerleri, a.g.e., s.30.

1 Gibson, a.g.e., 5.136.
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yenilikgi bir kultir olugturmak ve son olarak da ¢aliganlara yaraticiliklarim

kullanabilecekleri bir ortam yaratmak.
5.1. Stratejik Ogrenme Siirecini Olusturmak

Stratejik olarak yapilanmamin en temel ve en dnemli unsuru orgitsel 6grenmedir.
21.yy. da bilgi yaratma ile birlikte “68renen orgiit” sekli, isletmeler igin temel stratejik

145 Higz, kirresel sorumluluk, siirekli yenilik yapmak gibi rekabetgi

gorev halini almigtir
kosullarla iteklenen ve yeni bilgi teknolojisini kullanabilen igletmeler i¢in 6grenme,

kuruluslarin var olabilmesi igin tek yagsamsal segenek haline gelmisgtir.

Ogrenen orgiit kavramu afizlara kolayca alinmasina karsin gergekte boyle bir
orgiti kurmak ve devamliligimi saglamak dustesinden gelinmesi bir hayli zor ve
‘tammindan anlagilacag) izere sonu olmayan bir igtir. Ogrenen orgiit, degisimden korkan
ve en aza indirme yollarini arayan bir orgutten ziyade, her seyden once sirekli gelisimi
ve yenilik¢iligi her seyin ve herkesin iizerinde tutup yucelten, degisimi kabul eden bir

orgit kiltirini gerektirir.

Ogrenen orgiit, yeni teknolojinin hzli gelisimi ve yayilimi, artan yenilik
ihtiyaglan ve degisen rekabet¢i kosullara cevap vermeye duyulan ihtiyag ile karakterize
edilen bir dinamik cevrede, rekabetciligin kritik bir unsurudur'*. Ogrenen bir érgitiin
ana amaci bilgi yaratmaktir. Japon yonetim profesorii Ikujiro Nonara bu gergegi ¢ok
giizel bir sekilde ifade etmistir'®’: “Tek kesin olan seyin belirsizlik oldugu bir
ekonomide rekabet iistinligiini sirdirebilmenin tek kaynag: bilgidir. Piyasa
degistiginde, teknoloji hizlanarak buyudiugiinde, rakipler katlandiginda ve triinler
neredeyse bir gecede tedaviilden kalktiginda, basanli isletmeler sirekli yeni bilgi

45 Marthew J. Kiernan, “The New Strategic Architecture: Learning to Compete in The 21* Century”,
Academy of Management Executive, Cilt no 7, Say1 no 1, (1993), s.9.

16 Hitt ve digerleri, a.g.e., 5.36.

47 Ikusiro Nonara, “The Knowledge-Creating Company”, Harvard Business Review, (Eyliil-Ekim
1991), 5.98.



96

ureten, bunu o6rgiit igerisine yayan ve bu bilgiyi yeni teknoloji ve trinlerin biinyesine

katan kuruluglar olacaktir”.

Bilgi, elde edilmesi zor olan ve zaman alan bir rekabet Ustiinliigii kaynagidir.
Giinimiizde, bilgi artik basta gelen bir ig varhg:, bilgi yonetimi ise isletmeleri
birbirinden aymran kilit bir unsur olarak goriilmektedir. Stratejik liderlerin bilgi
yonetimini gergeklestirmesiyle, isletmesinin kurumsal 6grenmeye, insan kaynaklan
yonetimine ve bilgi teknolojisi altyapt kapasitelerine yaklagimi arasinda kargilikli etkiler

yaratmasi olasidur.

Ust yonetimin bilgi yonetimini hayata gegirmekle, isletmenin bilgi akiglarim
anlamak ve igletmenin bilgi tabamimin kilit yonlerini agiga ¢ikarip paylasilabilir hale
getiren orgiitsel ogrenme yollanm uygulamasi gereklidir'*®. Bu yiizyilda isletmeler,
stratejik olarak gerekli olabilecek bilgiyi dogru kisiye es zamanl olarak dagitmak
zorundadirlar. Bunun saglanmas: da yonetim bilgi sistemi ve performans ol¢im
sistemleri gibi veri toplayan kaynaklara ve geri beslemeye baghdir.

Ogrenen orgiitlerin yap1 ve siireg zellikleri sunlari kapsamaktadir':

e performansa, mevcut faaliyetlere ve en iyi uygulamalara iligkin ig bilgisinin

genis ¢apta erisilebilir ve paylasilabilir olmas:.

e {rgitiin bilgiye dayali 6grenme firsatlarindan yararlanma konusunda insanlart

tesvik etmesi ve ¢alisma rutinlerinin buna olanak vermesi.

e bilgi teknolojisinin eldeki bilginin hizla yayilmasim kolaylastirmasi, hangi

kademede ve noktada olursa olsun biitiin ¢alisanlar arasinda iletigimi ve

isbirligini daha yiiksek diizeye ¢ikarmast.

Yogun degisim ortaminda rekabet edebilmek igin, her igletmenin hem igsel

isleyigini, yani siiregleri, yapilari ve sistemlerini yonetebilmeyi, hem de digsal gevrede

8 Weill, a.g.e., 5.226.

19 Aym, 5.226.
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meydana gelen degisikliklere adapte olabilmeyi ogrenmesi gerekir'*’. Bunun igin de,
stratejik liderlerin galiganlanin ihtiyag hissedecegi ve kabul edebilecegi, yonlendirme ve
destegin dereceleri konusunda duyarli olmalar1 gerekmektedir. Degisimin baglangi¢
sathasinda ¢aliganlann daha fazla yonlendirilmeye ihtiyaglari vardir. Degisimin nigin
gerekli oldugu, organizasyonu nereye gotiirmeyi amagladiklan, neler yapilmas:
gerektii ve degisime nasil katilacaklan konulanmin agiklia kavugturulmasi
gerekmektedir. Calisanlar, degisim hakkinda miimkiin oldugunca fazla bilgi edinrﬁek ve
degisimin nedenlerini iyice anlamak isteyeceklerdir. Calisanlar, hakkinda ¢ok az bilgi
sahibi olduklar bir degisime katkida bulunmazlar.

Orgiitsel dgrenme, is stratejilerini gergeklestirmek igin gereken becerilerin bilingli
ve sistemli bir bigimde kazamlmasidir. En 6nemli stratejik iistiinliik, kurumun
rakiplerinden daha hizli 5grenebilme kapasitesini bilingli ve iradeli bir bigimde artirmak
olacaktir'>'. Bu durum ise, yeni gelisen pazarlardan yararlanma, yeni fikirler dretme,
katma deger lreten yeni is yontemleri gelistirme, hizmet diizeyini artirma ve kurumsal

degisimi hizlandirma olanagim saglayacaktir.

Dikkat edilmesi gereken sey, en 6nemli stratejik amag olan 6rgiitsel 6grenmenin
benimsenmesi ve enerjik olarak biinyeye yerlestiriimesidir. Bunun kesin olarak nasil
basarilacag: konusunda izlenecek en iyi yol ise, stratejik liderlerin strateji ve sistemleri

kiltiirle uyumlu hale getirmeleridir.
5.2. Strateji ve Sistemleri Kiiltiirle Uyumlu Hale Getirmek

' Orgiit kiltiriinii etkileyen bir ¢ok faktor vardir. Gelistirilen stratejiler, orgiit
yapisi, yonetim ve bilgi sistemleri, haberlesme sistemleri, finans ve insan kaynaklan,
isletmenin buyuklugi, rekabet sartlan gibi faktérler kiltiirin olusumuna etki eden

faktorlerden bazilaridir.

150

Kinm, a.g.e., s.79.

131 Fitz, a.g.e., 5.180.
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Bu faktorler i¢inde siralanan stratejinin, orgut kiltirii Gzerinde ¢ok biyik bir
etkisi vardir. Kiiresel ekonomide stratejik liderlerin bir isletmenin kiltiirini rekabetgi
sekilde nasil gekillendireceklerini Ogrenme yetenekleri, rekabette (stiin hale
gelebilmenin bir kaynagidir'. Bu nedenle stratejik liderlerin kultiirii sekillendiren
strateji iizerinde dénemle durmalan gereklidir. Orgiit kiiltiiriiniin, igletmenin amaglan,
stratejileri ve politikalanmin olusmasinda Gnemli bir etkisi oldugu gibi, belirlenen

stratejilerin uygulanmasinda olumlu ya da olumsuz etkileri de vardir'>.

Bir igletmenin stratejisini uygulama becerisi, orgiitsel yap1 ve sistemlerden olusan
somut altyaptsinin yaninda, kiiltiir ve normlardan olusan soyut altyapisina da baglhdir.
Dolay1siyla bir igletmenin kiltriiniin, stratejisinin uygulanabilmesi Gzerine énemli bir

etkisi vardir. Orgiit stratejisine uygun bir kaltiir, performansin éniinii agar’>*,

Kiltar, igerisinde stratejilerin belirlendigi ve uygulamaya sokuldugu bir ortamdir.
Isletme pazar ve kendi sartlanina uygun olmakla birlikte kiltiirel agidan desteklenmeyen
bir strateji segerse, biyiik olasilikla degisiklige kars: direnig problemlerini yasayacaktir.
Bu nedenle stratejinin, pazar ve oOrgit sartlarma uygun olmasi yaminda kendisini

destekleyecek bir kiiltiirle de pekistirilmesi gereklidir'>.

Gergekten bir isletmenin stratejisi, uygun bir kiltirle desteklendigi takdirde
onemli bir gii¢ olusturabilir. Aksi taktirde, rekabet yeteneklerini zayiflatan veya sosyal
ve ekonomik degisikliklere uyumu engelleyen bir kiltir isletmenin durgunlagsmasina ve

hatta yok olmasina yol agabilir.

Stratejinin basarisim etkileyecek ortak degerler ve inanglar sisteminden olusan

kultir, i¢c ve dig uyum olmak uzere ikiye de aynlabilmektedir”{’. Orgiit i¢i uyum;

%2 TIreland, a.g.e., 5.51.

153 FErol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (Istanbul: Beta Bastm Yayim A.S., 1999),
s.393.

1% Bhide, a.g.e., 5.129.
155

Dinger, a.g.e., 5.349.

156 Aym, s.349.
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kultiire olan baghilig1 ve kiltiriin tutarlilifim gostermekte, dig uyum ise; orgit kultird
ile stratejinin birbirleriyle ne kadar uyumlu oldugunu gostermektedir. Kilturle strateji
arasindaki bu iligkileri Sekil 11°den izlemek miimkindur.

Dis Uyum
Strateji Kaltir
Stratejik
L]
Basan
I¢ Uyum
Inang ve Deger Inang ve Deger
Bagimlihif Tutarhlig

Sekil 11. Strateji ile Kiltir Arasinda Uyum

Dinger, s.351.

Bir igletmenin kiiltiirii, stratejisine karst oldugu zaman, Gst yonetim iki tiir tercihle

137 Ya kiiltiire uygun bir stratejiyi segmek zorunda kalir ya da

karg1 karsiya kalacaktir
kultiiriind stratejiye uygun olacak sekilde degistirir. Stratejinin kiiltiire uygun bir sekilde
degistiriimesi dig gevrede meydana gelen degisikliklere ters dusebilir. Ayni sekilde, dig
cevreye uygun bir stratejinin secilmesi kargisinda kultirin degistirilmesi ise, kolayca
cozillecek bir problem degildir. Iste bu hassas noktada stratejik liderlerin verecegi
kararlar, hem isletme igindeki direnisi azaltacak hem de stratejinin gerektirdigi

davraniglan sekillendirecek nitelikte olmalidir.

17 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership (San Francisco: Jossey-Bass, 1985),
s.14.
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Stratejinin kultiiron itici giici olmasim beklemektense, kiiltiirin stratejiye uyumlu
hale gelmesini saglamak gerekir. Stratejiye ters diisen kultur degistirilebilir. Yapilan bir
aragtirmada, yeni stratejilerin rekabet¢i guigler tarafindan yonetildigi ve zorla kabul
ettirildigi ortaya konulmustur. Bu nedenle, bir igletmenin kiltiiriinii yeni bir stratejiye
uydurmak icin degistirmek, genellikle mevcut bir kiltire uydurmak icih Nstratejiyi
degistirmekten daha etkilidir'*®. Bunun saglanabilmesi i¢in pek ¢ok sayida tekniklere
basvurulabilir. Ornegin, egitim, transfer, terfi, orgitii yeniden yapilandirma, rolleri
degistirme, giglendirme gibi teknikler bir orgitin kiltirind  degistirmek igin
kullanilabilen tekniklerden bazilandir.

Bir yonetim ekibinin oncelikle stratejiye odaklanmip daha sonra g¢iktilara donerek
kiltiri gormezden gelmesi ya da azimsamast yanhstir. Kiltiir pasif bir olgu olarak
algilanmamahdir'. Stratejileriyle uyum iginde ¢alisacak ve vizyonu destekleyecek

guclii bir kbltirin yogrulmas: isletmelere saglam bir temel kazandirmaktadir.

Stratejide yapilan bir degisiklik ¢ogu kez kultirdeki bir degisikligi
gerektirmektedir. Gergek degisim, inang ve degerlerdeki degisme ile baslar, yani yeni
strateji ve faaliyetler ancak bu degisiklikler sonucu uygulanabilir. Yeni stratejileri
uygulamak i¢in gevresel degisime uygun yeni inan¢ ve degerler sistemi olusturmakta

yarar vardir'®.

Strateji diginda kiiltirti etkileyen ve kiilttirel yonetimin anahtan olan diger onemli
bir unsur da isletmenin sahip oldugu sistemlerdir. Stratejinin kiiltirle uyumlu hale
getirilmesinin yaninda bir igletmenin sistemlerinin de kiiltiirle uyumlu hale getirilmesi
gerekmektedir. Bunlardan ilkini, 6rgit yapilan olusturmaktadir. Rekabet ortaminin
gerektirdigi yenilik ve hiz diisey yapilarin degerini azaltmakta, yatay yapilarin énemini
artirmaktadir. Hiyerargik yapilar gelisim ve uygulama kararlarinin hizli bir sekilde

alinmasina engel olmakta ve koordinasyon zorlagmaktadir. Bu nedenle farkl: beceri ve

1% David, a.g.e., 5.233.
%% Fitz, a.g.e., s.76.

19 Fren, a.g.e., 5.395.
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yeteneklere sahip insanlann iletisimini kolaylagtirmaya olanak saglayan yatay yapilarin

hayata gegirilmesi zorunludur.

Yatay yapilar, yenilik¢ilii saglayarak ve stratejik faaliyetlerin daha hizli bir
sekilde gelisimi ve uygulanmasimi kolaylagtirarak, bir igletmenin stratejik esnekligine
yardime: olabilirler'®!. Sonugta ise, elde edilen iz ve yenilik, isletmelere degisime ve

misteri istek ve ihtiyaglarina daha fazla cevap verme olanagim kazandiracaktir.

Yatay yapinin yenilik¢i ve hiz avantajimi elde etmek isteyen stratejik liderler, daha
¢ok formel bitinlesik mekanizmalan kullanmalidirlar'®?. Bunlar arasinda, ekipler,
butiinlesik komite veya boliimler, iletisim aglann sayilabilir Bu mekanizmalar,
fonksiyonel birimler ve uzmanlar arasinda paylasilan bilginin yogunlugunu, sikhigini ve

kalitesini arttirma amacina sahiptirler.

Bir igletmenin st diizey yonetimi, fonksiyonel birim sinirlarin1 ortadan kaldirarak
ve pek ¢ok otonom ig ekipleri yaratarak yatay bir organizasyon elde edebilirler. Eger
yatay yapilar, ekip tyelerinin farkli bilgi ve uzmanhk alanlarim1 entegre edebilirse
yenilik artacak ve aym zaman da etkili iletisim, verimlilik ve karar verme hizi da

gelisecektir.

Orgiit kiltiiriing etkileyen diger bir unsur da tretim ve iletigim teknolojisidir. Bir
onceki kisimda aynntili olarak anlatildigi gibi, bu teknolojiler, ekiplerin ve yatay
organizasyonlarin kullanimini kolaylagtirmaktadir. Bir isletmenin elindeki bilgileri
yonetebilmesi i¢in kiiltiire denk diisen belirli bilgi teknolojisi altyap: kapasitelerine

yatirim yapmasi gereklidir.

Kiiltiiriin strateji ve sistemlerle uyumlu hale getirilmesinin yamnda, sirekli
degisimin oldugu bir diinyada yenilik¢iligin de, o6rgit kiltirine yerlestirilmesi
gereklidir.

1 Hit, 1998, a.g.e., 5.35.

162 Aym, s.35.
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5.3. Yenilikci Bir Kiiltiir Olusturmak

Isletme, gelecekte rekabet stinligi yaratacak olan kaynagim, bugiin sahip
olduklanim taklit edecek rakiplerden daha hizhi yaratmahdir. O nedenle stratejinin
dziunde yenilik¢ilik ve yenilik¢ilikle yakindan ilgili olan orgiitsel ogrenme yatmaktadir.

Isletmelerin yeni bir siirecin uygulanmasina yonelik bir takim hedefleri vardir.
Omegin, isletmeler; maliyetleri azaltmayi, etkinligi artirmayi, ve iriin kalitesini
iyilestirmeyi arzu ettikleri gibi, verimligi artirmay: ve rekabetgiliklerini gelistirmeyi de
istemektedirler. Temel faaliyet konusunda stratejik bir yeniden odaklanmay: basarmak,
kurumu yeniden yapilandirmak, ana kurumsal degisiklikleri uygulamak, yeni 6z
degerler empoze etmek ve kurum igerisinde yeni sinerji kaynaklan olusturmak gibi
hedefleri siralamak da mimkiindir.

Bu gibi yenilik¢ilige donik hedefler, stratejik liderleri yenilikgi bir kiltir
yaratmaya zorlamaktadir. Yenilikgilik, 6rgit kiiltirinin giglendirilmesi ile baglar'®®.
Yenilik¢i orgiitlerde, neredeyse her zaman “deneme”yi tesvik edici bir kiiltiir vardir.
Eger deney igin uygun bir ortam yaratilacaksa, kaginilmaz basarisizliklara tahammiile
hazirhkli olmali ve hatta bu basansizliklann ogrenme igin firsat kabul edip
degerlendirmelidir. Ote yandan, efer basansizhklar cezalandinhrsa deneyin,

yenilik¢iligin ve parlak fikirli ¢alisanlann ortadan kaybolmasina sagmamak gerekir.

Yeni rekabet alanlari aramada baslangigta en kritik kaynak para degil, st
yoneticilerin kisa vadeli getiri bakig acisim1 bir kenara birakma yetenegidir'®.
Isgorenlere yeni firsatlan yakalama tutkusu verilmeli ve bu tutkunun kisisel risklerle
baglantisi kurulmalidir. Stratejik liderler, isletmenin mevcut islerinin digindaki
faaliyetlerin boyut ve onemleri dikkate alarak bu riskleri dagitmalidir. Sadece mevcut

islere yonelerek yeni pazarlanin yaratiimasi olast degildir.

163

Kiernan, a.g.e., s.11.

164 Hamel, a.g.e., s.314.
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Eger gercekten risk alan, yenilikgi bir orgit isteniyorsa, stratejik liderlerin bu
ozellikleri kultiirlerine yerlestirmeleri gereklidir. Yenilik¢i bir risk kultari olugturmak
insanlann ceza kaygisi duymadan fikirlerini denemelerine giivenmek demektir'®®. Risk
almak belli 6l¢iide basarisizhig getirir. Baganisiz oldugunda ondan ders alinmalidir. Risk
alarak bagarisizhk elde edildiginde ceza gérme yerine, 6grenme duygusu isletme
kiltiiriine yerlestirilmelidir. Aksi takdirde hi¢ kimse risk alabilme cesaretine sahip
olamayacaktir. Diger taraftan, basanili yenilikler de kutlanmali basarisizlik da olumlu
bir gekilde sunulabilmelidir. Bunun da bir degeri vardir. Gruptan biri bagarisiz olmus bir
projeyi dinlerken basarisizlid1 basariya doniistiirecek bir fikir atabilir.

Sony, 3M, Motorola, Heinz ve Levi Strauss sirketlerinde oldugu gibi, yenilik¢i
olabilmenin diger bir kosulu da, neyin basarlabilecegine iligkin, ¢ok gigli ve hatta
etkileyici vizyona sahip olmaktir'®. Stratejik liderlik uygulamalarindan ilkini olugturan
stratejik yon verilmesi konusunda da anlatildig: gibi, vizyon sahibi olma, yemlikgilik
siirecini suriklemeye yardimci olur ve sevklerin kinldiginda sirecin devam etmesini
saglar. Gorilecegi Uzere her bir stratejik liderlik uygulamasini birbirinden kesin
siurlarla ayirmak mumkin degildir. Hepsi birbirleriyle etkilesim ig¢indedir. Birinde

meydana gelen bir degisim digerleri izerinde kesinlikle bir etki yaratabilmektedir.

Yenilik¢i bir kiilttire sahip olan isletmeler ayrica, piyasaya uyumu giglii olan
isletmelerdir'®. Migteriye odaklanmakta ve onlan neyin tatmin edecegine,
problemlerini neyin ¢ézecegine ve hatta miigterilerin problemlerini tahmin etmeye
calismaktadirlar. Bir igletmenin st diizey yonetimi, miisteriyi temel alan bir anlayis
isletme blinyesine yerlestirerek, onlann yeni ihtiyag ve isteklerini kargilamayr amag

edinen bir kiltiirli yaratmaya ¢alismalhidir.

Yenilik¢i Orgiitler, yaratict ortamlarin dogmasina olanak taniyarak érgut igindeki

insanin yaratict fikirlerinin agifa ¢ikmasimi destekleyen bir yapiya sahip bulunan

16 Fitz, a.g.e., 5.149.

166 Kiernan, a.g.e., s.11.

17 Aym, s.12.
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orgatlerdir'®®. Bu nedenle stratejik liderler dinyadaki degisim hizina, yaraticihik ve
yenilik faaliyetleriyle uyum gosterebilirler. Yaraticihgin yeserebilecegi bir ortam

yaratarak yenilesmeye ve degisime zemin hazirlayabilirler.
5.4. Cahgsanlara Yaraticiiklarnm Kullanabilecekleri Bir Ortam Yaratmak

Degisen rekabet ortamumin geregi olarak, stratejik liderlerin degisime uygun bir
kultir olugturabilmelerinde gerekli kosullardan diger bir tanesi de, c¢aliganlara

yaraticiliklarim kullanabilecekleri bir ortam yaratmaktir.

Genellikle yaraticih@in pahali ve kisir sayilmasi birgok yoneticinin yaraticilik
¢abalarim destekleme konusunda kuskuya diigmelerine neden olmaktadir. Yaraticilik
siirect pahali ve uzun oldugundan kuruluglar ve kisiler bu ¢abalan kesintisiz olarak
sirdiremezler. Cogu yonetici yeni ve yararh fikirlerin degerine inanmakta fakat
koordinasyon, verimlilik ve kontrol gibi zorunluluklari maksimize etmeye ¢alisarak
yaraticihigy istemeyerek de olsa oldiirmektedirler. Stiphesiz ki, birgok faaliyet alaninda
basta gelen amag¢ yaraticilik degil verimliliktir, fakat, onemli olan yaraticihgin

verimlilige hizmet eden bir arag olarak diigiiniilmesini saglamaktir'®®.

Isletmede galiganlarin yaraticiliklaninin desteklenmesi ve yonlendirilmesi iki
nedenle 6nem tasimaktadir. Ilki ¢alisanlarin verimliliginin artmasi, maliyetlerin diigmesi
ve yeni iriin Onerilerinin ortaya ¢ikmasidir. Ikincisi ise, galiganlara bedensel ve
digtinsel yeteneklerini ortaya koyma olanaginin taninmasi, onlarn iglerini daha iyi ve
tatmin olarak yapmalarinin saglanmasidir. Bu nedenlere dayanarak stratejik liderlerin,
aym anda hem is yukiimluliklerini yerine getiren hem de yaraticih@ da harekete

gegciren bir ortam yaratmalar gereklidir.

1 Goniil Budak, Yenilik¢i Yonetim Yaratics Birey (istanbul: Sistem Yayincilik, 1998), s.80.

1 Aym, s.92.
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Yaratici
diistince
becerisi

.Yziratlclilk B - :

Sekil 12. Yaraticihgin U¢ Unsuru

Teresa M. Amaible, “How to Kill Creativity”, Harvard Business Review, (Eyliil-Ekim 1998), s.78.

Sekil 12°den de gorilecegi uzere yaraticithifin G¢ bilegeni vardir. Bunlar;

170 Uzmanlik, bir kisinin bildigi

uzmanlik, yaratici diiginme becerisi ve motivasyondur
ve isinde yapabilecegi seylerin tiimiini sarmalayan bir geniglige sahiptir. Sorunlarn
kesfedip ¢ozebilecegi entelektiiel bir alana sahip olmaktir. Bu alan ne kadar genisse,
yaraticilik o kadar iyi olmaktadir. Yaratic1 disiince ise, kiginin hayal giiciinii devreye
sokarak nasil digtinip c¢aligtigina baghdir. Bu yetenek, insanlarin problemlere ve
¢oziimlere nasil yaklastigiyla, mevcut fikirleri yeni kombinasyonlarla biraraya getirme

kapasiteleriyle ilgili bir seydir. Bir miktar kisisellige baghidur.

Uzmanhik ve yaratic1 diigiince kisilerin hammaddeleri, dogal kaynaklarn olarak

M Ancak igiincii bir faktér daha vardir ki, insanlarin gergekte ne

diiginilebilir
yapabilecegini o belirler. Bu faktor motivasyondur. Gergekten de bir kisi ok geligmis

bir egitim almis olabilir ya da eski sorunlara yeni perspektifler iiretmek konusunda

' Amaible, a.g.e., s.78.

M Aym, s.79.
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buytk bir yetenegi olabilir. Ancak eger motivasyonu 6zel bir is yapmak i¢in eksik ya da
yetersizse, ¢ok agik bir sekilde bu isi yapamayacaktir, Bu durumda uzmanhgim ve

yaratic1 diiglincesini bagka bir ige yoneltebilecektir.

Yapilan bir aragtirmaya gore, biitiin motivasyon tiirlerinin yaraticilik tizerindeki
etkilerinin aym olmadifi anlagilmigtir. Digsal ve igsel olarak ele aldigimiz iki tiir
motivasyondan, yaraticithk igin gerekli olamin asil ikincisinin oldugu ileri

siiriilmektedir' 7>

. Digsal motivasyon kisiye digaridan gelmektedir. Bir ¢alisanin patronu
bir proje i¢in parasal bir 6diil vaad edebilir ya da tam tersine basarisizhik durumunda
isten ¢ikaracagim soyleyebilir. Kigi bir ¢6zim bulma konusunda motive olacaktir.
Ancak bu tirden bir motivasyon, kisiyi, arzu edilebilir bir geye ulagsmak ya da

kagimilmasi gereken bir seyden uzaklagmak igin ¢aligir hale getirmektedir.

Hepimizin bildigi gibi, yéneticilerin en ¢ok bagvurdugu digsal motivasyon unsuru
paradir. Para, insanlann yaratict olmasim engellemez, ancak ¢ogu durumda
yaraticiliklarim geligtirmelerine yardimci da olmaz. Insanlarin ilgi, tatmin ve tutku gibi
igsel motivasyon unsurlarina sahip olmasi, digsal motive edici unsurlara gore

yaraticiliklarimt daha da arttirmaktadur.

Stratejik liderler yaraticithgin her ti¢ bilesenine etkide bulunarak degisime uyum
saglayabilen bir kiltiirin yaratiimasina yardimci olabilirler. Ancak uzmanlk ve yaratici
disinme konusunda etkide bulunmak motivasyona gore ¢ok daha zor ve zaman alicidir.
Talebe karsihik verebilme, kalite ve miisteri hizmetlerinde gelisme saglama ve verimlilik
elde etmenin ilk sarti, tatmin olmus calisanlara sahip olmaktir. Bu nedenle, igsel
motivasyona atilacak adimlarin sonuglarimi daha dogrudan ve kisa yoldan gorebilmek

mumkindiir.

Nitelikli ve bilgiye ulagsmaya tam vyetkili olsalar bile ¢alisanlarin, orgiit
¢ikarlanina uygun davranmaya giidilenmedikleri veya karar verme ve uygulama

serbestligine sahip olmadiklart durumda igletme basanisina katkida bulunmalan olasi

2. Aym, s.79.
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degildir. Bu nedenle stratejik liderler, ¢aliganlann motivasyonu ve inisiyatif

kullanmalan tizerinde etkisi olan ortam tizerine odaklanmalidirlar.

Calisanlanin yaraticihiklarim kullanabilecekleri bir ortam yaratmada, stratejik
liderlerin yerine getirmesi gerekli faaliyetleri alti noktada toplamak miimkiindiir.
Bunlar; dogru islerde ¢aligtrma, 6zgiirlik verme, kaynaklan dagitma, is ekiplerini
olusturma, tesvik etme ve destekleme'”. ilki, insanlan dogru iste gahstirmaktir. Oyle
isler vardir ki hem kisinin uzmanligina ve yaratici disiinme yetenegine uygundur hem
de igsel motivasyonunu harekete gegirir. Yoneticiler bu unsurlan biraraya getirerek
calisanlarin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmahdirlar. Bunun i¢in de galiganlan
hakkinda zengin ve detayli bilgiye sahip olmalidir. Yaraticihigi oldirmelerinin
nedenlerinden biri, ¢alisanlar ve isleri arasindaki baglantiyr kuran gerekli bilgiye

ulasamamalar, baska bir ifadeyle bu yonde gerekli ¢abay:1 gostermemeleridir.

Ikincisi, caliganlara ulagmalan gereken sonuglar iizerinde degil, bu sonuca
ulasmak i¢in kullanacaklan yontem hakkinda 6zerklik vermektir. Cergevesi net ¢izilmis
ozel stratejik amaglar insanlanin yaraticihgim daha iyi degerlendirir. Insanlara islerine
nasil yaklasacaklari konusunda, streg konusunda, saglanan 6zgirlik onlarin igsel
motivasyonunu ve sahiplenme giidiilerini artirarak yaraticiliklarini harekete gegirir.
Yaraticiliklarimi ve beyin giiclerini, islerini gelistirmeleri veya gelecegi yaratabilmeleri

yoniinde serbestge kullanabilmeleri saglanmalidir.

Stratejik liderler, yalmizca igletmenin performans standartlarint belirlemeli ve

caligma arkadaglarina, bu standartlara ulagsmanmin en iyi yolunu bulma 6zgiirligini

174 Ust yonetim tarafindan belirlenen stratejik hedefler dogrultusunda tiim

vermelidir
calisanlara kendi baslarina etkin kararlar verebilecekleri bir ortam yaratiimalidir.
Biirokrasi ve kati hiyerarsi, inisiyatifi ve yaraticihig o6ldirduginden, amag, insanlara
kendi islerini tasarlamak, kendi islerini diizenlemek ve miisteriyi tatmin etmek igin

gereken herseyi yapma 6zgiirliging tamimak olmahdir'”,

7 Aym, s.81.

1 Gibson, a.g.e.,s.143.

1 Hamel, a.g.e., 5.143.
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Bir igletme ust yonetiminin dogru insanlarla dogru igleri biraraya getirmek gibi,
bir projeye ya da ekibe ne kadar zaman ve para verilecegini belirlemesi de yaraticih:
gelistirmenin diger bir yoludur. Yaraticih§: etkileyen iki temel kaynak zaman ve
paradir. Bir igin yapilmast igin gereken siire ve kaynagin, fazla ya da az verilmesinin
calisanlarin yaraticilligy iizerinde hicbir etkisi yoktur. Onemli olan bu zorlu karann

yaraticilif destekler nitelikte verilmesidir.

Stratejik liderlerin dérdiincii olarak yerine getirmesi gerekli faaliyetler arasinda
takim c¢aligmast yer almaktadir. Organizasyonlardaki siirekli ve hizli degisim st
yonetimlerin farkli 6zelliklere sahip kisilere olan ihtiyacim artirmigtir. Organizasyonlar
daha az hiyerarsik, yeni kaliplara girmis ve daha kiiresel olduklarindan yoneticiler,
farkli insanlan, nitelikleri ve yetenekleri biraraya getiren ekipler igerisinde etkin sekilde

cahisabilmelidirler'”®.

Ust diizey yoneticilerin ise yaklagimi ve entelektiiel yapisi birbirinden farkli, yani
degisik uzmanhk alanlan ve yaratici diugiinme tarzlan olan insanlardan ekipler
olusturabilme ve degisik ve faydali fikirleri biraraya getirebilme yetenegine sahip
olmasi gereklidir. Dogru kimyaya sahip bir takim olugturmak epey giictiir, ancak bu
tiirden takimlar da gercekten gok giglidiir'”’. Yaratictlig: dldiirmenin en sik rastlanan
yolu, yoneticilerin homojen takimlar olugturmaya ¢ahsmalandir. Herkes masaya aym

¢oziim o6nerilerini getirir ve herkes masadan aym sekilde kalkar.

Giinlimiizde bir¢ok kurulug, misteriler ve hissedarlarla ilgili yiksek hedeflere
ulagabilmek igin igletme i¢i islemlerin miikemmel seviyede olmast gerektiginin
farkindadir. Yoneticiler sadece kisilerin daha zeki, daha bilgili olmas: ve daha fazla
galismasinin bu hedefleri yakalamak igin yeterli olmayacagina inanmaktadir’’®. Bu

nedenle ust diizey yoneticiler, urin geligtirme, miisteri hizmetleri ve i¢ iglemler gibi

7% David Stauffer, “Cultural Fit: Why Hiring Good People is No Longer Good Enough”, Harvard
Management Update, (Mart 1998), 5.77.

7 Amaible, a.g.e., 5.83.

'8 Kaplan, a.ge.,s.173.
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onemli islerin gerceklestirilmesi igin giderek artan bir oranda takim ¢aligmasina

bagvurmaktadirlar.

Cesitli bilgi ve becerilere sahip insanlar1 hizli tepki ekipleri halinde harekete
gecirmeyi Ogrenen isletmeler rakiplerle miicadele etmede kazangh gikmaktadirlar'™,
Hareketlilik, pazardaki degisikliklere hizhh tepki verebilmek ve yenilik, grup
¢alismasiny, islevler arasi igbirligini ve sinirlarin ortadan kalkmasini gerektirir. Uyumlu,
enerjik ve pozitif kiltirlerde ortakliklar iyi galigmaktayken, tepkici, kontrolci ve korku
dolu ortamlarda iyi ¢aligmazlar'®. Birbirleriyle baglantisiz pargalardan olusan statik bir
sistem olusturulmamali, iletisime ve risk almaya Onem veren heterojen ekipler

N

olusturulmalidir.

Calisanlarin gogu, yaptiklannin isletme ya da isletme igindeki bir grup insan igin
onemli oldugunu bilmek ister. Bu nedenle, stratejik liderlerin ¢alisanlan yenilikgi
¢abalant dogrultusunda tesvik ve takdir etmeleri gereklidir. Sonuncu olarak, stratejik
liderlerin yaraticih@ desteklemesinin en 6nemli yolu elindeki bilgiyi paylagmasi,
isbirligine gitmesi ve politik sorunlarin kendilerini etkilemeyecegini hissettirmesidir’®’.
Kotter, ortakligin ve isbirliginin hi¢ gériilmedigi isletmelerden bahsederken, uyumsuz
kulttrleri, insanlarin en ¢ok 6nem verdikleri seyin “kendileri”oldugunu kabul eden
kiiltirler olarak nitelendirmektedir. Dugiince ve planlarin, etkilenecek veya deger

katabilecek olan ilgili taraflarla paylasilmas: gereklidir.

Orgiitiin gelecegi hakkinda karar veren ve stratejiler saptayarak onun yoniini
belirleyen tst yonetimin, 6grenen ve galisanlarin yaraticiliklarim gelistirebilecekleri bir
ortam yaratmasi, strateji ve sistemlerle kiiltiirii uyumlu hale getirmesi, degisime agik bir
kultur icin yeterli degildir. Aymi zamanda kiiltiir ile performans arasindaki baglantmin
kurulmasi ve isgletmenin her basamaginda ¢alisan iggorenlere bu anlayisin

benimsetilmesi gereklidir.

' Fitz, a.ge,s.115.
180 Aym, s.115.

181 Amaible, a.g.e., 5.84.
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Sonug olarak insanlari yetkilendiren ve harekete gegiren sistemler araciligiyla
degisime gii¢ vermek gerekir. Bunlann iginde en etkili sistem ise kiltirdir. Bunun
nedeni ise, kiiltirin, isletmenin kota giinlerde dayanmasina, iyi giinlerde de firsatlan en
iyi sekilde degerlendirmesine yardimci olacak bir birlik ve gii¢ kaynagt olmasidir.

6. ETIK UYGULAMALARIN DAVRANISSAL BiR NORM OLARAK ORGUT
KULTURUNE YERLESTIRILMES]

Etik konusu ig hayatinda vazgegilmesi miimkiin olmayan fakat aksine uygulamaya
yonelik ¢aligmalann ¢ok az rastlamldigi bir konudur. Etik, neyin dogru neyin yanlig
oldugunu tammlamaya yardim eden kisisel bir deger sistemidir'*?. Iy etigi kavram ise,
bir igletme igerisinde karar vermeye ve davramglara rehberlik eden davrams
ilkeleridir'®. Is etiginin odak noktas:; isletme politikalari, kurallar ve davranislar igin
etik standartlann nasil uygulanacag konusudur'®*. Giiniimiiziin rekabet ortaminda, etik
olmayan davramglan azaltmak ya da etik davranislan igletmeye yerlestirmek, kan
arttirmak gibi bir igletme amaci olmalidir. Boyle bir amacin gergeklestirilmesinde en

biiytik rol yine iist diizey yoneticinindir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili, hatta onun ayrilmaz bir pargas: olan etik, diger bir stratejik
liderlik uygulamasim olusturmaktadir. Orgiit kiiltiriiniin isletme ¢ahganlarnin etik
davramslan tizerinde aynaya benzer bir etkisi vardir. Bir igletmenin kultiri, paylagilan
ve kigilerin davramslanna rehberlik etmeye yarayan degerleri yansitmaktadir. Bir
onceki bolimde de anlatildign gibi stratejik liderler faaliyetleriyle, yorumlanyla,
savunduklan vizyonlanyla bir igletmenin kiiltiiriinii yaratma ve devam ettirmede onemii
bir rol oynadiklan gibi etik uygulamalarin yerlestirilmesinde de ¢ok biiyiik bir rol

istlenmektedirler.

82 Jeffrey Harrison ve Caron H. St John, Strategic Management of Organizations and
Stakeholders ( New York: West Pub. Company, 1994), s.24.

183

David, a.g.e, 5.18.

18 Cigdem Kirel, Orgiitlerde Etik Davramglar, Yonetim ve Bir Uygulama Calbsmas: (Eskisehir,
2000), s.6. '
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Isletmeler faaliyet gosterdikleri rekabet alaninda bir gok sosyal baskilara maruz
kalmaktadirlar. Bu etkilerin bazilan, igletmeleri diganidan etkileyen, hikimet veya
medya gibi toplumsal kurumlarin beklentilerine yoneliktir. Dig gevreden gelen bu tir
baskilar bazi isletmelerde anlamli degisikliklere yol agabilirken, baz1 igletmelerde ise bu
baskilarin kabul edilip uygulamalara yansitiimadigh goriilmektedir. Isletmelerin sadece
hikiimet, medya ve i§ ¢evrelerinden gelen bu tiir baskilara karsi, yasalligi koruyucu
tedbirler almalan, sinirlandinlmig ve gergekg¢i olmayan bir bakis agisi olarak goriilebilir.

Etik programlarini sadece digsal baskilara karg1 alinan tepkiler olarak gormemek
gereklidir. Boylesine bir bakis agis1 kurumsal kararlarda yonetsel inisiyatifin rolind
gormezlikten gelmektedir. Stratejik tercih konusunda yapilan aragtirmalar, degerleri ve
kendilerini adadiklann konularda dahil olmak tizere, yoneticilerin 6zelliklerinin ve
uygulamalarinin kurumsal eylemleri etkilemede hi¢ de g6z ardi edilemeyecek derecede

185 s etigi konusunda yapilan arastirmalar

da kurumsal etik uygulamalarinda Gst yonetimin roliini 6zellikle vurgulamaktadar'®.

onemli bir rol oynadigini ortaya koymaktadir

Etik uygulamalara yonelim ve bakis agilariin, kurum disi ¢evreden ve st
yonetimin etik degerlere baglihigindan kaynaklanan etkilerini inceleyen diger bir
aragtirma da, Ust yonetimin etik konusundaki taahhutiiniin digsal baskilara gore daha

'87 Yine isletmelerin sosyal performansim analiz eden

etkili oldugunu ortaya ¢ikarmigtir
teorik bir aragtirmada, st diizey yonetimin etik uygulamalara yaklagimimn, igletmenin
sosyal performans: {zerindeki etkilerinin ne derecede oOnemli oldugu ortaya

konulmaktadir'®2.

185 Finkelstein, a.g.e., s.33.

18 T. M. Jones, “Instrumental Stakeholder Theory: A Synthesis of Ethics and Economics”, Academy
of Management Review, Cilt no 20, Say1 no 3, (1995), 5.405.

187 Gary Weaver, Linda Klebe Trevino ve Philip L.Cochran, “Integrated and Decoupled Corporate
Social Performance: Management Commitments, External Pressures, and Corporate Ethics Practices”,
Academy of Management Journal, Cilt no 42, Say1 no 5, (1999), 5.540.

8 D, L. Swanson, “Addressing A Theoretical Problem by Reorienting The Corporate Social
Performance Model”, Academy of Management Review, Cilt no 20, Say1 no 3, (19953), 5.43-64.
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Yapilan akademik aragtirmalar sonucunda, igletmelerin etik programlara onem
veren stratejik lider ihtiyaci giin gegtikge artmaktadir. Isletmelerin yalmzca etik
davramslan tegvik etmeleri yeterli degildir, aym zamanda ginimiz rekabet ortaminda
etik davramglara kilavuzluk eden, uygulamaya donik program ve politikalann da
olusturmalan sarttir.

Etik programlar, ¢alisanlarin davramglarim ortak olarak paylasilmis etik
standartlarla uyumlu hale getirmekte ve bir kurumsal kontrol sistemini yaratmaktadir'®
Etik programlar, igletmenin karar ve faaliyetlerini toplumsal etik beklentileri ile daha
uyumlu hale getiren programlardir. Bu programlar, isletmenin sosyal performansinin

anahtar bir gostergesidir ve isletmenin basarisinda 6nemli bir katki unsurudur.

Bir igletmeyi etik programu olusturmaya yonelten nedenler G¢ baghk altinda
toplanabilir. Bunlar'*:

1-Isletme politikalaninin, yénetim standartlarimin ve yasalarin bozulmasina engel
olmak

2-Tiiketicileri, tedarikgileri ve ¢alisanlani igeren g¢ikar gruplanyla gelistirilen
iligkilerden yarar saglamak

3-Uzaklara yayilmig ve ayn cografik merkezler arasinda birlestirici bir orgit

kiltiirii yaratmak.

Stratejik liderlerin uygulayacag: etik programlar, ¢absanlarin disince ve
davramglarini uygun bir sekilde etkileyebilmek igin, igletmenin karar verme siirecini
paylasmali ve 6rgiit kiiltiriiniin biitiinlesik bir par¢asi olmalidirlar. Strateji uygulama
siirecinin etkinligi etik uygulamalara dayah olduklarinda artar. Ust diizey yéneticiler,
orgitiin tim dizeyindeki insanlan etik disinceleri uygulamaya desteklemeli ve onlara

uymalarini saglamalidirlar.

8 Weaver, a.g.e., s.540.

% ori Tansey Martens ve Kristen Day, “Five Common Mistakes in Designing and Implementing A
Business Ethics Program”, Business and Society Review, Cilt no 104, Say1 no 2, (Yaz 1999), s.164.
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Etik bir koltirin yaratilmasinda ust diizey yoneticilere ¢nemli gorevler
diismektedir. Bu nedenle st diizey yoneticilerin; isletmelerinin uzun dénemli vizyona
iligkin etik uygulamalan igine alan, dogru seyler yapmay1 arzulayan, diriist, giivenilir
ve dogru kisiler olmalann gereklidir. Bu nitelikleri siirekli olarak tasiyan stratejik
liderler, davramgsal normlar haline gelen etik bir orgitsel kiiltirii geligtirme ve
desteklemede biiyik kolaylik elde ederler.

Etik bir kiltirle birlestirilen uygulamalar igletme i¢inde kurumsallagmig hale

11 Boylece, isletmedeki calisanlar ve galisanlarla yiizyiize iletisimde olan diger

gelirler
¢ikar gruplarmin pek ¢ogu tarafindan kabul edilen davramigsal normlar ve faaliyetler
toplulugu haline gelirler. Stratejik liderler, degisen rekabet ortaminda,
organizasyonlarinda bir etik kiiltiirii yaratabilmeye iligkin faaliyetleri yerine getirme

miicadelesi vermelidirler.

Etik uygulamalar, ¢esitli isletme faaliyetlerinin degerlendirilmesinde ahlaki bir

2 Bu nedenle stratejik liderlerin organizasyonlarinda etik

filtre gorevi gorirler
uygulamalarin davramgsal norm olarak yer aldigi etik bir 6rgut kultiri yaratmalan
gereklidir. Boyle bir kultirin yaratilabilmesi de bir takim faaliyetlerin yerine
getirilmesine baglhidir. Stratejik liderlerin yerine getirmesi gerekli olan faaliyetler dort
baslik altinda ele alinabilir. Bunlar; davrams ve disiinceleriyle iyi bir 6rnek olusturmak,
etik degerleri agik bir sekilde belirtmek, ¢aliganlan etik degerler konusunda egitmek ve

son olarak da etik degerleri performans degerlemesinin bir pargasi haline getirmektir.
6.1. Davrams ve Diisiinceleriyle Iyi Bir Ornek Olusturmak

Ust diizey yoneticilerin goriis ve degerlendirmeleri galiganlarin ticretlerini oldugu
kadar kariyerlerini de etkilemektedir. Insanlarin ¢aligmalarimi degerlendirmek, yetenek
ve becerilerini dikkate alarak bu kisileri belirli projelere se¢mek, terfi etmeleri ve
ddillendirilmeleri konularinda karar vermek gibi stratejik liderlerin siirekli olarak

astlartyla ilgili yerine getirmeleri gerekli faaliyetler vardir. Cahsanlann basanli

¥ Hitt, 1999, a.g.e., 5.460.

2 Ireland, a.g.e., 5.52.



114

olabilmesi stratejik liderin onaymnin alinmasina ve onun beklentilerine uygun
davramlmasina baglidir. Bu nedenle, stratejik liderler tavirlanyla, kararlanyla,
uygulamalan ve davramglanyla sirekli olarak caliganlar tarafindan izlenmekte ve
cogunlukla da taklit edilmektedir.

Stratejik liderin sagi, giyim tarzi, konugma gekli, ofisinin goriintiisi, durtstligi,
sabirlihigy, ise gec gelip gelmemesi gibi fiziksel goriiniim ve davraniglanina iliskin her
tirli tavn ¢alisanlar tarafindan érnek alinabilir. Bunlann igerisinde en 6nemli olami st
diizey yoneticilerin sahip olduklan degerlerdir. Kurallan, standartlant ya da degerleri
anlatmak igin hicbir toplanti yapilmasa da, stratejik liderlerin davramslan degerlerini

yansitmaktadir.

Isletmelerin kararlan kelimelerden daha yiiksek sesli konusan etik faaliyetler
olarak gorinmek zorundadir'®. Degerleriyle omek olusturdugu gerceginden yola
¢ikarak, ust dizey yoneticilerin soyledikleri ve yaptiklari her sey calisanlar igin
standartlar haline gelmektedir. Bu nedenle, stratejik liderler kendi digiince ve
davramglaniyla bir 6rnek olusturmasi gereken kisilerdir. Sorumlu veya diiriist olmanin
onemi hakkinda uzun konugmalar yapilabilir, ama stratejik liderin kendisi sorumlu ve

adil davranmiyorsa sozlerin bir deger ifade etmeyecegi agiktur.

Yoneticilerin kullandig1 dil, c¢aliganlarin davramglarim ve kurumsal normlan
etkileyen sosyal 6grenme siirecinde 6nemli bir unsurdur'®. Dolayisiyla tist yonetimin
sozel olarak agikladigi konular, kurumsal eylem planinin gekillenmesinde 6nemli bir rol

oynamaktadir.

Ust diizey yoneticilerin davrams ve disiinceleriyle érnek olmalarimin yamnda aym
zamanda etik kiltiri yaratabilmeleri igin, etik degerleri isletme caliganlarimin tiimiine

agtk ve net bir sekilde belirtilmeleri de gereklidir.

1% Thompson, a.g.e., 5.335.

™ Weaver, a.g.e., 5.543.
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6.2. Etik Degerleri Acik Bir Sekilde Belirtmek

Ust diizey yoneticilerin bu asamada yapmalan gereken ilk sey ise, is yasaminda
hangi davramglanin kabul edilebilir, hangilerinin kabul edilemez oldugunu
incelemektir. Ahlaki degerleri oOncelikli konu haline getirmek ve personele bu
degerleri benimsetmek igin, stratejik liderin 6ncelikle, ig yapma tarzinda nelere 6nem
verildigini saptamasi gereklidir'®>. Stratejik lider isi her yoniiyle ele almali, ise alma
yontemleri, reklamlar, iletisim sistemleri, deerlendirme, arastirma, tiriin tasarnimi gibi

konulan da dikkate almah, sadece kendi sorumluluk alamyla sinirh kalmamalidir.

Bir organizasyonun sirekli olarak etik uygulamalan yerine getirebilmesi igin,
stratejik liderlerin agik ve net bir sekilde isletmelerini etiksel degerlere uygun olarak
yoneteceklerine iliskin s6z vermis olmalari gereklidir. Yapilan bir aragtirmaya gore,
yiiksek etik standartlanyla ¢cok yogun bir sekilde ugrasan isletmelerde, iist yonetim etik
bir kod iginde, konusmasinda ve kurulug yayinlarinda, etik olmayan davramslann
sonuglarina iligkin politikalarda, hareketlerinde ve tutarhilifin saglanmasina yonelik

faaliyetlerde siirekli olarak taahhiitiinii iletebilmektedir'®®.

Stratejik liderlerin Orgiitsel standartlan olusturabilmek igin, en ¢ok neye onem
verdiklerini agik ve net bir sekilde belirtmeleri gereklidir. Ornegin'"’;
¢ Rakiplerinize zarar vermeyi kabul edilebilir bulup bulmadiginiz
e Yaptig: islerle ilgili soru isaretleri olan bir isletmeyle veya insan haklan ihlallen
ile giindemde olan bir tlke ile is yapip yapmayacaginiz
e Kisa vadeli gikarlara m, yoksa uzun dénemli stratejilere mi agirlik vereceginiz

gibi sorulann stratejik liderler tarafindan sorulmasi gereklidir.

Bu tir sorulan sorarak etik degerlerin ve davramglarin neler olabilecegini

belirledikten sonra, stratejik liderlerin ikinci olarak yapmalan gereken sey, bir takim

15 Elizabeth P. Tierney, I Ahlaki, Ceviren: Giinhan Giinay (Istanbul: Rota Yayincilik, 1997), s.84.
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Thompson, a.g.e., $.335.

7 Tiemey, a.g.e., 5.84.
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mekanizmalan kullanarak goriiglerini ¢aliganlarla paylagma yoluna gitmeleridir. Bir ¢ok
isletmede standartlar ve degerler; misyon ve vizyon cimleleriyle, davrams kurallan ya
da el kitaplantyla ifade edilebilmektedir. Standartlarla ilgili olarak ¢alisanlardan neler

beklenildigi bu mekanizmalar yoluyla anlatilabilmektedir.

Bu mekanizmalardan en etkilisi ise etik kodlandir. Etik kodlari, organizasyonun
timinii ilgilendiren davramg ilkelerinin yazih bir sekilde olusturulmasidir. Etik
davramglann gelistirilmesinde stratejik liderlere kolaylik saglayan bir yol olan etik
kodlan, caliganlar tarafindan etik konularin anlasilmasma yardim eder ve giinlik
faaliyetlere rehberlik eder. Calisanlarin gesitli durumlardaki beklentilerinin agikhiga
kavusturulmasim saglar'®®. Bunlar genellikle diriistlik ve yasalara karst baghlik gibi
onemli alanlann kapsamaktadir. Urin giivenirliligi ve kalite, is yerinde saghk ve
guvenlik, ¢atigmalara ilgi, isttihdam uygulamalan, satig/pazarlama uygulamalarinda

adalet ve finansal raporlama gibi konular 6rnek verilebilir'”.

Bir isletmenin etik bir koda sahip olmasinin sonucunda elde edecegi yararlar iig

kistmda toplanabilir. Bunlar®®:

e Tim yonetici ve iggérenlere dogru davramigin ne oldugunu gosteren, beklenen
davram§ standartlanmi agiklayan, onlart ahlakli davranmaya tegvik eden
diizenleme ve kalici rehbere sahip olmak,

e Yoneticilerin ¢alisma hayatinda karsilagtiklann etik sorunlan, ikilemleri
¢ozimleyerek, dogru ve iyi kararlar vermelerine yardimci olmak,

e Toplumun giiven ve sayginligin1 kazanmak, iyi bir imaj ve line kavugmak.

Etik kodlardan bu tiir yararlann elde edilebilmesi, stratejik liderlerin bu kodlarin

olusturulmas: stirecine herkesi dahil etmesiyle saglanabilir. Demokratik ve katilimcr bir

1% Thomas L.Wheelen ve J.David Hunger, Strategic Management and Business Policy (New York:
Addison-Wesley Pub. Company, 1995), s.71.

¥ Dessler, a.g.e., s.89.

M Kirel, a.g.e., 5.90.
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yontemin uygulanmasy, etik bir kodun yoneticilerin ve galisanlarin birlikte olusturdugu

bir komite tarafindan hazirlanmas: isletmeler igin daha yararh olacaktir®’.

Calisanlann etiksel davramglarini gelistirmeyi arzulayan bir igletmenin st diizey
yonetimi sadece kapsamh bir etik kodu geligtirmekle kalmamali aynm1 zamanda egitim
programlarinda, performans degerleme sisteminde, politika ve prosediirlerde bir bagka
deyisle tim faaliyetleri boyunca bu kodu yaymaya ¢aligmahidir.

6.3. Cahsanlan Etik Degerler Konusunda Egitmek

Etik degerlerin agtk ve net bir gekilde belirlenmesinden sonra, ust diizey
yoneticilerin, degerlerin benimsendiginden ve calisanlarin etik degerleri yalmzca
kelimelerle ifade etmekle kalmayip, davraniglarina da yansittiklarindan emin olmalan
gerekmektedir.  Standartlar veya beklentilerle ilgili ciimlelerin  davramslara
donustirilmesi zor bir surectir. Degerlerin yerlestirilmesi konusu, degerlerle ilgili
ctimlelerin bastinlip dagitilmasiyla ¢oziimlenebilecek bir konu degildir. Stratejik liderin
gorevi, cumleleri davramglara donistirmeye caligmaktir. Bunu yapabilmek igin de

oncelikle ¢alisanlar etik degerler konusunda egitilmelidir.

Ust diizey yoneticilerin ve galisanlarin hangi davramislarin etik olup olmadi
konusunda egitimli olabilmeleri, etik egitim programlarmin yurirliige konulmasina
baghdir. Etik egitim programlan sadece orgitiin degerleriyle uyumlu olmakla
kalmamalt aym zamanda gri alanlann agiklayan ve tartisan bir nitelige de sahip

202

olmalidir™. Gri alanlar tanimlanmis olmahdir ve ¢alisanlar tarafindan agik bir sekilde

tartistlmig ve ¢dziimi i¢in mekanizmalar saglanmis olmalidir.

Stratejik liderlerin, igletme iginde ¢alisan herkesi etik konusu izerine tartigmaya
cesaretlendirebilmek igin egitim programlarim etkin hale getirmesi gereklidir. Bunu
yapabilmek i¢in de, etik egitimi sirasinda etik kodlar tartigilabilmeli, davranigin etik

olup olmadigimi belirleyen prosediirler incelenebilmeli ve etik disi  kararlar

2 Aym, 5.90.
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tartigilabilmelidir. Aym1 zamanda etik egitim programlan, st yonetim de olmak tzere
organizasyondaki tim kisilere uygulanmahdir. Pek ¢ok isletme g¢ogunlukla hatali bir
sekilde organizasyonun daha diigiik seviyelerine iligkin programa hedeflenmektedir.
Aksine, orgiit kiiltirti Gizerinde biyiik bir etkisi olan iist yonetim kapsama kendisini
dahil etmelidir.

Etik egitimi ile ilgili diger 6nemli bir konu da, gerekli olan bir egitim programina
karar verildikten sonra, ist diizey yonetici tarafindan liderlik edilen bir toplant:
yapilmali ve herkesin katilim1 saglanmahdir®®. Boylelikle stratejik liderler ¢aliganlarin
etik konulann igeriklerinden tam olarak haberdar olmalarim saglarlar. Konferans
seklinde olan egitim toplantilari, 6grenme siirecine katilimin saglanmasin da etkili
olmayabilir. Boyle egitim programlar, genellikle ¢ahiganlarin dikkatini yakalamada
veya c¢aliganlanin bilgisini arttirarak uzun dénem bir etki saglamada basansiz
olabilmektedir. Arastimalar da, konferansin sinirli bir donem degeri oldugunu,
katihmcilanin  egitimden sonraki giinde konferansin %15’inden daha azini
hatirladiklanm ortaya koymaktadir’®. Bu nedenle toplantilarin becerileri ve yeni bilgiyi
ortaya ¢ikarabilecek nitelikte olmasina dikkat edilmelidir. Bu amagla kullamlan 6rnek
olaylar ve kugik grup aragtimalan egitime toplu olarak katilimu saglamadaki

yontemlerden bazilandir.

Stratejik liderlerin yerine getirmeleri gereken bir diger nokta, ilgili kisilere
gereken yerde gereken etik egitimin verilmesidir. Tum konularda tiim ¢alisanlan
egitmek gerekli olmayabilir. Egitim programu gerektigi yerde, katihmcilarnin ig
gereksinimleri dogrultusunda yapilmalidir. Bu amagla kapsamli bir egitim programi

gelistirilerek, giiglendirme saglanabilir ve iletisim kolaylagabilir®®.

Stratejik liderlerin etik egitimle ilgili son olarak yerine getirmesi gerekli belki de
en 6nemli gorevlerinden biri, etik egitim programlarini diger egitim programlariyla

iliskili hale getirebilmektir. Boyle bir yaklasim, yoneticiler igin biitiine odaklanan bir is

“  Martens, a.g.e., 5.165.
24 Aym, s.167.

X5 Aym,s.168.
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glicl gevresi yaratma olanagi saglar®®. Aym zamanda, personelin isletmenin diger
sorumluklanindan aynlamayan i etigi taahhiitiine iligkin mesajin ¢ok iyi anlagiimasina
yardimc olur. Boyle bir bitiinlesme sadece etik program egitimine verilen kaynaklarin
miktarin1 azaltmaz, aym zamanda etik degerlere olan uyumu artirir. Eger en list yonetim
boyle bir beceriye sahip olursa ve kendi davraniglantyla da bunu desteklerse, ¢aliganlar

programu daha ciddi bir sekilde ele alacaklardir.

6.4. Etik Degerleri Performans Degerlemesinin Bir Parcast Haline

Getirmek

Hangi buyiklikte olursa olsun, her isletmenin temel sorunlarindan biri, o
isletmede c¢alisan kisilerin yeteneklerinin taninmasi ve ¢aligmasinin yeterince
degerlendirilmesidir. Eleman almak, egitmek, tcretlerini belirlemek ve performanslarini
degerlendirmek i¢in yoneticiler bir takim 6lgiitlere ihtiya¢ duyarlar. Bu olgiitlerden
hareketle yonetim, durumun gerektirdigi baz1 kararlan alir. Ornegin; 6diil, cezalandirma
ya da diizeltici ve gelistirici 6nlemler bu tir kararlar arasindadir. Yeterli bilgi olmadan
bu tir yonetsel kararlann alinamayacag: da bir gercektir. Bu nedenle orgiit tiyelerinin
bireysel performanslarinin degerlendirilmesi igletmeler i¢in buyik énem tagimaktadir.
En st diizeydeki yoneticiden en alt kademedeki isgorene kadar tim ¢alisanlarin belirli

bir 6l¢iite gore baganlarinin degerlendirilmesi gerekmektedir.

“Olgiilebilen seyler yapilir” gergeginden yola ¢ikarak, etik programlarinin
amaglan da olgulebilir bazi unsurlan igermelidir. Performansa yonelik programla iligkili
olgimlemeler seti olmaksizin igletmeler, ¢ogunlukla programa iliskin ihtiya¢ duyulan
degisiklikleri ve uyarlamalari gozden kagirmaktadirlar. Bu nedenle stratejik liderler
isletmelerinde, etik degerlere uyumu performans degerlemesine baglayan uygulamalara

yer vermelidirler.

Calisanlar igletmelerinde neyin 6nemli olduguna dair bazen birbirleriyle ¢elisen
¢ok sayida iletisim unsurlann almaktadir. Etik degerlere dontk bu tir iletisimler,

bireylerin kendi beklenti ve hedefleriyle ilgili olmalidir. Aksi takdirde, g¢ahsanlar

6 Aym, s.168.
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tarafindan ilgisizmis gibi gorinen iletisimler onlar tarafinda herhangi bir dikkat ¢ekici
durum yaratmayabilir. Bu nedenle, etik degerler konusundaki iletisim araglannin,
Omegin memolann, hatlﬂatlcﬂarm, politika dokiimanlannin etkili olabilmesi igin
caliganlan etik degerler ile ilgili mesajlardan sorumlu tutar hale getiren destekleyici

mekanizmalara gereksinim vardir.

Odiil ve ceza standartlan bu mekanizmalara 6mek olarak verilebilir. Stratejik
liderler, etik degerleri 6nemli kigisel sonuglara baglayarak, etik beklentilere karst bir
baghlik ve dikkat ¢ekicilik duygusu yaratabilirler. Bunu da 6dil sistemlerini
destekleyerek giglendirebilirler. Omegin saglik Urinlerinin satildigi bir isletmede
yapilan gozleme gore, her midurin maagindaki yillik artigin Gigte biri, dstlerinin ve is
arkadaslarimn degerlendirmelerine bakilarak, isletmenin etik konularla ilgili ideallerini
gergeklestirmede ne kadar basarili oldugu konusuna odaklanan performans
degerlendirilmesine dayanmaktaydi®®’. Boylesine bir degerlendirme metodu tarafsiz
olma konusunda akillara sorular getiriyor olsa da, ¢aliganlardan beklenen davramsin etik

degerlere uygun olmasi geregini ortaya koymaktadir.

Kabul edilen ya da edilmeyen davramglarin neler oldugunun tammlanmasina
yardimei olan 6dil ve ceza standartlan, etik program ve politikalar1 giinlik igletme igt
faaliyetlerle iligkili hale getirebilmektedirler’”®. Buna 6mek olarak, yanhs giden seyleri
farkeden kendine 6zgi kanal ve prosediirler kullanan kisiler 6dullendirilebilir ya da
cesur faaliyetleri agiklayan 6diil sistemleri yaratilabilir®®. Bu tiir sistemler igletmelerin

yapi ve stratejilerine gore farklilik gosterebilmektedir.

Stratejik liderler 6diil sistemlerinin yaninda aym1 zamanda etik dist davramslan
cezalandirmaya yo6nelik uygulamalan da yerine getirmelidirler. Bir anlamda stratejik

liderler oyun kartlarinda son hakem rolinii almalidirlar*’®. Yani bozulmaya neden

X Weaver, a.g.e., 5.541.

B Aym, 5.543.
2% Hitt, 1999, a.g.e., s.461.
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olmuslarsa, anahtar pozisyonundaki kisileri bagka yerlere hareket ettirebilirler ya da
gerekiyorsa isten gikarabilirler, ya da etik uyumu yerine getirmede gevsek davranan

kisilere uyart cezas verebilirler.

Stratejik liderlerin etik konulan ¢ahiganlarin performans degerlendirmelerine dahil
etmeleriyle, etik beklentiler kurumsal faaliyetlerle bitiinlesebilir ve etik konulara ilgi
galisanlarin bigimsel rollerinin bir pargasi haline gelebilir®''. Etik konulara baghlik,
ancak calisanlarin dikkatini ¢ekmekle ve onlan etik beklentilerle sorumluluk altina
almakla saglanabilir. Ust diizey yoneticiler etik rollerini etik politika belgeleri, memolar
ve diger iletisim yollanindan ziyade, derine iglemis kurumsal faaliyetler yoluyla

tammmlamahidirlar.

Sonu¢ olarak, etiksel davramglart odillendirerek ve bireysel amaglara
ulagmalarina yardimei olunarak iist diizey yoneticiler galisanlan daha verimli ve etiksel
olmaya yonlendirebilirler. Ucret ve maaglar ¢alisanlanin motivasyonunda énemli bir
kaynak olsalar da, tek bagina yeterli degildir. Giinimiizde ¢aliganlar daha ¢ok, ¢aligma
hayatimn kalitesi, bireysel gelisim firsatlan, orgiitlerin etik performanslar gibi

konularla daha ¢ok ilgili olmaya baglamiglardir.
7. STRATEJIK FAALIYETLERIN ETKIN OLARAK KONTROL EDILMESI

Isletmelerin rekabet Gstinligii elde edebilmesinde, stratejik liderlerin yerine
getirmesi gerekli uygulamalardan sonuncusunu stratejik faaliyetlerin kontrolii asamasi
olugturmaktadir. Degisen rekabet ortamunin sundugu firsatlar, iist diizey yoneticileri
isletme faaliyetlerini kontrol etmeye zorlamaktadir. Bu kontrollerin g¢alisanlarin
davramig ve tutumlarim kolaylastiran kontroller olmasi gereklidir. Aksi halde

calisanlarin yenilik ve yaraticiliklarina iligkin fikirlerin alinmasi olanakli degildir.

Stratejik degisim kosullarinda, kontrol sistemleri, iist diizey yéneticiler tarafindan
degerleri resmilestirmek, stratejik davramglara sinirlamalar getirmek, kritik performans

degiskenlerini tammlamak ve olgmek ve stratejik belirsizlikler iizerinde tartigmalar

1 Weaver, a.g.e., 5.543.
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yapabilmek igin kullamlmaktadir. Bu amaglardan hareketle ust diizey yoneticiler
tarafindan kullanilan kontrol sistemleri dorde aynlabilir’’2. Deger sistemleri, suur
sistemleri, performans kontrol sistemleri ve etkilesimli kontrol sistemleri. Bu

sistemlerin igletme stratejisi ile olan iligkilerini Sekil 13‘den izlemek miimkiindiir.

Deger sistemleri; iist diizey yoneticiler tarafindan, temel degerleri, amaglan ve
kurulugun yonini tammlamak, iletmek ve giiglendirmek i¢in kullamlan formal
sistemlerdir. Deger sistemleri, 6rnegin misyon ifadeleri ve amag beyanlart gibi resmi
belgeler yoluyla yaratilabilmekte ve iletilebilmektedir. Bu nedenle degerler sistemini

tasarlamak i¢in temel degerlerin analizi yeterlidir.

Sinir sistemleri; Gst dozey yoneticiler tarafindan, saygi gosterilmesi gereken
kurallan olugturabilmek igin kullanilan formal sistemlerdir. Sinir sistemleri olumsuz

donemlerde gergeklestirilecek asgari standartlar olarak saptanmaktadir. Simir

sistemlerinin tasarimi igin, kaginilmasi gerekli risk analizlerinin yapilmasi yeterlidir.

Performans kontrol sistemleri; orgiitsel ¢iktilan izlemek ve performans
standartlarindan sapmalan gostermek icin kullamlan geribildirim sistemleridir. Isletme
plan ve biitceleri bu sistemlere 6rnek olarak verilebilir. Performans kontrol sistemleri
amaglardaki degisiklikleri izlemek ve diginda kalanlan yonetmek igin kullamlan
prototip geribildirim sistemleridir. Bu sistemlerin tasarlanmasi i¢in de kritik performans

degisim analizlerinin yapilmasi gereklidir.

Etkilesimli kontrol sistemleri, iist diizey yoneticiler tarafindan, diizenli bir sekilde
ve kigisel olarak, bagh isletmelerin karar verme faaliyetlerinde kendilerini geligtirmek
i¢in kullandiklan formal sistemlerdir. Etkilesimli bir kontrol sistemi kurmanin amaci,
organizasyon boyunca karsihkli gérigsme ve 6grenmeye dikkat verme ve gliglendirmeye
odaklanmaktir. Bu sistemlerin tasarim ise, stratejik belirsizlik analizlerinin yapilmasina

baglidir.

A2 Robert Simons, “How New Top Managers Use Control Systems as Levers of Strategic Renewal”,
Strategic Management Journal, Cilt no 15, (1994), 5.170.
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Geleneksel ol¢me ve izleme fonksiyonlarina ek olarak bu tiir kontrol sistemleri lst
dizey yoneticiler tarafindan; tembelligi yenmek, yeni stratejik gindemle iletigim
kurmak, plan ve programlarin uygulanmasini saglamak ve yeni stratejik girigsimlere
ilgiyi saglamak igin kullamlmaktadir™®. Bu amagla kontrol sistemlerinin etkin ve
verimli bir gekilde kurulmasi ve isletilmesinde stratejik liderlere 6nemli gorevier
diugmektedir.

Deger Sistemleri Sinur Sistemleri
Temel Kacginilmasi
Degerler Gerekli
Riskler
Isletme
Stratejisi
Kritik Stratejik
Performans Belirsizlikler
Degerleri
Performans Kontrol Sistemleri Etkilesimli Kontrol Sistemleri

Sekil 13. Isletme Stratejisini Kontrol Etmek

Simons, 5.173.

Stratejik liderler, esnek ve yenilikgi kontroller gerceklestirerek rekabette iistiinlik
elde edebilirler ve stratejik esneklik saglayabilirler. Stratejik liderlerin etkili stratejik
kontrolleri gergeklestirebilmelerinde yerine getirmesi gerekli énemli faaliyetleri iki
grupta toplamak miimkiindiir. Bunlardan ilki stratejik geribildirim sistemi olugturmak,

digeri ise stratejik ve finansal kontrolleri dengelemektir.

A3 Aym, 5.169.



124

7.1. Stratejik Geribildirim Sistemini Olusturmak

Yasadigimuz bu bilgi ¢aginda isletmeler degisim ortamu igerisinde ¢aligmakta ve
yoneticiler de daha karmagik stratejiler hakkinda geribildirim destegine ihtiyag
duymaktadirlar. En iyi amaglarla ve temin edilebilecek en mitkemmel bilgilerin
kullamlmasiyla olusturulan stratejiler bile giincel sartlar iginde gegerliligini yitirmig
olabilir. Bu nedenle gliniimiiz igletmelerinde, ist diizey yoneticilerin stratejileri ile ilgili
geribildirim almalant ve stratejilerinin dayanak noktasi olan varsayimlan kontrol
etmeleri gerekmektedir. Stratejilerin izlenebilmesi, uygulama asamasinda diizeltmeler
yapilmas: ve eger gerekiyorsa stratejide degisikliklerin gergeklestirilmesi bu yapilan

kontrolier sonucunda elde edilebilir.

Stratejik liderler, stratejik kontrolii etkinlikle yerine getirebilmek igin sahip
olduklan her bir b6liimiin veya birimin dinamiklerini ve rekabet¢i durumlanni derinden
kavrama becerisine sahip olmahdirlar. Stratejik kontrollerin etkinligi, stratejik liderlerin.
tam anlam ile farkli olan bilgileri tamamen ilgili bir sekilde bir araya getirerek
butiinlestirdikleri zaman artabilir®*. Bu nedenle, stratejik liderler ve orgit gahisanlar

arasinda bilginin surekli olarak iletilmesi gereklidir.

Bilgilerin degisimi hem formal olmayan, planlanmamig toplantilar ve hem de
planlanmi§ rutin ve formal etkilesimlerle yaratilabilir. Surekli degisim gosteren bu
ortamlarda ortaya g¢ikan firsatlan degerlendirmek veya ilk olusturulan stratejik plan
yurirliige kondugu zaman Ongorilmeyen tehlike ve tehditlere karst koyabilmek
amaciyla yeni stratejiler gelistirilebilir. Genellikle yeni firsatlara iliskin bu tiir stratejiler,
organizasyonun daha alt kademelerinde gorev yapmakta olan yoneticilerden
kaynaklanmaktadir’®>. Bu yiizden bilginin tim kademeler arasinda paylasiimasini

gerceklestiren bir geri bildirim sistemine gereksinim duyulur.

24 Treland, a.g.e., 5.52.

A5 Kaplan, a.g.e., 5.20.
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Boyle bir sistem organizasyonlarn ¢ift dongula 6renmesine yardimci olabilecek

216 Yoneticilerin, ilk tasarladiklan stratejinin plana uygun olarak

bir sistem olmalidir
uygulanip uygulanmadigi konusunda geribildirime ihtiyact vardir ve bu tek dongiilii
ogrenme yontemidir. Bundan daha onemli olarak, yoneticilerin, planladiklan stratejinin
halen gegerliligini ve basarisim1 koruyup korumadig: hakkinda geribildirime ihtiyact
vardir ki bu da ¢ift dongiili 6grenme sistemidir. Yoneticilerin, stratejiyl olustururken
yaptiklan temel varsayimlarin halen gecerli olup olmadifin: sorgulayabilmeye yarayan

bir sistemdir.

Isletmelerin sfratejilerinin temelini olusturan hipotezlerin kontrol edilmesi,
gegerliliginin degerlendirilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmas: igin bir stratejik
geribildirim sistemi olugturulmalidir. Béyle bir sistemin olugturulmasmna yardimci
olabilecek bir takim araglar vardir’'’. Etkilesim analizi, yonetim oyunu ve senaryo
analizi, deneyimlerin aktarilmasi, stratejik uygulamalann denetlenmesi ve dig gozlemci
denetlemeleri gibi yontemler, bir isletmenin diuzenli olarak stratejik ilerlemesini gozden

gecirmesini ve degerlendirmesini saglayan araglardir.

Bunlardan erkilesim analizi, her bir 6l¢i ile ilgili bilgilerin tek tek, birbirinden
bagimsiz bir gekilde rapor edilmesindense iki veya daha fazla sayida 6l¢ii arasindaki
etkilesimi oGlgerek, neden-sonug iligkilerinin gegerliliginin belirlenmesine yardimeci
olurlar. Etkilegsim analizinin yapildig1 bir isletmede, en fazla tatmin olmus miisterilerin,
morali en yitksek elemanlann hizmet verdigi miusteriler oldugu ortaya ¢ikmigtir.
Boylece ¢aliganlann moralinin tek bagina bir 6lgiiden ibaret olmadifi, stratejinin
bagariya ulagmasi igin gerekli bir unsur oldugu kamtlanmistir™®. Senaryo teknigi
analizinde, yoneticilerin gegmis yilla ilgili analizleri baz alarak bir sonraki yil i¢in daha
gelismis bir strateji iretmeleri talep edilmekte ve sonugta strateji ile ilgili yeni

senaryolar tretilmektedir.

2 Aym, 5.20.
a7 Aym, s.310.

5 Aym, s.312.
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Deneyimlerin akiariimas: yonteminde ise, isletmeler rakamlann ardindaki
hikayeleri anlatarak, stratejinin ne sekilde yiriidiogu ile ilgili bigcimsel olmayan
geribildirim almakta ve aymi zamanda ¢aliganlannin strateji ile ilgili bazi detaylar
hakkinda bilgi sahibi olmasina yardimci olmaktadirlar. Boylelikle gegmiste yasanan
deneyimlerin gelecekteki performans iizerinde etkili olmasi saglanmaktadir. Dig
gozlemcilerin degerlendirilmesi yontemi, isletme digindaki kisilerin goriis ve
degerlendirmelerine bagvurmak yoluyla 6grenmeye yardimci olan diger etkili bir

aragtir.

Stratejik liderler kendi igletmelerine uygun bu ve benzeri araglardan yararlanarak,
isletmelerinin  diizenli olarak stratejik ilerlemesini go6zden gegirebilir ve
degerlendirebilir. Planlanan ve gergeklesen performans arasindaki tutarsizliklar,
yoneticileri strateji ile ilgili hipotezlerinin bugiinki sartlar altinda da gegerli olup

olmadigin1 sorgulamaya yonlendirir.
7.2. Stratejik ve Finansal Kontrolleri Dengelemek

Ust diizey yoneticilerin geribildirim sistemini olusturduktan sonra yerine
getirmesi gerekli diger 6nemli asama kontrollerin dengelenmesi asamasidir. Ust diizey
yoneticiler, stratejik ve finansal kontrol olmak iizere iki tiir i¢ kontroliin gelistirilmesi ve
etkin kullammindan sorumludurlar®’®. Stratejik kontroller; yéneticiler tarafindan
orgitsel faaliyetleri sirdirmek veya bu faaliyetlerde degisiklikler yapmak igin
kullanilan formal ve bilgi tabanli prosediirlerdir®®. Stratejik kontroller, genel anlamdaki
kontrol siirecinin stratejik konularda uygulanmasi sireci olup stratejik planlarin
degerlendirilmesi ¢abalarim1 kapsar’?'. Yatnm harcamalar, yénetim kadrolarinin
gelisimi, stratejilerin uygulanmasi ve stratejilerin degismesi durumunda bitgelerin

tahsisi gibi ¢aligmalar stratejik kontrole 6rnek olarak gosterilebilir.

2% Ireland, a.g.e.,s.52.
20 Hitt, 1999, a.g.e., 5.462.

21 Dinger, a.g.e., 5.362.
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Stratejik liderlerin, gelisim ve etkili kullammindan sorumlu olduklant diger
kontroller ise, finansal kontrollerdir. Finansal kontroller gesitli muhasebe temelli
dlgimlemeler gibi objektif kriterleri gerektirir. Bu kriterlerden yararlanilarak, igletme
birimlerince elde edilen kazanglar ve bunlarin performansindan sorumlu olanlar
degerlendirilir. Finansal kontroller stratejik kontrollerin tersine kisa donem finansal

¢iktilara odaklanmaktadirlar.

Stratejik liderlerin rekabet tstinliigii elde edebilmeleri i¢in bu iki tir kontrolii
dengeleme yollarim aramalani gereklidir. Bunun i¢in de, eszamanh olarak bir taraftan
isletme faaliyetlerini finansal olarak kontrol etmeli, bir taraftan da stratejik kontroller

kullanarak pozitif uzun donem sonuglar iizerine odaklanmalidirlar™®.

Stratejik kontroller, stratejik liderlerin giivenilirlilik saglamasina, ¢ikar gruplarina
karst stratejilerinin deferini gostermesine ve stratejik degisimi ilerletmesine ve

23 vapilan stratejik kontroller sonucunda stratejik

desteklemesine yardim eder
faaliyetler duzeltilebilir fakat ekonomik problemler, beklenmeyen yerel ve yabanc
devlet faaliyetleri veya dogal felaketler gibi dig kosullar nedeniyle zayif finansal
¢iktilarla sonuglanabilir. Boylece, finansal kontrollere verilen énem, finansal sonuglarin
yoneticilerin direkt kontroliiniin disgindaki olaylardan ileri gelebilmesi nedeniyle
genellikle daha fazla kisa dénem ve riske karsi yonetsel kararlann alinmasina neden

olur.

Bu nedenle stratejik liderlerin, kabul edilebilir bir risk igeren ve uzun vadeli
rekabetcilife Onem veren Kkararlar almalarina cesaretlendiren stratejik kontrol
sistemlerini kurmalani ve uygulamalann gereklidir. Bunu gergeklestirebilmek igin
finansal déniisierden bagka, tabii ki bu déniigleri de gozardi etmeden, isletme iginde
stratejik faaliyetler izerine odaklamlmasina galigiimalidir. Stratejik faaliyetlerin gergek
sonuglarinin degerlendirilmesi birkag yil alabilir ve bu faaliyetler bazen uzun vadeli

olumlu sonuglara neden olabilirken bazen de kisa vadeli olumsuz sonuglar ortaya

22 TIreland, a.g.e., s.52.

2 Hitt, 1999, a.g.e., 5.462.
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¢ikartabilir. Dolayisiyla stratejik liderler, kisa vadeli finansal donislere bakarak, riskten

kacan stratejik kararlan almamaya dikkat etmelidir.

Sonug olarak orgiitsel kontroller, stratejik liderlik siirecinin son evresi olup,
uygulanan stratejinin isletmeyi amaglarina ne olgiide ulagtirdigim degerlendirmeyi
amaglar. Bu kontrollerin, buraya kadar anlatilan stratejik liderlik uygulamalarindan
bagimsiz olarak dustiniilmesi miimkiin degildir. Stratejik liderlik, ¢alismamizin baginda
da vurgulandig: gibi yedi unsurun biraraya gelmesiyle etkili olabilen bir siregtir. Her ne
kadar biz bu unsurlan ayn ayn ele alsak da 21.yiizyil isletmelerinde stratejik liderlik, bu

unsurlann bir araya gelmesiyle etkili olabilecektir.



1.

UCUNCU BOLUM
DORT OZEL SEKTORDE UST DUZEY YONETICILERIN
STRATEJIK LIDERLIK UYGULAMALARINA
ILiSKIN BiR ARASTIRMA

ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin genel amaci, Tirkiye’de o6zel sektorde faaliyet gosteren

isletmelerin iist duzey yoneticilerinin stratejik liderlik uygulamalarina iliskin goriglerini

elde etmektir. Bu amagla asagidaki sorulara yamt aranmstir:

g2)

Alt Amaglar:

Ust diizey yoneticilerin, isletmeye stratejik yon verilmesine yonelik gorisleri
nelerdir?

Ust diizey yoneticilerin, temel yeteneklerin belirlenmesine iliskin goriisleri nelerdir?
Ust diizey yoneticilerin, insan sermayesinin gelistirilmesine iliskin gorisleri
nelerdir?

Ust diizey yoneticilerin, teknolojik yatimlarin etkinligine yonelik goérisleri
nelerdir?

Ust dizey yoneticilerin, degisime agik bir orgiit kiltirinin yaratilmasmna iligkin
gorusleri nelerdir?

Ust diizey yoneticilerin, etik degerlerin orgit kiiltiiriine yerlestirilmesine iligkin
gorusleri nelerdir?

Ust diizey yoneticilerin, stratejik faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesine iligkin

gorigsleri nelerdir?
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2. ARASTIRMANIN ONEMIi

Stratejik liderlik uygulamalan, isletmelerin siirekli degisim gdsteren bir ortamda
ayakta kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri i¢in Ust diizey yoneticilerin yerine
getirmesi gerekli uygulamalardir. Ulkemizde yapilan aragtirmalar incelendiginde
stratejik liderlik uygulamalariyla ilgili gerek niceliksel gerekse niteliksel arastirmaya
rastlamlmamaktadir. Bu nedenle aragtirma, Tirkiye’deki ust diizey yoneticilerin

stratejik liderlik uygulamalarinin niteliksel olarak incelenmesi agisindan 6nemlidir.

Aragtrma bulgulan, st dizeyde yer alan yoneticilerin isletmelerinde
kargilastiklar: sorunlanin belirlenmesine, bu sorunlara yonelik kullandiklan yontemlerin
irdelenmesine ve daha basanili bir stratejik liderlik uygulamasinin gergeklestirilmesine
yonelik o6nerilerin olugmasimi saglayacaktir. Bu Onerilerin, st diizey yoneticilerin
stratejik liderlik uygulamalarina yoénelik bir katki saglayacagi umulmaktadir. Ayrica
aragtrma bulgulaninin yapilacak olan diger arastirmalara temel olusturabilecegi de

diisiiniilmektedir.
3. SINIRLILIKLAR

Bu aragtirma incelenirken asagidaki siurhiliklarin dikkate alinmas:

gerekmektedir.

1. Niteliksel arastirmalarda verilerin, goriigme, katilimci goézlem, yazih
dokiiman toplama yontemleri arasindan, birden fazla veri toplama
yontemiyle toplanmasi, verilerin dogrulanmasi ve zenginlesmesi agisindan
¢ok o6nemlidir. Bu nedenle, bu arasgtirmanin verilerinin yalmzca yan
yapilandirilmig gorigmeler kullamlarak toplanmis olmasi, aragtirmanin
simirlibiklar arasinda sayilabilir. Kisacasi, aragtirma tst diizey yoneticilerin
soyledikleri ile sinirhidir.

2. Gorusiilen kisiler, sektorlerinde lider olan isletmelerin tist diizey yoneticileri
olup, mevkileri itibariyle kendilerine ulasilmasinda gok zorluk gekilen

kisilerdir. Bu nedenle gorigleri alinan kisilerin zamanlan simrh oldugu igin
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tekrar kendilerine gidip eksik kalan bilgileri alma imkamnin olmamasi,
aragtirmanin diger bir sinirliligs olabilir.

3.  Gorismeler gergeklestinilirken ses kaydi yapilmasimin, st dizey
yoneticilerin  disiincelerini a¢ikga  ifade  etmelerini  engellemis
olabileceginden s6z edilebilir.

4. Arastirmaya katilanlann sayisimn disiik oldugu dagintlebilir.
4. ARASTIRMA YONTEMI

Bu bolimde; arastrmanin modeli, aragtirmaya katilan igletmeler ve st diizey

yoneticileri ve veri toplama yontemi yer almaktadir.
4.1. Arastirma Modeli

Arastirmanmin modeli, niteliksel arastirma yontemlerinden gornismeye dayali

tiimevarim analizi modelidir.

Niteliksel arastirma, birey davramglaninin dogal ortamlarda gozlendigi,
kaydedildigi ve yorumlandifi arastirmalardir. Arastirmanin basinda genel sorular,
aragtirma ortamm ve veri toplama takvimi belirlenir. Veriler toplandikga analiz edilir ve
aragtirma modeli bu stre¢ iginde sekillenir. Sosyal gercekligin kisiden kisiye ve
durumdan duruma degistigi varsayildig icin gergeklik aragtirilmaz. Yalmzca belli bir
durumun &zellikleri betimlenmeye ¢alisihir®*. Niteliksel arastirmanin 6zellikleri su

sekilde siralanabilir®:

a. Niteliksel aragtirma dogal ortamda gergeklesir. Herhangi bir ortamda

gerceklesen bir durumun hangi kosullarda, neden ve nasil ger¢eklestiginin bilinmesi

24 Goniil Kircaali-iftar, “Sosyal Bilimlerde Arastirma Yaklasimlan” Eskischir Ekonomik ve Sosyal
Arastirmalar Merkezinde verilen seminer. (Eskisehir: 19 Mart 1997), s.4.

5 Yildiz Uzuner, “Sosyal Bilimlerde Aragirma Yaklasimi” Eskisehir Ekonomik ve Sosyal
Aragtirmalar Merkezinde verilen seminer. (Eskigehir: 22 Ekim 1997), s.2-5.
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gereklidir. Niteliksel aragtirmalarda eylemleri olaylanin baglamindan ayirmak kadar
verinin kalitesini diigtirecek belki de higbir sey yoktur.

b. Niteliksel arastirma betimseldir. Niteliksel aragtirmalarda veriler rakamdan
ziyade sozli ifadeler seklindedir. Aragtirma bulgulari, verilerden yapilan alintilarla
gergeklestirilir.

c.Niteliksel aragtirmalarda esas ilgi noktasi “anlam”dir. Bu arastirma
yaklagim: ile ilgilenen arastirmacilar degigik insanlarin, yasamlanm nasil
anlamlandirdiklarini incelerler.

d.Niteliksel aragtirmalarda veri toplamada aragtrmacinin kendisi anahtar
aragtir. Niteliksel aragtirmalarda veri toplamak igin anket ya da bagka herhangi bir 6l
aract kullamlmaz.

e. Niteliksel aragtirmaci  verilerini tiimevarimsal olarak analiz etme
egilimindedir. Niteliksel aragtirmacilar, aragtirmamn baslangi¢ asamasinda belli
denenceler ortaya koyup bunlan aragtirma siiresince test etmeye g¢aligmak yerine,
konuyla ilgili ¢ikarsamalarini veriler ortaya ¢iktikga yaparlar.

f. Niteliksel arastirmalarin bir diger onemli o6zelligi genellenebilir sonuglar
iiretme cabast iginde olmamasidir™®®. Belirli bir ortanu fiziksel, sosyal, psikolojik
boyutlariyla aynen olusturmak mumkin olmadigina goére, belirli bir ortamda elde
edilmig arastirma bulgularini ve sonuglarini bagka ortamlara genellemek olduke¢a giigtiir.
Bu anlamda niteliksel afastuma ancak birtakim deneyimler ya da ornekler ortaya
koyabilir ve bunlar alanda ¢alisan bir bireye perspektifler kazandirabilir. Niteliksel
aragtirmalarda farkli ortamlara ve gruplara uygulanabilen 6nceden belirlenmis kesin
kurallar ve standart yaklagimlar olmadi: igin, her aragtirma problemi kendine 6zgi bir
aragtrma desenini ve veri analiz stratejisini gerektirir. Bu nedenle her niteliksel

‘aragtirma onijinal veya kendine 6zgii 6zellikler tagrr.

Niteliksel aragtirma yontemleriyle gergeklestirilen bu arasgtirmada, verilerin
goriismeler yoluyla toplanmig ve niteliksel olarak analiz edilmi§ olmasi, aragtirma
kapsaminda kendileriyle goriigillen kigilerin gergek dusgiincelerinin derinlemesine

irdelenmesine olanak vermistir.

226 Ali Yildinm ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastrma Yontemleri (Ankara: Segkin
Yayincilik, 2000), .22,
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Bu da niceliksel aragtirmalar kapsaminda ornegin anket aragtirmalarinda ya da
niceliksel olarak analiz edilen goriigme arastirmalaninda eksik kalan bir yon olmasindan
dolayr, arastirmada mniteliksel yontemin tercih edilme nedenlerinden birini

olugturmaktadir.
4.2. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Belirlenmesi

Aragtirma kapsamina alinacak isletmeler belirlenirken, 6ncelikle Istanbul Sanayi
Odasr’min belirledigi 1999 yili Tirkiye’nin 500 Biyiik Sanayi Kurulusu i¢inde 6zel
sektorde yer alan isletmelerin sektorel analizi yapilmigtir. Daha sonra her sektériin en
buytiik on isletmesi belirlenmigtir. En biiyiik igletme olmanin 6lgutii iiretimden satiglar
olarak kabul edilmi§tir. Her sektérde faaliyet gosteren igletmelerin iretimden satiglara

gore en biiyiik on tanesinden ikisi aragtirmaya dahil edilmigtir.

Aragtirmamin  6zel sektor isletmeleri ile simirlandirilmasi bazi nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Oncelikli neden kamu sektoriindeki isletmeler ile 6zel sektor
isletmelerinin ¢aligma sekil ve ahskanhklarimn farkli olmasidir. Bir diger neden ise,
kamu sektoriindeki isletmelerin yonetiminde siyasi kararlann etkili olmasidir. Kamu
isletmelerinde strateji ve politikalar yoneticilerden ziyade siyasi otorite tarafindan
belirlenmektedir. Aym sekilde kamu sektoriinde uist diizey yoneticiler, kisisel egitim ve
yeteneklerinden ote siyasi gorusleri on planda tutularak segilmektedir. Ulkemizde
iktidar degigikliklerinin sik yaganmasi ve her iktidar degisikliginde hatta aym iktidar
déneminde bile kamu isletmeleri st diizey yéneticilerinin stk sik degistirilmesi uzun
vadeli politikalarin uygulanmasini engellemektedir. Bu gibi nedenlerden dolay

aragtirma kapsamina 6zel sektér isletmeleri dahil edilmigtir.

Sektor liderlerinin kapsama dahil edilme nedenleri ise soyle agiklanabilir. Iiki;
ekonomik ve toplumsal kalkinmaya oldugu kadar teknolojik gelismeye yaptiklan
katkilar nedeniyle biiyiik igletmelerde stratejik liderlik uygulamalari, orta ve kiigiik
isletmelere nazaran daha biyiik bir 6nem tagimaktadir. Ikinci olarak, biyiik igletmeler
orgiitlenme ve yonetim sorunlarinin ¢ok yogun oldugu isletmeler olarak distiniilmistir.

Bir diger neden, sektor lideri olan isletmelerin stratejik liderlik uygulamalarini 6grenme
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arzusudur. Son neden ise, stratejik liderlik uygulamalaninin kurumsallagmig isletmelerde
daha iyi gorulebilecegi dusiincesidir. Boyle bir diigiinceye yénelinmesinin nedeni ise
gida sektorinde faaliyet gosteren orta biyiikliikte iki igletmenin st diizey yoneticileri
ile yapilan gorigmelerdir. Bu isletmelerin iist diizey yoneticilerinden stratejik liderlik
uygulamalanina yonelik sorulara hicbir cevap alinamamasi aragtirmanin kapsamim

sektor liderlerine dogru yonlendirmigtir.

Isletmelere once telefonla daha sonra eger varsa e-mail adreslerine mail
yollayarak ya da faks ¢ekerek arastirmanin amacini ve 6nemini belirten bir yaz ile st
dizey yoneticilerle goriisme talebinde bulunulmugtur. Ekonomik kriz ve zamanlarinin
darhigi nedeniyle, ust diizey yoneticilere ulagsma konusundaki bu gabalar olumsuz
sonuglanmugtir. Ust diizey yoneticilere yakin kigiler aragtirilarak onlarnn aracihigiyla
kendilerinden gorisme talebinde bulunulmustur. Iletisimde bulunulan isletmelerin
sekizi goriisme talebini kabul etmistir. Diger isletmelere tekrar ulagilmaya ¢alisiimig
fakat yine olumsuz yamt alinmistir. Bu gériigme talebine yonelik iletisimler alti ay

strmagtir.

Isletmelerle olan iletisimler neticesinde; tekstil sektériinde 2. ve 4. sirada yer alan
iki igletme, gida sektériinde 4. ve 5. sirada yer alan iki isletme, insaat malzemeleri
sektoriinde 1. ve 10. sirada yer alan iki isletme, otomotiv sektoriinde 2. ve 3. sirada yer
alan iki isletme kapsama dahil edilmigtir. Defalarca bagvurulan diger sektordeki
isletmelere olan goriisme taleplerinden red cevabi alinmistir. Dolayisiyla aragtirma dort

sektordeki sekiz isletme ile sinirlanmigtir.

Asagida arastirma kapsaminda yer alan ve gida, tekstil, insaat malzemeleri ve

otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere iligkin bilgiler yer almaktadr.

Pinar Siit Mamiilleri Sanayi A.S.

Pinar Siit, bir Yasar Holding kurulusudur. 1975 yilinda Ortadogu’nun en biyik
tiretim tesisi olarak Izmir’de kurulmustur. Giinde 1.100 ton ¢ig siit isleme kapasitesiyle;
Tiirkiye’den ihrag edilen siit ve siit Griinlerinin % 40°1m tek bagina kargilayan Pmar Sut,

1999 senesinde de yeniliklere devam ederek on alt1 yeni tiriini piyasaya siirmiigtiir. Bu
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urinler arasinda; yeni nesil fonksiyonel gidalar, kaymakh yogurt, mayonez, meyveli
yogurt, meyveli siit ve krem peynir siralanabilir. Sektériinde ilk TS-ISO 9000 Kalite
Giivence Sistemi Belgesi’ne sahip olan bir kurulugtur. 1999 yilinda 900 ¢alisan ile 10.1
milyon dolarlik ihracat olmak tizere toplam 70 milyon dolarlik satig gerceklestirmistir.
Istanbul Sanayi Odas’’mn belirledigi “Tirkiye’nin En Bilyilk 500 Sanayi Kurulusu”

arasinda sektoriinde dordinci olmustur.
Besler Gida ve Kimya Sanayi A.S.

Besler, bir Ulker Holding kurulusudur. 1992 wyilinda, biskiivi ve cikolata
sanayiinin en onemli hammaddesi olan gida endustrisi yaglarim tretmek amaciyla
Istanbul’da kurulmustur. Yilda 60.000 ton iiretim kapasitesi ile 90.000 m?lik alan
tizerine kurulan Besler, 8 yil gibi kisa bir siire igerisinde dort kez kapasite artirarak
yillik Gretimini 220.000 tona ulastrmustir. Uretilen triinler arasinda; rafine aygicek
yag, rafine misirdzii yagy, zeytinyag, tereyag ve margarin yer almaktadir. 1997 yilinin
baginda Ulker digindaki diger isletmelere de gida endistrisi yaglan satisina baglamigtir.
1998 temmuz ayindan itibaren pastacihk yaglar: ve catering yaglan tretimine gegmistir.
ISO 9001 Kalite Belgesi sahibi Besler, 2001 yili igerisinde, ISO CEVRE 14001 ve
OHSAS 18001 Calisan Saghig Is Guvenligi Sistemlerini igeren Entegre Yonetim
Sistemi ¢aligmalanim bitirmeyi diisiinmektedir. 375 c¢aligan sayisi ile 607 bin dolarhk
ihracat olmak iizere toplam 66 trilyonluk satis gerceklestirmistir. Istanbul Sanayi
Odast’nun belirledigi “Tiirkiye’nin En Biyiik 500 Sanayi Kurulusu” arasinda sektorinde

besinci olmugtur.
Korteks Mensucat Sanayi ve Ticaret A.S.

Korteks, bir Zorlu Holding kurulugudur. Biiyiik ¢aphi polyester iplik ve perdelik
kumas ireticisi olan Korteks, 1982 yilinda Bursa’da kurulmugtur. Korteks’in polyester
iplik ve dokuma kapasiteleri sirasiyla 142.000.000 ton ve 190.000.000 m*’dir. 1996
yihinda ISO 9002 belgesini almigtir. 3288 caligan ile 112 bin dolarhk ihracat olmak
iizere toplam 78 trilyonluk satis gerceklestirmistir. Istanbul Sanayi Odast’min belirledigi

“Tirkiye’nin En Biyiik 500 Sanayi Kurulusu” arasinda sektériinde dordiinci olmustur.
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Bilkont Dis Ticaret ve Tekstil Sanayi A.S.

Bilkont, bir §ahinler Holding kurulugudur. 1985 yilinda “Dig Ticaret Sermaye
Sirkéti” olarak kurulmustur. Bilkont Dis Ticaret; hazirgiyim sektoriiniin ihtiyaci olan
iplik, tekstil boyasi, kimyasal madde, ham kumas, mamul kumas ile aksesuarlarin
ihracat, ithalat ve pazarlamasim gergeklestirmektedir. Bilkont aynca, Gruba bagh
isletmelerin rettigi Urtinlerin de ihracatim yapmaktadir. Yilda 40 milyon adet olan
konfeksiyon rini ihracat performansi ve Corlu’daki entegre tekstil tesisleri ile
sektoriin en bilyiik ihracat¢: isletmesi iinvanim elinde bulundurmaktadir. 1994 yilinda
450.000 m? agik, 120.000 m? kapal alan tizerinde kurulan Bilkont Corlu; iplik, yuvarlak
orgu ve boya-terbiye fabrikalarindan olusan “entegre” bir tesistir. 20 ton/giin pamuk
ring, 25 ton/giin open-end, 10 ton/giin ring-melanj ipligi tretim kapasitesine sahiptir.
Aynica 40 ton/gln 6rgl kumas Uretimi, 25 ton/gin kumas boyama, 5 ton/gin iplik
boyama kapasitesine sahiptir. 2000 yih toplam istihdarm 1309 kisi olan Bilkont’un
yilbk cirosu 116 trilyona, ihracati ise 175 bin dolara ulagmistir. Istanbul Sanayi
Odasi’mn belirledigi “Turkiye’nin En Biiyiik 500 Sanayi Kurulusu™ arasinda sektériinde

ikinci olmustur.
Pasabahc¢e Cam Sanayi A.S.

Biiyiik 6nder Atatiirk’iin Tirkiye Is Bankasi’na cam sanayiini kurma ve gelistirme
talimatindan sonra 1936 yilinda Pasabahge’de ilk cam tesisi kurulmus ve iretime
baglamigtir. Dinyada yaklagitk %6 oraninda bir pazar paymna ulagsmis ve alaminda
dinyamin dglnci biyiik cam ireticisi konumuna yiikselmistir. 2000 yili toplam
istihdami1 3537 kigi olan Pagabahg¢e’nin yillik cirosu 97 trilyon, ihracati ise 118 bin
dolara ulagmstir. Istanbul Sanayi Odasi’nin belirledigi “Turkiye'nin En Biyikk 500

Sanayi Kurulugu” arasinda sektorinde birinci olmustur.

Lafarge Aslan Cimento A.S.

Turk ¢imento sanayiinin ilk tesisi olan Aslan Cimento yerel girisimlerce 1911°de

Marmara Bélgesi Darica ilgesinde kurulmusgtur. 20.000 ton yillik klinker kapasitesiyle
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¢alismaya baglayan fabrika 1919°da Eskihisar Cimento fabrikasiyla birlegmistir.
Kurtulug Savagi’ndan sonra igletme biitiin hisselerini halka agarak tam bir Anonim
Sirket olmustur. 1926°da ikinci finmni, 1953 ve 1956°da iki islak sistem firtnim
devreye sokmustur. 1969°da fabrika 500.000 ton ¢imento iireten modern bir tesis haline
getirilmistir. 1999°daki AT/AS dénigiimii sonucu klinker kapasitesi 1.320.000 tondur.
Fabrika 1989°da ingaat malzemelerinde diinya lideri olan Lafarge tarafindan satin
alinarak Aslan Cimento ad: Lafarge Aslan Cimento olarak degistirilmigtir. Tiirk ¢cimento
sektoriinde A tipi Emisyon Izni alan ilk isletmedir. Lafarge Aslan Cimento’da Cubuklu
Baraji, Bogazi¢i ve Fatih Kopriileri, Atatiirk Havalani, Atatiirk Kultiir Merkezi, Kinali-
Sakarya Otoyolu, Kurtkdy Havaalan1 gibi on binlerce insaat projelerinde tercih edilen
¢imento tirlerinin Gretimi yapilmaktadir. ISO 9002 ¢alismalarina devam edilmektedir.
616 caligan saysi ile yillik cirosu 36 trilyondur. Istanbul Sanayi Odasi’mn belirledigi

“Tarkiye’nin En Buyik 500 Sanayi Kurulugu” arasinda sektériinde onuncu olmustur.
Tofas Tiirk Otomobil Fabrikas: A.S.

Tofas, %38 yabanci ortakh bir Ko¢ Holding kurulugudur. 1968 yilinda Turk
otomotiv sektoriine dnciiliik etmek amaciyla Bursa’da kurulmustur. 1971 yilinda ilk seri
tiretimine baglamistir. Fabrika alam 350.000 m? kapali olmak iizere 1 milyon m?’ye
ulagmistir. Yilda 250 bin adet arag iiretebilecek kapasiteye sahiptir. Kurulusunda 124
modeli ile seri Uretimine baglayan Tofas, 131 serisi ve daha sonra Fiat Auto ile aym
anda olmak lzere Tempra Uretimine ge¢mis ve bu modelleri sirasiyla Tipo ve Uno
izlemistir. Tofag halen Sahin, Kartal, Dogan, Palio, Siena, Palio Weekend, Marea,
Brava ve Doblo modellerini iiretmektedir. ISO 14000 kalite belgesini almistir. Bes bine
yakin calisan sayis1 ile 135 milyon dolarlik ihracat olmak iizere toplam 223 trilyonluk
satig gergeklestirmistir. Istanbul Sanayi Odasi’nin belirledigi “Turkiye'nin En Biyik

500 Sanayi Kurulugu” arasinda sektoriinde ikinci olmugtur.
Ford Otomotiv Sanayii A.S.

Ford Otosan, %41 yabanct ortakh bir Ko¢ Holding kurulusudur. 1959 yilinda
Istanbul’da kurulmustur. Toplam kapal: fabrika alam 87.000 m?, agik alan ise 182.000
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m?’dir. Uretim kapasitesi, iki vardiyadaki toplam kapasite, transit serisi, minibiis, van,
pickup yilda 45 bin adettir. 3317 ¢aligan sayist ile 6 milyon dolarlik ihracat olmak iizere
toplam 177 trilyonluk satig gergeklestirmigtir. Istanbul Sanayi Odas’nin belirledigi

“Tarkiye’nin En Bityiik 500 Sanayi Kurulusu” arasinda sektoriinde tglincii olmustur.
Tablo 3’de gorisiilen kisiler ile igletmelerin sektorel analizi yer almaktadir.

Tablo 3. isletmelerin Sektérel Analizi

Kod Isim Isletme Adi Sektor Sektor Siralamasi
Ismail DULGER Besler Gida 5
Hakan KARA Pinar Stt Gida 4
Ibrahim SOYLU Korteks Tekstil 4
Murat AKYOL Bilkont Tekstil 2
Sezgin DEMIR Ford-Otosan Otomotiv 3
Osman BAYKAL Tofas Otomotiv 2
Servet USTUN Lafarge Ingaat Malzemeleri 10
Mustafa ALTIN Pagabahge Ingaat malzemeleri 1

4.3. Arastirmaya Katilan Ust Diizey Yoneticilerin Belirlenmesi

Aragtirma kapsaminda yer almasi gereken yoneticiler belirlenirken, oncelikle
isletmenin tiim bolimlerinden sorumlu olan yéneticiler, bir bagka ifadeyle igletmelerin
genel mudir kogu/muma\olan kxsller dikkate ahnmxstlr Ancak, kendileriyle gériisme
yapllan yonet:cxlerden ikisi genel midar yard1mc151 konumunda yer almaktadir. Nedeni
ise, ik basta bu iki isletmenin genel miidiirleriyle goriisme talebi kabul edilmis, fakat
daha sonra bu yoéneticilerin yurt digina giktiklari ve belirli bir siire orada kalmalan
gerektigi bildirilerek onun yerine genel miidir yardimcilar ile goriistiirilme talebi
kabul edilmistir. Kendileriyle goriigme yapilan iist diizey yoneticilere iliskin bilgileri

Tablo 4‘den izlemek mimkiindir.



Tablo 4: Ust Diizey Yoneticilere Iliskin Kigisel Bilgiler

Kod Isim Yas | Cinsiyet Uzmanhk Alam Unvan Cahgma Siiresi Cahigma Siiresi
(Ust diizey | (Bu igletmede iist diizey
y8netici olarak) ydnetici olarak)
Ismail DULGER | 45 E Kimya mithendisi Genel midiir 4yil 4 yil
Hakan KARA 42 E Ziraat yiiksek miihen. Genel midiir 2 yil 2 hafta
Ibrahim SOYLU 66 E Makine mithendisi Genel mudiir 14 yil 11 yil
Murat AKYOL 43 E Makine mithendisi Genel midiir 5yl 5 yil
Sezgin DEMIR 50 E Makine ve End. Miih. Fabrika miidiri 10 yil 5 yil
Osman BAYKAL | 46 E Makine miihendisi Genel md. Yrd. S5yl 5yl
Servet USTUN 53 E Kimya mithendisi Genel koordinator 11yl 6 yil
Mustafa ALTIN 50 E Iktisat Genel md. Yrd. 7yl 7 yil

6¢1
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4.4. Veri Toplama Yontemi

Niteliksel aragtirmalarda veriler derinlemesine gorigme, gozlem, katilimci
gozlem, gunliik incelemesi gibi tekniklerle toplanabilmektedir. Bu aragtirmanin verileri
ise goérigme yontemi ile toplanmigtir. Goriigme; bireylerin deneyimlerine, tutumlarina,
goruslerine, sikayetlerine, duygularina ve inanglarina iligkin bilgi elde etmede oldukg¢a

21 By yontemin segilmesinin nedenleri su sekilde siralanabilir:

etkili bir yontemdir
o Gorigme aragtirmacilara biyik olgide esneklik saglamaktadir. Bu yontemde
derinlemesine yanitlar i¢in ek sorular sorulabilir, yanlig anlama durumunda soru
tekrar edilebilir ya da soru degisik bir bigimde sorulabilir.
¢ Arastirmaci duruma hakim oldugu ve veri toplama siirecinde bizzat bulundugu
i¢in, bir anketle kargilastirildiginda gériigmede, yanit oram yiiksek olmaktadur.
e Goérismede ses tonu, mimikler ve sorulart cevaplamada gosterilen istek,
soylenenlerin degerlendirilmesinde 6nemli ipuglar niteligindedir.
o Goriismede sorular onceden belirlenmis bireye dogrudan soruldugundan
anketlerdeki gibi baskalarina doldurtma riski en aza inmektedir. Dolayistyla

gorigme yontemi ile elde edilen verilerin gegerliliginin yiuksek olacag agiktir.

Literatirde genellikle ¢ tir gorisme tirinden s6z edilmektedir’®.
Yapilandinilmis, yan-yapilandirilmis ve yapilandinlmamis goriisme. Yapilandirilmig
gorigsme daha ¢ok onceden yapilan ve ne tir sorularin ne sekilde sorulup, hangi
verilerin toplanacagini ayrintih bigimde saptayan, gorisme plamnin aynen uygulandigt
bir gorismedir. Goériigmeciye birakilan hareket dzgurligu en disik diuzeyde tutulur.
Cevaplarin denetimi ve sayisallagtinilmasi kolaydir, ancak gorisme tekniginden
beklenen anlam ¢ikarma ve igtenligi saglama olanaklari simrlidir. Yapilanmamig
goriisme ise, goriismeciye biyik hareket ve yargt serbestisi veren, esnek, kisisel gorig

ve yargilarin kokenlerine inmeyi saglayan bir goriigme seklidir. Sorulacak sorular,

27 Aym,s.92.

22 Niyazi Karasar, Bilimsel Araghrma Ydntemi (Ankara: Nobel Yaymn Dagitim, 1999), 5.168.
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onceden, ana gizgilerle hazirlanmis olsa da, goriigmedeki gelismelere gore, yeni sorular

disinmek ve sormak gerekebilir. Toplanan verilerin degerlendirilmesi oldukga guigtur.

Aragtirmanin verileri goriisme gesitlerinden Uglinciisii olan yari-yapilandiriimig
gorigme teknigiyle toplanmugtir. Yan-yapilandinlmig goriisme, yapilandiriimig
gorigmeler ile yapilandinlmamig gorigmeler arasinda yer alan goriisme tiiridiir. Yan-
yapilandinlmig goérismeler igin, tiim gonismelerde kullanilmak {izere bir dizi soru
hazirlanmaktadir. Kendileriyle gortigilen kigilerin hepsine sorular aym sirayla sorulur;
ancak gorustlen kisinin goriigme sirasinda sorulari istedigi geniglikte yamtlamasina izin
verilir. Bu tiir gorigmelerde, goriismeci sorulani sorarken kendisiyle goriigme yapilan
kisiye, gerektikce sorularla ilgili ek agiklamalar yapabilir. Bu sekilde hem bir objektiflik

hem de derinlik saglanmis olur®®.
4.4.1. Goriisme Kilavuzunun Hazirlanmasi

Gorusme kilavuzu, gérigmecinin, kaynak kisi ile karsgilastig1 anda baslayan ve
ayrildiginda sona eren gérevlerini, degisen ayrintilarda igeren bir belgedir. Gérigme
kilavuzunda gériismecinin kendisini nasil tamtacagina, amacini nasil agiklayacagina,
gortsilen kisiden beklentilerinin heler olduguna, goériisme kaydinin nasil olacagina

iliskin agiklamalar yer almaktadir (Bkz. Ek 1).

Bu amagla, arastirmaci kendisinin Anadolu Universitesi Iktisadi Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Boliimii’'nde arastrma gorevlisi olarak calistigini agiklamigtir.
Ayrica, Sosyal Bilimler Enstitiisi’ne bagli olarak Yonetim ve Organizasyon
Programi’nda doktora 6grencisi oldugunu ve bu arastirmadan elde edilecek verilerin

Doktora tezinin verilerini olugturacagini belirtmistir.

Aragtirmact, goriigillen her bir iist dizey yoneticiye once stratejik liderlik
uygulamalaninin neler oldugunu daha sonrada aragtirmanin amacinin, tilkemizde 6zel
sektorde faaliyet gosteren isletmelerin iist diizey yoneticilerinin stratejik liderlik

uygulamalarina iliskin goriiglerini almak oldugunu ifade etmistir.

2 Ay, s5.169.
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Aragtirmaci, sorulann kendisi tarafindan sorulacagim1 belirterek, istenirse
sorunun birka¢ kez okunabilecegini, sorular yeterince agik degilse agiklama yapilmasim
istemekten ¢ekinilmemesi gerektigini ifade etmigtir. Ayrica goriig ve onerileri ¢ok agik
bir dille, ¢cekinmeden aktarma olanag saglamamn aragtirmanin niteligi ve aragtirmanin

amacina ulagmas: agisindan ¢ok 6nemli oldugunu ifade etmigtir.

Verilerin kayit edilmesi sirasinda bir eksiklik olmamas: ve gorigmenin akiginin
bozulmamas: igin, gérigmenin teybe kayit edilecegi belirtilmistir. Ayrica bu kayitlarin
ve dokiimlerin aragtirmaci disinda hi¢ kimse tarafindan dinlenmesi ya da okunmasinin
s6z konusu olamayacag ifade edilmistir. Bir kod isim belirlenerek kendilerine

verilecegi ve arastirma sonuglarinin bu kod isimlerle agiklanacag: ifade edilmisgtir.
4.4.2. Goriigme Sorularnnin Belirlenmesi

Goriigme sirasinda kimlik ve konu bilgilerine donik olmak lizere iki bolimden
olusan sorular hazirlanmistir. Oncelikle kimlik bilgilerini ortaya gikarabilmek amaciyla
ust diizey yoneticilerin yagi, uzmanlk alanlan, ¢alisma konumlar, tst dizey yonetici
olarak ¢aligma sirelerine iligkin sorular hazirlanmigtir. Daha sonra ise sira, konuya
iliskin verileri almaya yonelik sorularin hazirlanmasina gelmigtir. Goériisme amaci ile
hazirlanacak sorularda aranmasi gereken bazi ozellikler vardir’®®. Herkesin
anlayabilecegi deyim ve terimleri igeren bir dil kullamlmal, soru tek amagh ve
varsayimsiz olmali, soru kaynak kisinin verebilece§i verileri igermeli, soru yansiz

olmali, kaynak kisiyi belli cevaplara yoneltecek sorulardan kagimilmahdur.

Sorularin hazirlanmasinda bu o6zellikler dikkate alindiktan sonra, sorularin hangi
sirada sorulacag kararlagtinlmaya ¢alisilmig ve buna yonelik bir gorigme formu
geligtirilmistir. Gériigme formunda yer alacak tst diizey yoneticilerin yerine getirmesi
gerekli stratejik liderlik uygulamalarina iligkin sorular literatiir taramasina dayanilarak
belirlenmistir. Yapilan incelemeler sonucunda, belirlenen her bir stratejik liderlik
uygulamasina iligkin sorularin bir dokiimii yapilarak liste haline getirilmistir. Bu

uygulamalarin her birini yansitacak toplam 25 soru belirlenmistir. Daha sonra, Gg¢ Gst

20 Aym,s.168.
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diizey yonetici ile bir o6n ¢aligma gergeklestirilmigtir. On goriigmenin yapildiga bu st
diizey yoneticiler aragtirma kapsaminin disinda birakilmigtir.

Bu 6n ¢aligmanin yapilabilmesi igin, iist diizey yoneticilerin kendilerinden, uygun
oldugu giin ve saat belirlenerek randevu alhinmistir. On goériigmenin baglangicinda, tist
diizey yoneticilere arastirmanin amaci ve nasil yiritilecegi anlatiimigtir. On goriisme,
belirlenen giin ve saatte tist diizey yoneticinin belirledigi bir yerde bireysel olarak
gergeklestirilmigtir. Ortalama 45 dakikalik goriigmeler yapilmistir. Sorulara verilen
cevaplar dogrultusunda, istenen bilgilere ulasilmasina izin vermeyecek nitelikte olan ya
da ist dizey yoneticiler tarafindan anlagilmayan soru maddeleri ¢ikanlmig ya da
degistirilmigtir. Bu 6n ¢aligmayla, sorularin daha anlagilir bir hale getirilmesi de
gergeklestirilmigtir. Elde edilen elestiri ve 6nerilere dayali olarak goriigme formunun

icerigi duzeltilmig, ortaya ¢ikan aksakliklar giderilerek soru sayist 20’ye indirilmigtir.

Goriigsme formunun igerik gegerligini saptamak amaciyla, form alandan iki
uzman tarafindan incelenmis ve goriisme formuna son sekli verilmistir (Bkz. Ek 2). Bu
amagla, uzmanlar soru maddelerini inceleyerek, bu sorularin ele alinan konuyu kapsayip
kapsamadigim, sorulann agik ve anlasilir olup olmadigint ve gerekli olan bilgileri
saglama olasih@mni goz 6niinde bulundurarak, kontrol etmeleri istenmistir. Bu ¢alismalar

sonucunda, soru maddelerinin gegerligi saptanmis ve sorular yeterl goriilmiigtiir.

Gorigmeler sirasinda katihmcilara yoneltilecek sorular asagida sirasiyla

verilmigtir:

Goriisme Sorulan:

1. Gelecegin ne kadar farkli olacagi konusunda ya da gelecekteki pazar olasiliklari
hakkinda goriisleriniz nelerdir?

2. Vizyonunuzun ¢alisanlanmiz tarafindan anlamlt ve paylagithir olmas: igin ne tir
yontemler izliyorsunuz?

3. Vizyonunuzu agik bir dizi stratejik ama¢ ve taktik hedefe donistiirebiliyor

musunuz?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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19.
20.
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Vizyonunuzu strekli analiz edip, onun esnek olmast igin ne tir faaliyetlerde
bulunuyorsunuz?

(1) Sahip oldugunuz temel yetenekler nelerdir?

(i)Hangi kaynak ve yeteneklerin gercekte temel yeteneginiz oldugu konusunda,
isletmedeki tiim birimleriniz ve ¢aliganlariniz arasinda tam bir fikir birligi var midir?
Kapasite ve yeteneklerinizi hangi isletmelerle karsilastinyorsunuz?

Gelecegin pazarlarinda yer alabilmek i¢in olusturmamz gereken yeni temel
yetenekler hangileridir?

Insan kaynaklan birimini strateji olusturma siirecine dahil ediyor musunuz?
Cahsanlanimzin yeteneklerini igletme amaglan dogrultusunda harekete gegirebilmek
i¢in ne tur faaliyetlerde bulunuyorsunuz?

Calisanlarimizin  faaliyetlerde meydana gelen iyilesmenin miisteri agisindan ne
anlama geldigini sorgulamalar i¢in ne tir yontemler izliyorsunuz?

Teknolojik yatinmlariniz: hangi kriterlere gore yapiyorsunuz?

Teknoloji yoneticilerini stratejik kararlariniza dahil ediyor mﬁsunuz?

Teknoloji altyap: yatinmlarinizi bir finansal portfoy olarak yonetebiliyor musunuz?
Dis ¢evrede meydana gelen degisme ve gelismeleri takip etmek i¢in ne tir
yontemler izliyorsunuz?

Calisanlaniniza degisimin kisa ve uzun vadede kendilerine ve islerine nasil bir fayda
saglayacagim agikliga kavusturmak igin nasil bir yol izliyorsunuz?

Yeni bir strateji s6z konusu oldugunda, orgiit kiltirintizi mi buna uyarlarsiniz,
yoksa kultiiriiniize uydurmak igin stratejiyi mi degistirirsiniz?

Caliganlarimizi yaratict kilmak i¢in hangi tiir yontemleri izliyorsunuz?

Sahip olmak istediginiz etik degerleri kiltiiriniize yerlestirmek igin hangi tir
faaliyetlerde bulunuyorsunuz?

Stratejik hedeflere ulagilip ulasiimadigini nasi! kontrol ediyorsunuz?

Yonetsel inisiyatifinizin igletmenizin performansi iizerinde nasil bir etkisi var?

4.4.3. Goriismenin Yapimasi

Gorismeler st duzey yoneticilerin  kendilerinden elde edilen bilgiler

dogrultusunda, kendilerine uygun olan zamanlarda gergeklestirilmistir. Veriler
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6.02.2001-17.04.2001 tarihleri arasinda toplanmistir. Tablo 5°de, her bir st dizey
yonetici igin ayrilan kaset numarasi, goriigme tarihi, gorigmenin yapildifi yer ve

goriigmenin yapildig: sehir yer almaktadir.

Tablo 5. Goriigme Takvimi

Kod Isim Tarih Sehir Goriigmenin Kaset
Yapildig Mekan No
Ismail DULGER 06.02.2001 Istanbul Ofis I
Murat AKYOL 14.02.2001 Istanbul Ofis II
Ibrahim SOYLU 15.02.2001 Bursa Ofis 11
Servet USTUN 28.02.2001 Istanbul Ofis v
Hakan KARA 29.02.2001 Izmir Ofis \'
Osman BAYKAL 11.04.2001 Bursa Ofis VI
Sezgin DEMIR 17.04.2001 Istanbul Ofis Vil
Mustafa ALTIN 17.04.2001 Istanbul Ofis VIII

Goriisme kurallanina uyarak goriigmelerin tamami aragtirmaci tarafindan ve bire-
bir olarak gerceklestirilmistir. Her goriisme 6ncesinde, goriisme yapilacak lst diizey
yOneticiye arastirmanin, isletmesinde stratejik liderlik uygulamasi hakkinda kendilerinin
goriis ve Onerilerini almak amaciyla yapildig1 yinelenmigtir. Bu nedenle de, st dizey
yoneticinin goéris ve Onerilerini ¢ok agik bir dille, ¢ekinmeden aktarmasinin biyiik

onem tasidigi ifade edilmistir.

Kendisiyle gorigsilecek ust diizey yoneticiye, verilerin kayit edilmesi sirasinda bir
eksiklik olmamas1 ve gérigmenin akisinin bozulmamasi igin, goriismenin teybe kayit
edilecegi belirtilmistir. Bu kayitlarin ve dokiimlerin giivenirlik ¢aligmas: yapacak olan
iki uzmamin diginda hi¢ kimse tarafindan dinlenmesinin ya da okunmasinin mimkiin

olmayacag da bir kez daha ifade edilmistir.
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Gorigmeler sirasinda iist dizey yoneticilere 20 soru sorulmustur. Ancak ust diizey
yoneticiler daha onceki sorulara verdikleri cevaplarla birlikte bir bagka sorunun
cevabim da verdiyse, cevaplanmig olan soru sorulmayarak, bir sonraki soruya
gecilmigtir. Eger gorigmeler sirasinda iist diizey yoneticilerin agiklik getirilmesini
istedikleri sorular olursa, kendilerini yonlendirmeyecek sekilde gereken agiklamalar
yapimigtir. Gorismeler yapilirken, goriisme yapilacak yoneticilerin isimlerinin
kullamlmasinda, kendilerine hocam olarak hitap edilmesinin bir sakinca yaratip

yaratmayacagi sorulmus, yoneticilerin hepsi bir sakinca yaratmayacagim belirtmiglerdir.

Her bir goriisme 45 ile 75 dakika arasinda sirmiigtir. Ancak, gériisme yapilan
yere biri girmigse veya bir telefon baglanmigsa, gériismeye ara verilerek ses kayit cihaz
kapatilmigtir. Sorun giderildikten sonra kalinan yerden goriismeye devam edilmistir. Bu

nedenle ara verilen zaman goriigme siiresine dahil edilmemistir.

5.  VERILERIN ANALIiZ EDILMESI

Verilerin analiz edilmesinde yer alan basamaklar; verilerin dokimi ve verilerin
analizi olarak iki gruba aynlabilir. Her bir basamakta gergeklestirilen islemler ve

basamaklarin 6zelikleri asagida agiklanmaktadir.
5.1. Verilerin Dékiimii

Gorugmeler tamamlandiktan sonra, ses kayitlari dizenli bir gekilde yaziya
dokuilmigtir (Bkz. Ek 3). Kayitlarin dokiimii sirasinda duyulan her konusma duyuldugu
sekliyle, hi¢bir dizeltme yapilmadan ve goériigmeci-gériigiilen sirasiyla yazilmigtir.
Doktimii yapilan tiim verilerin alandan bir uzmanin yardimiyla dogrulugunun kontroli

yapilmigtir. Kontroller sonucunda dékamlerin eksiksiz olduguna karar verilmistir.

Dokiim igleminin bitiminde verilerin tamam bilgisayara belli bir form seklinde

yiiklenmistir (Bkz. Ek4). Bu form bes ayr1 bolimden olugmaktadir®’.

31 Yildiz Uzuner, Sosyal Bilimlerde Aragtrma Yontemleri (Eskisehir: Acikdgretim Fakiiltesi
Yayinlan No: 601, 1999), s.181-182.
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Baglam Kayitlarr: Yer, zaman, tarih, kisiler, sayfa no, gozlem no gibi
bilgilerin yer aldiga bolimdiir.

Betimsel Bilgiler: Goriigmenin dokimiintin yer aldigi bslimdiir.

Betimsel Indeks: Arastirmacinin verilerde yazili olan bilgileri kendisine
kolaylik saglayacak sekilde ozetledigi, verilerle ilgili olarak kendine gore
kisaltmalar kullandi boliimdiir.

Goriigmeci Yorumu: Betimsel bilgiler hakkinda aragtirmacinmin duygularinin,
yargilanimin ve goriglerinin yer aldift bolimdiir. Aragtirmacinin  yaptig
gorismeyle ilgili olarak kendisini elestirdigi, veri analizinde kendisine kolaylik
saglayacak bilgileri yazdigi, veri analizinde kullanabilecedi gesitli notlar aldig:
bolumdiir. Bir gorigme dokiiminde Goriigmeci Yorumu ne kadar zengin olursa,
arastirmacinin veri analizinde igi o kadar kolaylagmaktadir.

Genel Yorum: Yapilan goriismenin iligkili sayfasi hakkinda gorigsmecinin

genel bir yorumu varsa, bu yorumun yazildig1 bolimdiir.

Verilerin sunumunu  kolaylagtirmak amaciyla her bir satira satir numarast
verilmistir (Bkz. Ek 4). Daha sonra bulgularin sunumu sirasinda, bu satir numaralar tist

diizey yoneticilerin konugmalarindan yapilan alintilarin sonuna eklenmigtir.

Verilere Betimsel Indeks, Goriismeci Yorumu ve Genel Yorum boliimleri
arastirmaci tarafindan elde yazlarak eklendikten sonra, her bir bolim igin indeks
hazirlama islemine gegilmistir. Bu indeksler (Bkz. Ek 5) veri analizine gegildiginde

aragtirmaciya kategorilerin gelistirilmesinde kolaylik saglamigtir.

Veri analizine gecilmeden oOnce verilerle ilgili bir guvenilirlik ¢aligmast
yapilmigtir. Bu ¢alismada alanla ilgili iki uzman segilmigtir. Guivenirlik ¢aligmas: i¢in
tesadiifi iki kaset segilerek bu kasetlerin birer kopyas: ve Betimsel Indeks, Gorismeci
Yorumu ve Genel Yorum béliimleri yazilmamig olan bilgisayar dokimleri uzmanlara
verilmigtir. Daha sonra uzmanlanin yaptign c¢aligmalar karsilastirilarak tutarhlik

saglanmigtir.
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S.2. Verilerin Tiimevanm Yoluyla Analiz Edilmesi

Birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar cergevesinde bir araya
getirmek ve bunlan herkesin anlayabilecegi sekilde organize ederek yorumlamak
gereklidir. Bu nedenle verilerin analizi, timevanm analizi yontemiyle yapilmugtir.
Tumevanim analizi, analizin kategorilerinin, kodlannin ve temalariun tiimiyle

verilerden olugturulmasi anlamina gelmektedir.

§8.2.1. Verilerin Kodlanmasi

Verilerin kodlanmasi nitel verilerin organize edilmesinde 6nemli bir kolaylik
saglar. Bu kodlama siirecinde, veriler anlamhi bitinler halinde bolimlere
ayrilabilmekte, bu anlamli butinlere kodlar verilmekte ve bu farkl bolimlerde yer alan

verilerin benzer kodlarla organize edilip edilemeyecegine karar verilmektedir.

Bu aragtirmada da, aym konuya iligkin bilgilerden olusan kategoriler
olusturulmustur. Kategorilerin olugturulmas: sirasinda gorigsmede kullamlan sorular g6z
onunde bulundurulmustur. Daha sonra kategorilere farkh harfler verilerek kodlanmustir.
Belirlenen kategoriler ve kodlar Sekil 14’de yer almaktadir. Tim veriler bir kez
okunarak kategoriler ve kodlar listesinin kabaca olusturulmasindan sonra verilerin
basina donilerek, uygun kodlar uygun satirlara, paragraflara ya da sayfalara

yerlestirilmistir.

5.2.2. Kodlanan Verilerin Dosyalanmasi

Her veri sayfasi uygun sekilde kodlandiktan sonra bir kodlama klasori
olusturulmus ve bu klasore, her birinin iizerinde bir kod yazili olan seffaf kodlama
dosyalan yerlestirilmistir. Ayrica, kodlanmig verilerin tamamn ikiger nisha gogaltilmug
ve verilerin ilk sayfasina déniilerek, verileri kesme islemine baglanmustir. Kesme islemi,
her bir kodun verildigi satirlarin, paragraflarin ya da bolimlerin kesilmesidir. Kesilen

her kodlanmusg veri, iliskili kodlama dosyasinin igine yerlestirilmistir.
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Kodlann kesilerek uygun olan dosyalara yerlestirilmesi iglemi de tamamlandiktan

sonra, tekrar verilere doniilerek hangi sayfa numaralaninin kaginci kasete ait oldugu

belirlenmig ve her bir kasete igletmelerin isimleri verilmistir.

Egitim

Etik degerler

Caliganlara degisimin getirilerini anlatmak

Insan kaynaklan yoneticisiyle iliskiler

Kilttir degigimi

Musteri odakl diiginme

Stratejik kontrol

Isletme dis1 gikar gruplanimin istek ve beklentileri
Teknolojik yatinm yaparken dikkat edilen unsurlar
Teknoloji yoneticileriyle iliskiler

Temel yetenekler

Temel yetenekleri kargilagtirmak

Yeni temel yetenekler

Vizyon

Vizyonun esnekligi

Vizyonu paylagsmak

Yaraticilik

Yonetsel inisiyatif

Sekil 14. Kategoriler ve Kodlan

5.2.3. Temalarn Olusturulmasi

Toplanan verilerin kodlanmasit ve bu kodlara gore smiflandirilmasi yeterli

degildir. Elde edilen kodlama dosyalarindan temalar olusturulmasi gerekmektedir.

Temalar, kendileriyle goriigiilen kisilerin goriisme sirasinda kullandiklari ifadelerden
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olugabildigi gibi, aragtirmacimin alanla ilgili bilgisine dayanarak, verilerde yer alan

bilgilere kendisinin isimler vermesiyle de olugabilmektedir.

Bu agamada, kesilen kodlanmis verilerin olugturdugu her bir kodlama dosyasi ele
alinmig ve dosyada yer alan tiim veriler okunarak, aym baghk altinda toplayabilecegi
verilere birer baghk verilmigtir. Temalar olusturulduktan sonra alandan iki uzman,
rasgele bir kodlama dosyasiyla ilgili birbirinden bagimsiz olarak temalar ve alt temalar
olusturmuslar ve daha sonra elde edilen verileri kargilagtrmiglardir. Goriig birligine
varilan yerler aynen birakilmig, gériig aynlig: olan yerlerde veriler aragtirmact ve uzman
tarafindan birlikte okunmus ve iizerinde tartigilarak uzlasma saglanacak sekilde yeniden
duzenlenmistir. 13 tema olusturulmustur. Bu agamalar sonunda veri analizi

tamamlanmis ve aragtirmanin bulgulanna ulagiimigtr.
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6. BULGULAR

Bu bélimde kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerin verdikleri

bilgilerden elde edilen ve aragtirmamn bulgularni olusturan 13 tema ve her bir temanin

alt-temalan yer almaktadir. Arastirmanin bulgulanm olusturan 13 tema su sekilde
siralanmaktadir:

0 0 N N kW N =

e T S
W NN = O

Gelecege bakis agisi

Vizyonun paylasiimasi

Vizyonun esnek olmasi

Temel yetenekler

Temel yeteneklerin gelistirilmesi

Gelecekte olusturulmast gereken temel yetenekler
Insan kaynaginin gelistirilmesi

Teknolojik yatinmlann etkinligi

Degisime uyum saglamak

. Yenilikgilik ve yaraticilik
. Etik degerlerin kiiltiire yerlestirilmesi
. Stratejik faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesi

. Yonetsel inisiyatif

Bulgularda st diizey yoneticilerin goriisleri, kendilerine verilen kod isimlerin bag

harfleriyle ifade edilmektedir. Kendileriyle gériisme yapilan iist diizey yoneticilerin kod

isimlerinin bag harfleri agagidaki gibidir:

Ismail DULGER 1D

Murat CIRACI M.C
Torahim SOYLU IS

Servet USTUN  S.U
Hakan KARA HK
Osman BAYKAL O.B
Sezgin DEMIR ~ SD
Mustafa ALTIN M.A
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6.1. Gelecege Bakis Aqisi

Kendileriyle gorisme yapilan ust diizey yoneticilerin kendi isletmelerinin
gelecegine iliskin farkli gériisleri bulunmaktadir. Bu goriigler su iki alt tema altinda
incelenebilir:

6.1.1.1yi Tammlanmig Vizyon Duygusuna Sahip Olmak

6.1.2.Gelecegi Zor Tahmin Etmek

Asagida her bir alt-temamn kag tist diizey yoOnetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.1.1.1yi Tammlanmis Vizyon Duygusuna Sahip Olmak 7
6.1.2.Gelecegi Zor Tahmin Etmek 2

6.1.1. lyi Tammlanms Vizyon Duyguéuna Sahip Olmak

Kendileriyle goriisme yapilan st diizey yoneticilerden yedisi (M.C, L.D, HK,
S.U, 0.B, SD ve M.A) isletme vizyonuna iliskin goris bildirmistir. M.C, gelecek
hakkinda a¢ik ve net bir goériise sahip oldugunu belirtmekle beraber, “isletme
vizyonunun” (s. 6); kalite ve hizmeti siirekli attirarak diinyada onuncu siralara gelmek
oldugunu, misyonunun ise; ekip ruhu, sevgi, saygr ve mutlulugun sagladigi yiiksek
motivasyon ile dinyanin dort bir yaminda miisteriyi memnun etmek oldugunu ifade
etmigtir. Orgiit kiltiiriniin ise; miisteri odakli yapilanma, ¢ahsanlarin egitim ve
motivasyonu, en iyi teknolojileri kullanma ile saglanan kalite ve hizmeti strekli
arttirarak diinyada 6n siralara gelmek olarak belirtmistir. 1.D, “vizyonunun™ (s. 67-68)
endiistriyel tiriinleri pazarlama fonksiyonu oldugunu, yani tiiketici triinlerini basari ile
pazara ulastirabilmis bir grubun trinlerini endistriyel musterilere de aym basariyla ve
bu grubun Tirkiye pazarinda kabul goren iriin kalitesine yakisir bir sekilde sunmak
oldugunu soylemistir. HK, “igletme vizyonunu” (s. 60) herseyden once diinya markasi
olmak olarak nitelendirmistir. Bir ¢ok yerde biiyiimeyi, sadece ihrag ederek degil diger

iilkelerde tiretim yapmay:1 da hedeflediklerini soylemistir. Bu hedeflere ulasmada
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“paydag” (s. 77-79) olarak nitelendirdii ¢aliganlann, hissedarlarn, tedarikgilerin,
dagitim kanallarinin da 6neminden bahsederek, vizyonlarinin genis bir perspektife sahip
oldugunu belirtmigtir. S.U, gelecek hakkinda agik ve net bir gorige sahip oldugunu
ifade etmigtir. Gelecekte ne gibi zorluklarla karsilagilabilecegi tahmin edilerek,
simdiden 6nlemler aldiklanm belirtmistir. Omekler vererek hangi pazarlarda yer alip

hangi pazarlarda devam edebilme analizlerini ¢ok iyi yaptiklarini belirtmigtir.

0.B, “isletmenin vizyonunu” (s. 13-15) Turkiye i¢in en fazla ihracata sahip olan,
en fazla liretim yapan, FIAT 1n biitiin tretim merkezleri igerisinde en verimlisi olan ve
en kaliteli Gretim yapan isletme konumunda olmak, aym zamanda FIAT’la birlikte
¢ahisirken urin gelistirmede veya Griin tamiminda s6z sahibi olmak olarak
nitelendirmigtir. S.D, pazarda lider konuma gelmeyi, kart maksimize etmeyi, insan
kaynaklarin1 gelistirmeyi ve gevreye kargi duyarhi olmay: istediklerini ifade etmis ve
vizyonu “bayiler, imalatgilar ve ¢alisanlarla saglanan iletisim” (s. 15-17) sonucunda
sekillendirdigini soylemistir. M.A ise, “vizyon olusturma” (s. 10) ve belli hedeflere
yonelme konusunda oldukea tecriibeli olduklarini ve bes yil sonraki faaliyetlerin neler
olabilecegi, pazar paymnin ne olacagy, rakiplere gore nerelerde iistiinlikk saglanacag: gibi
daha gergek¢i noktalar olusturduklarini vurgulamugtir. Ayrica iilkemizde rekabetin
olmadig1 bir alanda faaliyet gosterdiklerinden ve rakiplerinin iilke digindaki isletmeler

oldugundan da s6z etmistir.

Kendileriyle gérisme yapilan st diizey yoneticilerden 1.S, vizyona sahip
oldugunu belirtmekle birlikte vizyona iligkin bilgiyi “baska bir kigiyi” (s. 9) referans

gostererek, ondan daha aynintili bir sekilde 6grenilebilecegini séylemistir.
6.1.2. Gelecegi Zor Tahmin Etmek

Goriiglerine bagvurulan yéneticilerden ikisi (I.D ve H.K), gelecegi tahmin etmenin
zor olacagina iliskin goriig bildirmistir. 1.D, her seyin siirekli degistigi bir ortamda
gelecekle ilgili yorum yapabilmenin “bir kehanet olabilecegini” (s. 20) belirtmigtir.

HXK, gelecegin ne kadar farkli olacagi konusunda Tiirkiye’'nin i¢inde bulundugu
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ekonomik kosullara ve iilkelerin Turkiye'ye iligkin degerlendirmelerine bakildiginda

“agik ve net bir goriige sahip olunamayacagimi” (s. 4-7) sdylemigtir.

6.2. Vizyonun Paylasilmas:

Kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerin vizyonun ¢alisanlar
tarafindan paylagilmasini saglamaya yonelik farkli gérisleri bulunmaktadir. Bu goriigler
su bagliklar altinda siralanabilmektedir:

6.2.1.Vizyonu Agik ve Net Olarak Ifade Etmek

6.2.2.Calisanlarin Katkilarim Almak

6.2.3.Diizenli Toplantilar Yapmak

6.2.4. Egitim Vermek

Asagida her bir alt-temanin kag (st diizey yonetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.2.1.Vizyonu Agik ve Net Olarak Ifade Etmek 3
6.2.2.Calisanlarnin Katkilarini Almak 6
6.2.3. Duizenli Toplantilar Yapmak 3
6.2.4.Egitim Vermek 1

6.2.1. Vizyonu Agik ve Net Olarak ifade Etmek

Kendileriyle goriisme yapilan ist dizey yoneticilerden tigi M.C, S.U ve M.A,
vizyonun ¢aliganlar tarafindan anlamli ve paylagilir OlmESl\ljll, vizyonu a¢ik ve net olarak
ifade etmelerine baglamaktadirlar. S.U, ¢aliganlara vizyoﬁunun ne oldugunu anlatma
islemini “bir misyon olarak” (s. 15) tistlenmis durumda olduklarini vurgulamigtir. Bu
misyonun kendilerine girket yonetimi tarafindan 6zel bir gorev olarak verildigini

sOylemistir.
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6.2.2. Cahsanlarin Katkilarim Almak

Caliganlanin katkilarini alma konusunda alt1 iist diizey yonetici goriig bildirmigtir.
IS, agik ve net olarak her seyi, her zaman, her yerde tartigma felsefesine sahip
olmalarindan ve calisanlarla yakin iletisimi benimsemelerinden dolayi, vizyonu da
“cahisanlarla beraber tartigarak™ (s. 22) anlamh hale getirdiklerini ifade etmigtir. HK
ise, “agik kapi politikas1” (s. 104) benimseyerek her tirli konuyu tartisarak, ¢éziimleri,
tavsiyeleri ve gorigleri vizyona oturtarak aldiklanmi séylemistir. 1.D, kurulusun dist
duzeyinde kalmasi gereken konular diginda her tirli bilgiyi ¢alisanlanyla
paylagtiklarini, hedeflerin belirlenmesinde, bu hedeflerin tammlanmasinda ve hedeflere
ulagilacak yontemler konusunda tiim ¢ahiganlanin katkilanimin alindigim ve sonugta da
hedeflere inanan bir topluluk yarattiklarini ifade etmigtir. O.B ve M.A ise, vizyona
iligkin her konuyu c¢alganlarla tartigarak fikirlerini aldiklarini ve “geribildirim
mekanizmasin’”  (s. 35) ¢ok iyi g¢alistirdiklanm ifade etmistir. S.D, “anketler

araciligiyla” (s. 13) cahsanlarin vizyona iligkin gérislerini aldiklarini belirtmigtir.
6.2.3. Diizenli Toplantilar Yapmak

Vizyonun ¢alisanlar tarafindan anlamh ve paylagilir olmasinda, toplantilarin
onemine deginen ug¢ Ust dizey yonetici vardir. Bunlardan M.C, “haftalik seminer ve
toplantilar araciligiyla” (s. 84) vizyonun ¢aliganlara agik ve net olarak ifade edildigini
soylemistir. S.U, dizenli toplantilarla, haftaik ve ayhk bilgilendirme biiltenleri ile
gerek yurt icinde gerekse yurt disindaki igletmelerde meydana gelen gelismeleri tiim
calisanlara anlattiklarin1 ve bizzat ayaklarina giderek isletmenin gidisat1 hakkinda bilgi
verdiklerini ifade etmistir. HK ise, vizyonu, toplantilar, tartigmalar, sohbetler gibi

“cesitli paylagim araglan” (s. 89-91) kullanarak yaydiklarim vurgulamgtir.
6.2.4. Egitim Vermek

Kendileriyle goriigme yapilan iist diizey yoneticilerden biri (M.C), vizyonun

cahganlar tarafindan anlamlt ve paylasithr olmasinda, egitimin g¢ok biiyik bir rol
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oynadigimi ileri surmustir. “Dizenli olarak verilen egitim programlan™ (s. 88)

sayesinde vizyonun agik ve net olarak anlagildigin ifade etmistir.

6.3. Vizyonun Esnek Olmasi

Kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerin vizyonun esnekligini
saglamaya iliskin farkli gorigleri bulunmaktadir. Bu gorisler su baghklar altinda
siralanabilmektedir:

6.3.1.Vizyonu Cevresel Kosullara Gére Analiz Etmek

6.3.2.Vizyonu Cok Sik Degigtirmemek

6.3.3.Beyin Firtinast Uygulamak

Asagida her bir alt-temanin ka¢ ist diizey yonetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir,

6.3.1.Vizyonu Cevresel Kosullara Gore Analiz Etmek 8
6.3.2.Vizyonu Cok Sik Degistirmemek 2
6.3.3.Beyin Firtinas1 Uygulamak 1

6.3.1. Vizyonu Cevresel Kosullara Gore Analiz Etmek

Kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerin hepsi, gevreyi stirekli analiz
ederek vizyona ulagma konusundaki riskleri en aza indirmeye ve gerekirse vizyonu

revize etmeye calistiklarini ifade etmislerdir.
6.3.2. Vizyonu Cok Sik Degistirmemek

Kendileriyle goriisme yapilan iki Gst diizey yonetici (H.K ve M.A) vizyonu ¢ok
sik degistirmediklerini ifade etmiglerdir. H.K, vizyonun kurulusun faaliyet amaci olmasi
baglaminda ¢ok sik degistirilmesinin dogru olmadigini, “vizyonu yerlestirmenin ¢ok

uzun bir siireg oldugunu” (s. 138) dolayisiyla degistirme konusunda tutucu olduklarini
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ifade etmistir. M.A ise, vizyonu her yil gozden gegirdiklerini ama ¢ok sik olarak
degistirmediklerini bunu da “sektériin 6zelliklerine” (s. 25) bagladigim ifade etmigtir.
Kendi sektdriinde rakip olmadig: igin uzun bir perspektifi daha iyt gorebildiklerini ve
biyiik yatinmlara sahip olduklarindan hemen bazi seylerin degistirilip yerine baska

pozisyonlann kolaylikla alinamayacagini belirtmistir.
6.3.3. Beyin Firtinasi1 Uygulamak

Vizyonun esnek olmasina iligkin bir yonetici (O.B), vizyon ve vizyona yonelik
hedefler belirlendikten sonra, “beyin firtinas1” (s. 49) yardimiyla alttan yukariya
geribildirim saglayan mekanizmalan kullandiklarini ve gerekirse vizyonda degisiklige

gittiklerini ifade etmigtir.
6.4. Temel Yetenekler

Yapilan gorigmeler sirasinda st diizey yoneticilerin anlamaya zorlandiklan en
zor sorular temel yeteneklerin belirlenmesine iligkin sorular olmustur. Bu nedenle,
temel yeteneklerle ilgili sorulara gegmeden 6nce, temel yetenegin ne anlama geldigine
iliskin 6n bir agiklama yapiimast zorunlu olmustur. Bu agiklamalar 15181inda kendileriyle
gorigme yapilan Ust diizey yoneticilerin sahip olduklar temel yeteneklere iliskin farkli
gorusleri bulunmaktadir. Bu goriisler su bagliklar altinda siralanabilmektedir:

6.4.1.Insan Kaynag:

6.4.2. Teknolojik Ustiinlik

6.4.3.Uretim Kapasitesi

6.4.4. Pazarlama

6.4.5.Esnek Uretim

6.4.6.Hiz

Asagida her bir alt-temanin kag (st diizey yonetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.
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6.4.1.Insan Kaynagi 2
6.4.2. Teknolojik Ustinlik 3
6.4.3.Uretim Kapasitesi 1
6.4.4 Pazarlama 1
6.4.5.Esnek Uretim 1
6.4.6. Hiz 2

Yukanda siralanan her bir alt temayr ayn ayn sunmak yerine, kendileriyle
gorigiilen ust diizey yoneticilerin temel yeteneklerine iligkin agiklamalarimi birarada

gormek daha yararl olacaktir.

M.C, temel yeteneklerinin, egitime verdikleri 6nemden dolay: yetismis “insan
kaynag” (s. 145) oldugunu ileri siirmektedir. “Pazar gereksinimlerine yonelik ¢ok
tecriibeli” (s. 151) olmalarimi da temel yetenek olarak kabul etmektedir. 1.S, temizligi ve
en ileri teknoloji ile en iyi kaliteyi Gretmeyi temel yetenekleri olarak nitelendirmistir.
LD; kaliteyi, kaliteli ve giivenilir iriinleri, saglikli ve lezzetli iriinleri tiretmeyi temel
yetenekleri olarak kabul ederken aym zamanda “teknolojik ustiinliikklerini” (s. 285),
Turkiye’de en “buyik tretim kapasitesine” (s. 165) sahip olmay1 ve etik konulardaki
usttinliklerini temel yetenekleri olarak degerlendirmigtir. HK, isletme ailesi kilttrine
uygun yetistirdikleri “insan kaynaklanint” (s. 165) ve yenilige a¢ik bir isletme olmalarini
temel yetenekleri olarak ifade etmistir. S.U ise, sahip olduklart “¢imento teknolojisini”
(s. 305) temel yetenekleri olarak kabul etmektedir. O.B de, “esnek bir sekilde tretim”
(s. 63-64) yapabilmeyi temel yetenekleri olarak nitelendirmektedir. Yan sanayi ile ilgili
bitinlegerek, Tirk yerli yan sanayiye 6nem vererek, ortama hizli bir sekilde uyum
saglayarak, hem kaliteli hem verimli hem de en hizli bir sekilde Gretmeyi temel
yetenekleri arasinda siralamaktadir. S.D; en iyisini, en kalitelisini, en uygun fiyata yapip
i¢ ve dis pazara sunmay: temel yetenekleri olarak kabul etmektedir. M.A, rakiplerle
kargilastirdifinda sartlara uyum kabiliyetini en 6nemli temel yetenekleri olarak
nitelendirmekte ve karar almada “hizli olduklarini” (s. 255), prosedirlerin hizh

isledigini ve risk alabildiklerini belirtmigtir.
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6.5. Temel Yeteneklerin Gelistirilmesi

Kendileriyle goriisme yapilan st dizey yoneticilerin temel yetenekleri
gelistirmeye iligkin farkli goriigleri bulunmaktadir. Bu gorigler su bashklar altinda
siralanabilmektedir:

6.5.1.Strateji Toplantilar: Yapmak

6.5.2 Kapasite ve Yetenekleri Rakip Isletmelerle Kargilagtirmak

6.5.3 Kapasite ve Yetenekleri Farkli Endistrilerdeki Isletmelerle Karsilagtirmak

6.5.4. Arama Konferanslar1 Diizenlemek

Asagida her bir alt-temamn kag¢ st diizey yonetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.5.1.Strateji Toplantilan Yapmak 1
6.5.2. Kapasite ve Yetenekleri Rakip Isletmelerle Kargilagtirmak 7
6.5.3 Kapasite ve Yetenekleri Farkli Endistrilerdeki Isletmelerle| 3
Kargilagtirmak

6.5.4. Arama Konferanslari Diizenlemek 1

6.5.1. Strateji Toplantilart Yapmak

Gorusleri alinan st diizey yéneticilerden biri (M.C), strateji toplantilan
duizenleyerek, toplantilara her kesimden kisilerin “miistegarlarin, psikolojik uzmanlarin,
diger ust dizey yoneticilerin” (s. 176) katihmimnin saglanarak isletmesinin Tirkiye
ekonomisi igerisindeki yerini degerlendirmeyi amagladiklarini ve boylece temel

yeteneklerini gelistirdiklerini belirtmistir.
6.5.2. Kapasite ve Yetenekleri Rakip Isletmelerle Karsilashrmak

Kendileriyle goriisme yapilan iist diizey yoneticilerden yedisi (M.G, 1.D, S.U,
HXK, OB, S.D ve M.A) sahip olduklar1 kapasite ve yetenekleri kendi sektorlerinde
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faaliyet gosteren isletmelerle karsilagtirdiklanni ifade etmiglerdir. 1.S, “polyester iplik
uretenlerle” (s. 66) kendilerini kargilagtirdiklanini, bagka sektorlerde faaliyet gosteren
isletmelerle karsilagtrma yapmanmin anlamsiz oldugunu soylemistir. S.U, “gimento
sektoriiniin ~ digindaki herhangi bir sektoriin temel yeteneginin kendilerini
ilgilendirmedigini” (s. 325), sadece aym sektorde faaliyet gosteren isletmelerin
performans sonuglarina bakilarak iyi ya da geri kalmis yonlerini ortaya ¢ikardiklarin:
sOylemistir. O.B ve S.D, “otomotiv sektoriinde” (s. 83) faaliyet gosteren isletmelerle;
M.A ise, sadece “cam sektoriinde” (s. 79) faaliyet gosteren isletmelerle karsilagtirma

yaptiklarini ifade etmislerdir.

6.5.3. Kapasite ve Yetenekleri Farkh Endiistrilerdeki Isletmelerie

Karsilastirmak

Kendileriyle gorigme yapilan ist diizey yoneticilerden ugl, kendi sektérleri
diginda diger sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin  temel yeteneklerini
karsilastirdiklarini ifade etmiglerdir. M.C, gerek tekstil sektoriinde olsun gerekse “diger
sektorlerde” (s. 180) faaliyet gosteren isletmelerin olumlu ya da olumsuz yonlerini
kargilagtirdiklarini belirtmistir. HK ve S.D ise, diger sektorlerdeki igletmelerle bir araya
gelerek, “kargilagtirmalar yaparak” (s. 84-86), ornek alinmasi gerekli uygulamalar
paylagtiklarini ifade etmistir.

6.5.4. Arama Konferanslari Diizenlemek

Gorusleri alinan yoneticilerden O.B, “arama konferanslari” (s. 83) diizenleyerek;
hangi noktalarda faaliyette bulunulacag, nelerin yapilmas:, hangi konulara agirlik
verilmesi gerektigine iliskin gorislerin alinarak yetenekleri o yonde gelistirdiklerini

ifade etmigtir.
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6.6. Gelecekte Olusturulmas: Gereken Temel Yetenekler

Kendileriyle gorisme yapilan st dizey yoneticilerin gelecekte olusturulmasi
gereken temel yetenekler konusunda farkli goriisleri bulunmaktadir. Bu gorugler su
basliklar altinda siralanabilmektedir:

6.6.1. Hiz Yetenegi

6.6.2 Pazarlama Yetenegi

6.6.3.Stratejik Ortakliklar

6.6.4.Teknoloji Uretme Yetenegi

6.6.5.Yeni Uriinler Uretme Yetenegi

Asagida her bir alt-temanin kag¢ iist diizey yonetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.6.1. Hiz Yetenegi
6.6.2.Pazarlama Yetenegi
6.6.3.Stratejik Ortakliklar
6.6.4.Teknoloji Uretme Yetenegi

N N ] NN

6.6.5.Yeni Uriinler Uretme Yetenegi

Sahip olunan temel yetenekler temasinda oldugu gibi burada da her bir alt temay:
ayr1 ayrt sunmaktan ziyade kendileriyle gorigiilen st diizey yoneticilerin gelecekte
olugturmak istedikleri temel yeteneklere iliskin agiklamalarini birarada gormek daha

yararh olacaktir.

M.C, gelisen ¢aga uyum saglamada “hiz” (s. 192-193) yeteneginin arttinimasi
uzerinde durmaktadir. Aym1 zamanda yonetim yeteneginin gelistirilmesini, kendine
giveni ve insiyatif sahibi olan yoneticileri yetistirmeyi, gelecekte sahip olunmas:
| gerekli temel yetenekler arasinda siralamaktadir. 1.S, ellerindeki olanaklara gore politika
belirlediklerini ifade etmistir. 1.D, bu konuya iliskin soruyu, Ulker sirketler grubunun
bir bolimiiniin cevaplandirabilecegi bir soru olarak goérmedigini, makro bir politika

oldugunu belirtmistir. Ancak, stratejik ve giichi politikalar uretebilen “stratejik
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ortakliklar” (s. 335) olusturmay: gelecegin politikas1 olarak gordigunt soylemigtir.
H.K, bugiin oldugu gibi gelecekte de en 6nemli yetenegin “pazarlama” (s.239) olacagini
vurgulamig, butini goren, olaylara genis bir bakis agisiyla yaklagabilen, Grint mugteri
goziyle degerlendirebilen yeteneklerin ¢alisanlara kazandinilmas: geregi lizerinde
durmustur. S.U’de HK gibi gelecekte, “pazarlama teknik ve yeteneklerine” (s. 385)
daha fazla agirlik verilmesi gerektigini, tiiketicinin goziinde giivenilir bir tretici ya da

hizmet sunan bir isletme imajin1 devam ettirebilmeyi amagladiklanm ifade etmistir.

OB, “teknoloji treten” (s. 88) ve teknoloji yaratan bir isletme olmay:
hedeflediklerini, yani sadece tiretim yapan, iyi, verimli, kaliteli {iretim yapan bir fabrika
olmamn yeterli olmadifini, bu yeteneklerin artik daha kolay kopya edilebildigini
soylemistir. Bir takim patentleri ortaya ¢ikarmayi, iriin tamiminda, “drin gelistirme” (s.
96) surecinde ¢ok daha aktif olmayi, bir trini gelistirebilecek kapasiteye ulagmayi,
gelecekte sahip olunmas: gerekli yetenekler arasinda siralamaktadir. S.D, “yeni Grinler
tiretebilme” (s. 97) ve ¢abuk hareket edebilme yetenegini sahip olmak istedikleri
yetenekler olarak nitelendirmistir. M.A ise, “ar-ge teknolojisini” (s. 257) artirmayi ve
tek basina yapilacak iglerin oldukga simrli oldugunu dolayisiyla “ig birliklerinin” (s.

260) de artirilmasi geregi tizerinde durmugtur.
6.7. Insan Kaynaginmn Gelistirilmesi

Kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerin insan kaynaginin
gelistirilmesine yonelik farkli gérisleri bulunmaktadir. Bu gorasler su bagliklar altinda
siralanabilmektedir:

6.7.1.Insan Kaynaklar1 Yéneticisini Stratejik Kararlara Dahil Etmek

6.7.2 Egitime Onem Vermek

6.7.2.1 Miisteri odakli diiginme egitimi

6.7.2.2.0ryantasyon egitimi

6.7.2.3.Isletme igi ve dis1 egitim

6.7.2.4.Vizyona yonelik egitim

6.7.2.5.Calisanlan birer egitimci haline getirmeye yonelik faaliyetler
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Asafida her bir alt-temamin ka¢ Ust dizey yonetici tarafindan belirtildigini
gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.7.1.Insan Kaynaklan Yéneticisini Stratejik Kararlara Dahil Etmek 8

6.7.2.Egitime Onem Vermek

6.7.2.1 Misteri odakli diigiinme egitimi
6.7.2.2.Oryantasyon egitimi

6.7.2.3. Isletme igi ve dis1 egitim
6.7.2.4. Vizyona yénelik egitim

—- N W N W

6.7.2.5.Caliganlan birer egitimci haline getirmeye yonelik faaliyetler

6.7.1. Insan Kaynaklan Yéneticisini Stratejik Kararlara Dabhil
Etmek

Kendileriyle gorisme yapilan sekiz st dizey yonetici, insan kaynaklan
boliminin goéris ve Onerilerini alarak stratejik kararlara yon verdiklerini ifade
etmiglerdir. Yine her ust diuzey yonetici strateji toplantilanna insan kaynaklan
yoneticilerinin dahil edildigini belirtmistir. Ayrica HK ve S.U, “kariyer planlamalarini”
(s. 276) da insan kaynaklan bolimi ile beraber yaptiklarini ve bu bolime destek

personel goziiyle bakmadiklarin1 vurgulamislardir.
6.7.2. Egitime Onem Vermek
Kendileriyle gorisme yapilan sekiz ust diizey yonetici, egitime verdikleri 6nemi,
isletmelerindeki farkh egitim uygulamalarim gostererek dile getirmiglerdir. Bu egitime
yonelik yaptiklar faaliyetleri bes ana baslik altinda toplamak miimkindir.

6.7.2.1.Miisteri odakl diigiinme egitimi

Kendileriyle gériisme yapilan st dﬁzey yoneticilerden besi bu konuda goris

bildirmigti. M.C, ID ve O.B, “toplam kalite yonetimini” (s. 223-224)
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benimsediklerinden dolayr en uist kadrodaki yoneticilerden en alt kadrodaki bekgiye
kadar, musterinin her seyden 6nce geldigini ve bu nedenle de musteri odakli diigiinme
egitiminin sirekli olarak verildiginden sozetmislerdir. M.C ayrica, alt kadro ile yapilan
toplantilarda miisteriye defer yaratabilecek her tirli konunun tartigildigim ve ona
yonelik Onerilerin gelistirilebildigini ifade etmiglerdir. S.D, isletme igindeki herkesin
gorev yaptifi, rapor ettifi bir sonraki kigi veya departmanin onun miusterisi oldugu
prensibine gore galigtiklarindan, satilan bir iiriiniin miigterisine yonelik egitimin yaminda
“sirket i¢i musteri egitiminin” (s. 124-126) de verildigini belirtmistir. M.A ise, eski
yillarin “ne uretilirse satilir anlayigimin yitirildigi” (s. 275), kalite kavraminin 6n plana
¢iktig1 bu donemlerde misteriye yonelik egitimin 6n planda oldugunu ifade etmis ve
ihracata yonelik bir isletme olmalarimi da verdikleri bu egitim programlarina

baglamigtir.
6.7.2.2.0ryantasyon egitimi

Kendileriyle goriisme yapilan st diizey yoneticilerden ikisi oryantasyon egitimi
konunda goriig bildirmisti. M.A, “oryantasyondan” (s. 315) baslayan, fabrikamn
makine operatorlerine kadar her diizeyde egitimin verildigini belirtmis, isletmeye uyum
saglama, isletmeye katki saglama, isletmeyi ogrenme gibi amaglan igeren egitim
sirecinin Oonemine deginmistir. HK de, isletmeye alinan kigilerin en temel egitim

alanlarindan baslatildigini ifade etmistir.
6.7.2.3. Isletme ici ve dis1 eBitim

Kendileriyle goriisme yapilan st diizey yoneticilerden Ugli bu konuda goriig
bildirmistir. 1.S, sirekli faaliyette bulunan bir egitim subesine sahip olduklanm,
calisanlarini siirekli olarak “igletme i¢i ve dig1 egitime” (s. 115), seminerlere ve fuarlara
gonderdiklerini séylemigtir. 1D, dénemin agirhgma gore degisen i¢ ve dig kaynaklh
egitim programlarina basvurduklarini vurgulamustir. S.U ise, grubun kendi i¢inde
gelistirmis oldugu egitimin yaninda, gerekli gorillen yurt i¢i ve yurt disi egitim

programlarindan da yararlandiklarim ifade etmistir.
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6.7.2.4. Vizyona yonelik egitim

Kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerden ikisi vizyona ydnelik
egitim uyguladiklarini ifade etmiglerdir. M.C; ¢alisanlanim “vizyona yonelik olarak” (s.
88-90) egittiklerini ve egitim sayesinde yeni yeteneklere kavugturulmus personeliyle
dinya pazarlarina hitap edebildiklerini ifade etmigtir. HK ise, ¢alisanlarin global
gorusla, “butind algilayabilen” (s. 243), teknik olsun, idari olsun ekonomik ve finansal
yonden olaylara bakabilmeyi saglayan boyutlarda bir egitime g¢ok 6nem verdiklerini
ifade etmistir. Arka planda kalip nereye gittigini, ne yaptigim, neler oldugunu gérmeyen
cahsanlarin, vizyonu kaybetme problemiyle kargilagmamalan igin siirekli egitime tabi

tuttuklanni sdylemistir.

6.7.2.5.Cahsanlann birer egitimci haline getirmeye yonelik

faaliyetler

Goriisleri alinan yoneticilerden S.U, “egitim ordusu” (s. 437) yaratmakla
Tirkiye’de egitim konusunda Omek alinabilecek bir isletme olduklarim sdylemistir.
Caliganlan siniflara ayirarak oncelikle uzmanlanin verdii egitim programlarina
gonderdiklerini daha sonra egitim alan kisilerin gelip aldiklan egitimi, uzmanlann
gOzetimi altinda diger kesime anlattiklanini s6ylemistir. Boylelikle galiganlari yetkin ve

etkin bir egitimci haline getirebildiklerini ifade etmistir.

6.8. Teknolojik Yatinmlarin Etkinligi

Kendileriyle goérigsme yapilan iist dilizey yoneticilerin teknolojik yatinmlarin
etkinligi konusunda farkli gorigleri bulunmaktadir. Bu goriisler su bashklar altinda
siralanabilmektedir:

6.8.1.Stratejik Amag ve Hedeflere Uygun Teknolojik Yatinmlar Yapmak

6.8.2.Teknoloji Yoneticilerini Stratejik Kararlara Dahil Etmek

6.8.3.Teknolojik Yatirimlarin Getirisini Olgmek
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Asagida her bir alt-temamin kag¢ ust duzey yonetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.8.1.Stratejik Amag ve Hedeflere Uygun Teknolojik Yatinmlar Yapmak 8
6.8.2. Teknoloji Yoneticilerini Stratejik Kararlara Dahil Etmek 8
6.8.3.Teknolojik Yatinmlann Getirisini Olgmek 5

6.8.1. Stratejik Ama¢ ve Hedeflere Uygun Teknolojik Yatinmlar
Yapmak

Kendileriyle goriisme yapilan st diizey yoneticilerin tamaminin teknolojik
yatinmlann stratejik amag ve hedeflere uygun yapildigina iligkin gornisleri tutarhlik

gostermektedir.

M.C, teknolojik yatinmlari “ihtiyaca ve vizyona yonelik” (s. 292) olarak
yaptiklarimt sdylemistir. Ayrica, kriz donemlerinin yatirimct igin riskli donemler
oldugunu, fakat rasyonel ¢aligan igletmeler i¢in bir firsat olarak degerlendirilebilecek
donemler oldugunu, kendilerinin de bu firsat1 yaratmak i¢in en yeni teknolojileri
kullandiklarimi ifade etmistir. Herkesin geriledigi bu kriz doneminde, ilerlemeye devam
ettiklerini, Avrupa Serbest Bolgesi’ne en modern teknolojik yatirimlann yapildigin
vurgulamistir. 1.S, “stratejik amag ve hedeflerin 1s13inda” (s. 142) teknolojik yatirim
yaptiklanni, diinya piyasasim sirekli takip ettiklerini, fuarlara katildiklannm ve yurt
digindaki isletmelerle teknolojik isbirligi konusunda ¢aligmalar yaptiklarim séylemistir.
LD ve O.B; ister bilgi teknolojisi olsun, ister makine ve bina olsun “verimli olduklarina
inandiklar1” (s. 367) her adimu attiklarini ifade etmistir. HK, meyveli yogurt hatt,
kaymakli yogurt hatti, beyaz peynir hatti gibi bir ¢ok ilke imza atmalarin1 misyon ve
vizyonlarina uygun teknolojik yatirm yapmaya baglamaktadir. S.U ise, stratejik amag
ve hedeflere uygun teknolojik yatinmin sart oldugunu, idame yatinmlari, kapasite
artirma yatinmlart ve performans gelistirmeye yénelik yatinmilar olmak izere ig
teknolojik yatirim kaleminin “belirlenen hedeflere ve butgeye yonelik” (s. 525)
oldugunu ifade etmistir. M.A, sahip olduklan ciroya ve tlkenin ihtiyaglarina yonelik
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yatinmlar yaptiklarnim belirtirken, S.D ise, kendi isletmesinin “yatinmlanna bakilarak”
(s. 137) stratejik hedeflere uygun yatinm yapildiginin anlagilabilecegini ifade etmistir.

6.8.2. Teknoloji Yoneticilerini Stratejik Kararlara Dahil Etmek

Kendileriyle goriisme yapilan st dizey yoneticilerin tamamu, teknoloji

yoneticilerini stratejik kararlara dahil ettiklerini ifade etmislerdir.

M.C, teknoloji yoneticilerini stratejik kararlara dahil etmeyi “toplam kalite
yonetiminin” (s. 307) bir geregi olarak nitelendirmekte ve strateji toplantilan ile ¢ok
yonli bilgi akigimin saglandigini, sistemin bitinligi hedefine yonelik olarak sadece
teknoloji yoneticilerinin degil diger tiim yoneticilerin de bu toplantilara davet edildigini
belirtmistir. 1.S, teknoloji yoneticilerinin ihtiyag duyulan teknolojiyi kendilerinden daha
iyi bildiklerini, bu nedenle her zaman onlarnin “fikirlerini aldiklarini” (s. 148) ifade
etmigtir. I.D, S.D ve O.B, stratejik amag ve hedeflere uygun teknolojik yatirim yapmayn,
“teknoloji yoneticileriyle siki bir igbirligi” (s. 160) i¢inde olmaya baglamaktadirlar.
HK, paylan dogrultusunda gerek teknoloji yoneticilerini gerekse “tiim yoéneticileri” (s.
377) stratejik kararlara dahil ettiklerini, teknolojiyi yoneten arkadaslarin stratejik olarak
almacak kararlarin alt yapisini hazirlayip toplantilarda kendilerine sunduklarim, daha
sonra tartigarak bir karara vardiklarini, kendisini orkestra sefine benzettigini, ¢alanin
kendisi olmadigini, sadece onlara yon verdigini ifade etmistir. S.U ise, teknik yonetimin
bir 6nceki temada bahsedilen ii¢ yatinm kalemini siniflandirmaya g¢alistiklarini, buna
gore bitgeler hazirlayip bir savunma ile (st yonetime sunduklarim sdylemistir. Ust
yonetim olarak kendilerinin de; teknik ekip tarafindan hazirlanan, teknik bazda
yapilacak iglerin 6ncelik siralamasina gore yonlendirmede bulunduklarin ifade etmigtir.
M.A, vizyona ulagma konusunda “tiim bolim yéneticilerinin” (s. 387) stratejik kararlara
dahil edildigini ve teknolojik yatinmlara iligkin projelerde teknoloji yoneticileriyle

beraber galigtiklarim sdylemistir.
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6.8.3. Teknolojik Yatinmlarn Getirisini Ol¢mek

Kendileriyle gorisme yapilan st dizey ydneticilerden besi bu konuda goris
bildirmistir. M.C, HK, S.U ve O.B, her yatinmda oldugu gibi teknolojik yatim
yaparken de bir takim risk hesaplanini yaptiklarini, “risk analizlerini” (s. 330) titizlikle
yerine getirdiklerini belirtmislerdir. S.U aynca; dalgalanmalardan kaynaklanan
sorunlari, yaptiklan analizlerin dogruluguna giivenerek, bir sekilde yok ettiklerini, bu
durumu bir bagarisizhik ya da yanlig karar olarak nitelendirmediklerini ifade etmigtir.
S.D, kisa siireli kar getirmese bile uzun vadeli yatinmlara yoneldiklerini, teknolojik

yatirimlar da bu yonde yaptiklarini sdylemigtir.
6.9. Degisime Uyum Saglamak

Kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerin degisime uyum saglama
konusunda farkhh gorisleri bulunmaktadir. Bu gorisler su bagliklar altinda
siralanabilmektedir:

6.9.1.Isletme Dis1 Cikar Gruplarmin Istek ve Beklentilerini Dikkate Almak

6.9.2.Geng Bir Kadroya Sahip Olmak

6.9.3.Calisanlara Degisimin Isletmeye ve Kendilerine Saglayacag Getirileri
Anlatmak

6.9.4.Giiven Vermek

6.9.5.Gerekirse Orgiit Kiiltiiriinii Degistirmek

Asagida her bir alt-temanin kag Ust diizey yonetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.9.1.isletme Dist Cikar Gruplaninin Istek ve Beklentilerini Dikkate| 8
Almak
6.9.2.Geng Bir Kadroya Sahip Olmak 1

6.9.3.Calisanlara Degisimin Isletmeye ve Kendilerine Saglayacagi| 5
Getirileri Anlatmak
6.9.4.Giiven Vermek 2
6.9.5.Gerekirse Orgiit Kiiltiiriini Degistirmek 5
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6.9.1. isletme Dist Cikar Gruplarinin Istek ve Beklentilerini Dikkate
Almak

Kendileriyle gonisme yapilan st diizey yoneticilerin tamamu igletme dis1t ¢ikar
gruplarinin 6nemini vurgulamugtir. Goriigleri alinan st diizey yoneticilerden M.C;
“tedarikg¢ilerle, fason iretim yapan isletmelerle, misterilerle, kendilerine hizmet veren
tim kesimlerle” (s. 355-357) periyodik olarak toplantilar diizenlediklerini, gegmiste
yapilan hatalara iliskin durum degerlendirmesi yaptiklanini ve onlara siirekli olarak
miisteri odakh seminerler verdiklerini ifade etmistir. Iletisim teknolojisinden
yararlanarak video konferans aracihfiyla alt-orta-iist tim birimler dahilinde diger
isletmelerle goriigmeler yapildigim1 soylemistir. Ayrica Sahinler Holding’in kurucusu
olan kisinin kaliteye yonelik felsefesine deginerek, isletme digi ¢ikar gruplarimi bir
biitliniin pargalan olarak gordiiginii ve “onlarin beklentilerinin kaliteye yanstyacagim”

(s. 359) ifade etmigtir.

1.8, Zorlu Holding’in sahibi olan kisinin buyiime ve gelisme ozelligine dikkat
¢ekerek “hissedarlann” (s. 173) onemine deginmis, onlann gikarlan ve talepleri
dogrultusunda hareket ettiklerini ifade etmistir. I.D, S.U ve S.D hizmet verdikleri her
kesime karst sorumlu olduklanini, onlart “zincirin bir pargasi” (s. 182) olarak
gorduklerini soylemislerdir. HK ise, paydas olarak nitelendirdigi isletme disi ¢ikar
gruplanimin “maliyetler iizerinde ¢ok biiyiik etkileri” (s. 420-422) oldugunu, onlarla
beraber ¢alistiklarimi, birbirlerini denetlediklerini, maliyet ve fiyatlar1 beraber
belirlediklerini ve sonugta da gok biyiik yararlar sagladiklarini ifade etmistir. O.B;
bayilerle, yan sanayilerle ve hissedarlarla olan ve genel hedef ve amaglarin, isletmeninin
nereye gittigine iliskin konularin tartisildig1 toplantilarindan bahsetmistir. MA ise, cam
sektoriiniin ¢ok dar olmasindan dolay: “rakiplerle” (s. 263) isbirligi iginde olduklarini,

birbirlerini ¢ok yakindan izlediklerini ifade etmisgtir.

6.9.2. Geng Bir Kadroya Sahip Olmak

Kendileriyle gériigme yapilan yéneticilerden birisi (M.C), tutucu bir yapidan ¢ok

liberal, dinamik ve esnek bir yaptya sahip olmay: Holding’in en biiyiik 6zelligi olan
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“gen¢ bir kadroya” (s. 389-392) sahip olmaya baglamaktadir. Holdinge bagh
isletmelerde 25 yasinda ust dizey yonetici konumunda yer alan kigilere
rastlanabilecegini soylemistir. 1.S ise, M.C’in tersine “tecriibeye” (s. 99) her seyden
daha ¢ok 6nem verdigini, geng kusaklara devredilen isletmelerin geleceginin pek parlak

olmadigin sdylemigtir.

6.9.3. Cahsanlara Degisimin Isletmeye ve Kendilerine Saglayacai

Getirileri Anlatmak

Bu konuda kendileriyle gériigme yapilan beg st diizey yonetici goriig bildirmistir.
M.C, degisime her zaman ag1k bir igletme olduklarnim, gelismek istediklerini ve bunu da
ust diizey yoneticilerin alt kadrolarla, alt kadrolarin da diger alt kadrolarla yaptiklan
“toplantilarla” (s. 403) dile getirdiklerini ve Ozel egitimle de pekistirdiklerini
belirtmigtir. Ancak bu algilamanin insanlarin biling diizeyine de bagh oldugunu ileri
stirmigtiir. 1.S, fikirlerinin alinmasindan ve “ortaklasa karar verilmesinden” (s. 184-185)
dolay1 ¢aliganlarin degisimin bilincinde oldugunu ve degisime tepki vermediklerini
ifade etmistir. 1.D, degisimin nigin gerekli oldugunu c¢alisanlara siirekli anlattiklarim
ifade ederken H K ise, degisimin getirdigi olanaklara insanlarin kendilerine birer “altin
bilezik takmas1” (s. 446) olarak nitelendirmelerini istediklerini belirtmistir. Rakip
isletmeler tarafindan elemanlarinin kapilmasinin sebebini de bu degisimi ¢ok iyi
sindirebilme yeteneklerini ¢alisanlarina kazandirdiklarina- baglamaktadir. HK ayrica
degisime ne kadar endeksli olurlarsa o kadar ¢ok kazangli gikacaklarimi ¢aliganlarina
cok iyi ve siirekli olarak agikladigini ifade etmistir. O.B, toplantilar araciligiyla degisim

projelerinin getirilerine iliskin detayli bilgilerin ¢aliganlara verildigini belirtmigtir.
6.9.4. Giiven Vermek

Cahisanlara giiven verme konusunda iki iist diizey yoneticiden 1.S, ¢alisanlarin
giveninin her seyden once geldigini bu nedenle de degisim yaratirken “radikal
olmadiklanindan” (s. 199), ¢alisanlar arasinda huzursuzluk yaratmadiklarindan da
sozetmistir. S.U ise, ¢alisanlarina ¢ok bilyiik bir “giiven” (s. 627) telkin ettiklerini,

dregin bir kriz doneminde ¢aliganlarin iizerine yiiklenen verginin yarisim igletmesinin
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ustlendigini soyleyerek kotu gunlerde onlara her zaman destek olduklanm, onlarin da
degisim veya diger konularda igletmeye ¢ok biiyiik katkilar oldugunu ve olacagim

sOylemistir.

6.9.5.Gerekirse Orgiit Kiiltiiriinii Degistirmek

Kendileriyle gériigme yapilan st diizey yoneticilerden besi kiiltirlerini gerekli
oldugu taktirde degistirebileceklerini ifade etmislerdir. I.D ve S.U; cevreye saygi, isgi
saghg, is givenligi ve insanlara saygi, dogruluk, duristlik gibi higbir zaman &6diin
verilmemesi gereken temel degerlerin diginda, pazardaki ve gevredeki degisime ayak
uyduramayan bir “kiltirti degistirebileceklerini” (s. 343-440) aksi taktirde kigilmeye
ya da gerilemeye mahkum olabileceklerini ifade etmislerdir. O.B ve S.D de, stratejiyi
olusturup bu stratejiye gore calisanlara gerekli bir takim egitimler verdiklerini ve
boylelikle zaman ve takim ¢aligmas: gibi baz1 degerleri ¢alisanlara agilayarak kultiri o
yonde sekillendirdiklerini ifade etmisti. M A ise, kiiltiri olusturanlanin insanlar
oldugunu, “insanlan degistirmekle” (s. 442) kulturi de degistirdiklerini ifade etmigtir.
Merkeziyet¢i yapidan yetkilerin devredildigi bir yapiya gegiste en 6nemli seyin iginde
yasanan sartlar oldugunu, bu sartlanin bazi stratejilerin uygulanmasin1 gerektirdigini,

sonugta da insanlarin, ekiplerin degistigini soylemistir.
6.10. Yenilikgilik ve Yaraticihk

Kendileriyle goriisme yapilan Ust diizey yoneticilerin ¢alisanlarin yaraticiifim
artirmaya yonelik farkli goriigleri bulunmaktadir. Bu goriigler su baghklar altinda
siralanabilmektedir:

6.10.1.Yaratic1 Fikirleri Odillendirmek

6.10.2. Miisteriyi Temel Alan Bir Anlayis1 Isletme Biinyesine Yerlestirmek

6.10.3.Ekipler Olugturmak

6.10.4.Denemeye Tesvik Etmek

6.10.5.Calisanlara Stratejik Hedeflere Ulasmamn En Iyi Yolunu Bulma
Ozgurligini Vermek

6.10.6.Caliganlarin Becerilerini Artirmak
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Asagida her bir alt-temanin kag¢ iist dizey yonetici tarafindan belirtildigini

gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.10.1.Yaratici Fikirleri Odiillendirmek 8
6.10.2. Miigteriyi Temel Alan Bir Anlayig Igletme Biinyesine| 8
Yerlestirmek

6.10.3.Ekipler Olugturmak 3
6.10.4.Denemeye Tesvik Etmek 2
6.10.5.Cahliganlara Stratejik Hedeflere Ulasmamn En Iyi Yolunu Bulma| 2
Ozgirligiini Vermek

6.10.6.Calisanlarin Becerilerini Artirmak 1

6.10.1. Yaratia Fikirleri Odiillendirmek

Kendileriyle gériisme yapilan st diizey yoneticilerin tamamt galiganlarim yaratici
kilmak i¢in 6dillendirdiklerini soylemislerdir, 1.S, “ikramiye ve primler” (s. 208)
vererek onlar1 canli tutmaya galigtiklarini, denemeleri igin her tarlii firsati verdiklerini,
cezalandirma degil taktir ettiklerini, isi diizelten her tirlii faaliyeti kabul edip olumsuz
sonuglansa da 6dillendirdiklerini séylemistir. 1.D, “oneri kutusu” (s. 459) yardimyla
isletmede ¢alisan herkesin gorislerini degerlendirdiklerini ve gerekli odullendirmeyi
yaptiklarini ifade etmigtir. H K, oneri kutulan yardimiyla ¢aliganlan édillendirdiklerini,
odillendirme ve urin komitelerinin oldugunu, isletme igerisinde daha iyi yerlere
gelmek i¢in ¢alisanlanin yaraticiliklanm kullanarak yangtiklanim soylemistir. O.D ve
S.D, “6neri ve prim sistemleri” (s. 527) aracihigiyla caliganlar: yeni fikirler uretme
yoniinde tesvik ettiklerini ifade etmistir. M. A, yaratict olanlan ya da katk: saglayanlan

terfl ettirmekle en iyi 6dili verdiklerini ifade etmigtir.
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6.10.2. Miisteriyi Temel Alan Bir Anlayin Isletme Biinyesine
Yerlestirmek

Kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerin tamami muisteriyi temel
aldiklarim ifade etmislerdir. M.C ve O.B, “toplam kalite yonetiminin” (s. 139) geregi
olarak miisterinin her seyden once geldigini ifade etmislerdir. Miisteri odakli diginme
egitiminin strekli olarak verildiginden ve alt kadro ile yapilan toplantilarda musteriye
deger yaratabilecek her turla konunun tartigtldigini ve ona yonelik onerilerin
gelistirilebildigini soylemistir. I.S, ¢alisanlarinin miisteriye iliskin 6zel tim degerleri
¢ok iyi bildiklerini, herhangi bir misteriye iliskin siparis verildiginde o miisterinin
boyle bir siparisi istemeyecegini 6grendiklerinden kendisini uyardiklarini ifade etmistir.
I.D, miisteriyi 6n plana koyduklan igin ISO 9001 Belgesini hak ederek aldiklarm
vurgulamigtir. HK, iletisim teknolojisine yaptiklan yatinmla, galisanlarin isletme iginde
ve disinda meydana gelen her tirli gelismelerden haberdar olduklarini, ayn1 zaman da
dizenlenen “toplantilarla™ (s. 336) dinya, ilke, holding, isletme ve piyasayla ilgili
bilgilerin verilip yasanan her tirli problemin, musteri beklentilerinin g¢alisanlarla
tartipldigim ifade etmistir. S.U ve M.A ise, once iiretip daha sonra iretileni miisteri
alsin seklinde bir politikanin gegerliligini yitirdigini bunu da igletmedeki herkesin ¢ok
iyl bildigini, “misterinin ihtiyacina yonelik” (s. 728) bir sistem planlamasinin
yapildigini sdylemistir. S.U ayrica maliyetleri diisiirme, verimliligi arttrma gibi
iyilestirme hareketlerinin mutlaka miisteriye yansiyacagim ve herkesin bunun bilincinde
oldugunu ifade etmistir. S.D ise, her bolimiin “misteri memnuniyeti” (s. 125)

prensibine gore ¢aligtigini ifade etmigtir.
6.10.3. Ekipler Olusturmak

Kendileriyle gorisme yapilan. Gst diizey yoneticilerden Gg¢li bu konuda goriis
bildirmistir. Bunlardan M.C ve IB, ekip caligmasimin igletmelerinde yaraticih@m
gelismesinde ¢ok biiyik bir rolii oldugunu ifade etmislerdirr. M.C aynca “yatay
hiyerarsinin” (s. 447) 6neminden bahsederek, uyguladiklan fedaratif ¢aligma sistemi ile
emir vermeyi en aza indirdiklerini, ekipler halinde galigan bir yapiya sahip olduklanim

belirtmigtir. O.B de, hedeflere ulasma yoniinde ekip ¢aligmasi yaptiklarini, problem
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¢ozme tekniklerini ve “beyin firinasim™ (s. 229) uygulamakla ¢aliganlarin

yaraticiliklanim artirdiklarim belirtmigtir.
6.10.4. Denemeye Tesvik Etmek

Kendileriyle goriisme yapilan iist dizey yoneticilerden ikisi (S.U ve O.B),
denemeyi tesvik edici bir kiltiir yarattiklarim ifade etmiglerdir. S.U, niversiteden
gelme aragtirmaci kiltiriyle her seyi aragtirmaya yonelik davramisinin gahiganlar
tarafindan da 6rnek ahndigini séylemistir. Caliganlari “yeni fikirler tiretmeye” (s. 857)
tesvik ettiginden, iiretilen fikirler sagma olsa dahi ret yerine ikna yolu ile onun ¢ok da
iyi bir fikir olmadigim anlattifindan, yine de denemeye imkan verdiginden s6z etmistir.
O.B ise, ust yonetim olarak birlikte galigma ve onerilere sicak bakma gibi bir yaklagim
icinde olduklarim, ¢aliganlarin kendilerinden izin almadan her seyi “denemeleri igin

firsat” (s. 248) verdiklerini ifade etmistir.

6.10.5. Cahlsanlara Stratejik Hedeflere Ulasmamin En Iyi Yolunu

Bulma Ozgiirliigiinii Vermek

Kendileriyle gériisme yapilan ist diizey yoneticilerden ikisi (ID ve M.A),
yalnizca isletmenin performans standartlarimi belirlediklerini, ¢alisanlara bu hedeflere

ulagilacak yontemler konusunda “6zgurliik” (s. 127-129) verdiklerini ifade etmislerdir.
6.10.6. Calisanlarin Becerilerini Artirmak
Kendileriyle gorigme yapilan st diizey yoneticilerden H.K, “beceri merdivenleri”

(s. 454) olusturarak, ¢alisanlarinin becerilerini artirdiklarini, ¢ahsanlarinin birden fazla

i yapabilecek yetenege sahip olduklarini dile getirmistir.
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6.11. Etik Degerlerin Kiiltiire Yerlestirilmesi

Kendileriyle gorisme yapilan st diizey yoneticilerin etik degerlerin kiiltire
yerlestirilmesine iligkin farkl gérigleri bulunmaktadir. Bu goriigler su bagliklar altinda
siralanabilmektedir:

6.11.1.Cahlisanlara Ornek Olmak

6.11.2 Iletisimi Kuvvetlendirmek

6.11.3.Calisanlanin Sagduyusuna Birakmak

6.11.4.Etik Degerleri Yazili Hale Getirmek

6.11.5.Tiirk Aile Kiltiiriiniin Ozelliklerini Yerlestirmek

Asagida her bir alt-temamin ka¢ st diizey yonetici tarafindan belirtildigini
gosteren frekans dagilimlan yer almaktadir.

6.11.1.Caliganlara Ornek Olmak 1
6.11.2 Iletisimi Kuvvetlendirmek 3
6.11.3.Calisanlann Sagduyusuna Birakmak 1
6.11.4.Etik Degerleri Yazili Hale Getirmek 1
6.11.5.Tiirk Aile Kiltirtniin Ozelliklerini Yerlestirmek 1

6.11.1. Cahsanlara Ornek Olmak

Kendileriyle gériisme yapilan iist diizey yoneticilerden biri (M.C), etik degerleri
yerlestirmede kendisinin “6rnek” (s. 462) teskil ettigini vurgulamistir. M.C ayrica,
Holding ve igletme bazinda benimsenen ve kanun gibi gorilen temel degerlerden
sozetmigtir. Bunlar; agikhk, seffaflik, adalet, firsat esitligi, duriistlik, givenirlilik,
cahskanlik, 6zverili olmak, verimlilik, tutumlu olmak, dakiklik, disiplin, insana deger

verme, giiler yizli olma, ekip ¢aligmasi, yenilige agik olma ve toplam kalitedir.
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6.11.2. lletisimi Kuvvetlendirmek

Kendileriyle goriisme yapilan iist diizey yoneticilerden tigi (M.C, I.D ve HK) bu
konuda gériis bildirmiglerdir. M.C, cahgsanlara siirekli olarak etik degerleri anlatip,
“egitim” (s. 472) vasitasiyla bu degerleri pekistirdiklerini ifade etmigtir. 1.D, igletme ici
iletisimi kullanarak degerleri benimsettiklerini soylemistirr HK ise, diizenlenen
yemekler, geziler, kutlamalar, verilen hediyeler gibi ¢alisanlarla birebir iletisimde

bulunulan etkinliklerin etik degerleri yerlestirmede énemli rol oynadiklarint sdylemistir.

6.11.3. Calisanlarin Sagduyusuna Birakmak

Kendileriyle goriisme yapilan ust diizey yoneticilerden S.U, ¢evreye ve insana
saygiy1, is¢i saghgt ve i givenligini sahip olduklan etik degerler arasinda siralamig ve
temel prensiplerin kaliplara dokiilmesinin zor oldugunu, ¢ahisanlarin “sagduyusuna” (s.

925) birakilmas: gerektigini ifade etmistir.
6.11.4. Etik Degerleri Yazih Hale Getirmek

Goriigleri alinan st dizey yoneticilerden biri (O.B), ceplerinde yazili olarak
tasidiklar etik degerlere iligkin bir “karttan” (s. 258) soz etmistir. Tim c¢alisanlara bu
kartin dagitildigint ve is ahlaki ve diristligin en onemli etik degerleri oldugunu

vurgulamigtir.
6.11.5. Tiirk Aile Kiiltiiriiniin Ozelliklerini Yerlestirmek

Kendileriyle goriisme yapilan st diizey yoneticilerden biri (I.S), isletmeyi bir aile
olarak goérdugiing, Turk aile kiltiirii 6zelliklerinin i yeri ortaminda devam etmesi

gerektigini ve disiplinli bir igyeri ortamina sahip olmay: arzu ettigini ifade etmistir.
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6.12. Stratejik Faaliyetlerin Etkin Olarak Kontrol Edilmesi

Kendileriyle gorigme yapilan iist diizey yoneticilerin stratejik faaliyetlerin
kontrol edilmesine yonelik gorisleri benzerlik gostermektedir. Bu yoneticiler, belirli
parametrelerden yararlanarak stratejinin ne derecede basariya ulastiginin kontroliinii
yaptiklarim, gerekli oldugu taktirde 6nlemler aldiklarim ve stratejik hedeflere de ancak

finansal sonuglara bakarak ulagtiklarim ifade etmiglerdir.
6.13. Yonetsel inisiyatif

Kendileriyle gorisme yapilan ust diizey yoneticilerin sahip olduklan yonetsel
inisiyatife iligkin goriisleri de benzerlik gostermektedir. Ust diizey yoneticilerin tamami
yonetsel inisiyatife sahip olduklarini ve igletmesinin gelisiminde gok biiyiik bir rol

oynadiklarini ifade etmislerdir. Bu ifadelerini ise su sekilde dile getirmektedirler.

M.C, kendisinin inisiyatif sahibi oldugunu bunu da yil sonu “bilangolardan
gorulebilecegini” (s. 499), ne kadar verimli ig yuritildigi, nerelerde basan saglandig;,
ayda, yilda ne gibi gelismeler saglandigimi gosteren rakamlarin yonetsel inisiyatif
gostergesi oldugunu ifade etmistir. Inisiyatifin sadece gorsel ortama baglanmamasi
gerektigini, yoneticiligin %75-80’inin inisiyatif, biling ve kendine giiven unsurlarindan
olusmas: gerektigini, geri kalan kismin ise egitimle tamamlanacagini soylemistir.
Yonetsel inisiyatifi, insanin kendi diisince ve muhakeme yetenegini kullanip bunlan
davraniglarinda tutma yetenegi olarak tamimlamigtir. Sahip oldugu inisiyatifi higbir
zaman kendi kisisel amaglan ig¢in kullanmadigim, isletmenin ve toplumun ¢ikarlar:

dogrultusunda kullandigini ifade etmigtir.

1.S, sahip oldugu inisiyatife bagli olarak karar mekanizmasimn rakiplerden gok
daha hizh isledigini ve kendi isine “kimsenin karigmadigini” (s. 246) ifade etmistir. 1.D,
yonetsel inisiyatife sahip olmasaydi kendisini ise yaramaz bir kisi olarak gorecegini
soylemistir. Kendisinin ve takim arkadaglaninin da gelecegi goren, yarim planlayan
kisiler oldugunu, her tirli gevrede meydana gelen degisime kars:t alternatif planlann

yapildig, tek bir kaynaga bagh politikalarin yiiriitilmedigi bir yapiya sahip olduklarin
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ifade etmigtir. H.K, yonetsel inisiyatife sahip oldugunu belirtmis ve giin gectikge daha

da artacagim sOylemigtir.

S.U ise, siirekli olarak kendisine sorulmast gereken en onemli seyin “ben
varligimla hangi katma degeri tiretiyorum” sorusu oldugunu ileri sirmektedir. Bir diger
anlamda bugiin ben olmasam bu isletme batacak mi? sorusuna cevap hayir ise herhangi
bir deger katmadifimin isareti olarak nitelendirmekte, cevap evet ise bir “deger
tirettigini” (s. 987) kabul etmektedir. S.U ayrica, isletmelerin ¢ok rasyonel bir takim
Onlemlere yonlenmek zorunda olduklanni, bir yonetici olarak bu isletmeden bekleneni
veremedigine, bu igletmede bir tiir asalak konumuna diistiifiine veya ise yaramadigina
inandi@1 kigileri isten gikartmalan gerektigini ileri stirmektedir. Kendisi ile sirekli
olarak yuzlestigini, varhgmin igletme igin bir katma deger, bir pozitif deger urettigi
disincesinde  oldugunu ifade etmigtirr Bu  digilincesinin  “performans
degerlendirilmesine” (s.1050) bakilarak da ispatlanabilecegini vurgulamustir. Ayrica
objektif toplantilar1 olarak nitelendirilen toplantilar yapilarak kendisinin bir iist diizey
yonetici tarafindan degerlendirildigini, puanlamaya tabii tutuldugunu ve aymn seyi kendi

astlarina da uyguladigini séylemistir.

O.B, bir isin verimli ya da kaliteli olmasinda yonetsel inisiyatifin éneminden
sozetmistir. Projelerin ortaya konulmasindan sonra, onlan iyi bir sekilde takip ettigini,
onlart basariya ulastirmak icin bir takim yontemleri ortaya koydugunu, ¢aliganlan
motive ettigini, onlan iyi bir sekilde yonlendirdigini, sonugta da projeleri bagariya
ulastirdigini ifade etmistir. S.D, karar verme agamasinda ve alternatifler arasinda uygun
olanin segilmesi konusunda insiyatif kullamldigini, fakat her asamada kararn tek
kisinin emri ile ¢ikmadigini, yonetim toplulugu olarak kararlarin tartigildigini, en
dogrusunun segildigini ve ondan sonra onun arkasindan gidildigini ifade etmistir. MLA
ise, isletmelerde st diizey yoneticilerin inisiyatiflerinin ¢ok 6nemli oldugunu, kisilerin
isletmenin gelecegi noktay: bdyle bir inisiyatifle 6ne gekebileceklerini, kigisel hayatinda
kendinden bir gey istenmese dahi hep tiretken oldugunu, bunu isletmeye de yansittigin

ve risk almay1 sevdigini ileri sirmiistir.
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7.  BULGULARIN YORUMLANMASI VE ONERILER

Bu bolimde bulgulardaki tema ve alt temalara iligkin degerlendirmeler ve
literaturle karsilagtirmalar yer almaktadir. Temalara iligkin degerlendirmeler yapilirken
oncelikle aragtirmamizin alt amaglan dikkate alinarak, hangi temalarin hangi alt amaglar
altinda yer alabilecedi konusuna karar verilmis, daha sonra her bir alt amaca iligkin
yorumlar yapilmigtir. Tablo 6’da temalann hangi alt amaglar altinda degerlendirildigi
gorilmektedir.

Tablo 6. Alt Amaglar ve Temalar

- ' i B Gelecege Bakig Agisi
ISLETMEYE STRATEJIK YON B Vizyonun paylagilmas
VERILMES] B Vizyonun Esnek Olmasi
) M Temel Yetenekler
TEMEL YETENEKELERIN B Temel yetencklerin Geligtirilmesi
BELIRLENMESI B Gelecekte Olusturulmas: Gereken Temel
Yetenekler
INSAN SERMAYESININ W Insan Kaynaguun Geligtirilmesi
GELISTIRILMES]

YENI TEKNOLOJILERIN ETKINLIKLE |B Teknolojik Yatrimlann Etkinligi

KULLANILMASI
DEGI§1ME ACKK BIR ORGUT M Degisime Uyum Saglama
KULTURUNUN YARATILMASI M Yenilik¢ilik ve Yaraticihk
_ETIK DEGERLERIN ORGUT B  Etik Degerlerin Kiiltire Yerlestirilmesi
KULTURUNE YERLESTIRILMESI

STRATEJIK FAALIYETLERIN ET{(IN M Stratejik Faaliyetlerin Etkin Olarak
OLARAK KONTROL EDILMESI Kontrol Edilmesi
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Isletmeye stratejik bir yon verilmesi: Gelecege bakig agis1, vizyonun paylagiimas:
ve vizyonun esnek olmast adli temalar, isletmeye stratejik bir yon verilmesi amaci

altinda degerlendirilebilir.

Kendileriyle gorisme yapilan sekiz iist diizey yoneticinin yedisinin ifadesinden,
isletmelerinin uzun vadeli pazar ya da rekabet konumuna iligkin agik ve net bir gériige
sahip olduklann anlapilmaktadw. Bir yonetici ise, vizyona iligkin bilginin bagka
kisilerden ogrenilebilecegini sdylemekte, gelecekte neler yapmak istediklerine, nereye
gitmeyi amagladiklarina iliskin bir goriisii ifade edememektedir. Oysa iist diizey
konumda yer alan bir yoneticinin, isletmesinin gelecek bes ya da on yil i¢inde uzun
vadeli pazar ya da rekabet konumuna iligkin belli bir goriisii ortaya koyabilmesi gerekir.
Boyle bir gorusi ifade edemeyen bir ist diizey yoneticinin, ¢alisanlara yon vermesi de
olasi degildir. Vizyonun isletme caliganlanyla paylasgiimasinin saglanmasi, tst diizey

yoneticilerin vizyona iligkin bir gériise sahip olmasina baglidir.

Aynica  kendileriyle gorigme yapilan yoneticilerden ikisi, vizyonun
belirlenmesinde paydas olarak nitelendirdigi ¢aliganlarin, hissedarlarin, tedarikgilerin,
dagitim kanallarinin, misterilerinin gereksinim ve beklentilerinin dikkate alindigini
ifade etmistir. Diger yoneticiler ise boyle 6nemli bir konuya iligkin herhangi bir ifadede
bulunmamiglardir. Kurulus misyon ve vizyonu; net bir bigimde paydaslara odaklanmig
bir strateji ve bunu destekleyen uygun politikalar, planiar, amaglar, hedefler ve siiregler
yoluyla gerceklestirilebilir. Bu nedenle isgletme disi ¢ikar gruplarina iligkin goris
bildirmeyen yoneticilerin vizyonu belirlerken onlarin istek ve beklentilerini dikkate

almalan gerekir.

Ust diizey yoneticilerin sadece vizyon duygusuna sahip olmalan yeterli degildir.
Ayni zamanda bunu tiim kurulusa, igletmenin tiim birimlerine agik ve net olarak
iletebilme yetenegine de sahip olmalan gereklidir. Kendileriyle gorisme yapilan st
duzey yoneticilerin ifadelerinden, bu yéneticilerin bir takim iletisim araglarini

kullanarak bu islevi yerine getirdikleri anlagilmaktadir.
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Vizyonun agik ve net olarak ifade edilmesinin yamnda, ¢ahsanlar tarafindan
anlamh ve paylagilabilir hale getirilmesi de gereklidir. Bunun igin de iinli yazar
Hamel’1n da ifade ettigi gibi vizyonun ¢alisanlar tarafindan kisisellestirilmesi diger bir
ifadeyle caliganlann vizyona ulasma konusunda kendi katkilarimn nasil bir rol
oynadigim anlamalan saglanmahdir. Vizyon sadece liderin dayattifi bir anlayis
olmaktan ¢ikanhip, aym duyguyu, aym heyecani, aym enerji ve odaklanmay: saglayan
bir anlayisa donustiirilmelidir. Kendileriyle goriigme yapilan alti iist diizey yoneticinin
¢ahsanlarin katkilanm aldiklarina iligkin ifadeleri, galisanlarin saygi ve bagliligim
kazanabilecek bir vizyon yarattiklarini destekler niteliktedir. Ancak, bu alt1 yoneticiden
birinin, ¢alisanlariyla agik ve net olarak her seyi tartigma felsefesine sahip oldugunu ve
vizyonu ¢alisanlarla beraber tartigarak anlaml hale getirdigini ifade etmesine ragmen,
edinilen izlenimlerden bunun tam tersi bir iletisime sahip oldugu gorilmistir. Sekreteri
ve ¢alisanlariyla olan iletisimi oldukga serttir, dolayisiyla boyle bir ortamda galiganlarin
ne derecede rahat bir sekilde vizyonu tartisma olanag elde edecekleri siiphelidir. Oysa,

ortak bir vizyonun olusturulmasinda en biiyiik gorev liderlerin sorumlulugundadir.

Anlamli ve paylasilan bir vizyon olusturduktan sonra, tist diizey yoneticilerin
vizyonun hala gegerli olup olmadifint gérmelerini saglayacak geri iletim halkalarini
olusturmalan gereklidir. Kendileriyle goriisme yapilan tist diizey yoneticilerin tamamu,
gevreyi surekli analiz ederek, vizyonda gerekli degisikliklere gittiklerini ifade
etmislerdir. Vizyonun ¢ok stk degistirilmemesi konusunda goriig bildiren iki tst diizey
yoneticiden birinin gorusleri, sektére yonelik yaptigi yorumlar dikkate alindiginda
olumlu olarak nitelendirilebilir. Ancak diger iist diizey yoneticinin vizyonu degistirme
konusunda tutucu olmalar: degisime uyum saglamaya ters digmektedir. Giiniimiizde
sektor, is, rakipler, musteriler ve onlarn ihtiyaglarina iligkin tim unsurlar sirekli
degisim gostermektedir. Bu unsurlar gegmiste higbir etkisi olmayan yeni rakipler,
teknolojideki, demografideki ve yasal diizenlemelerdeki gelismeler tarafindan
sarsilmaktadir. Dolayisiyla igletmelerin vizyonlarinin sirekli sabit kalacagini diiginmek

dogru degildir.

Sonug olarak, kendileriyle gériisme yapilan sekiz iist diizey yoneticiden yedisinin

vizyon olusturma ve paylagilmasini saglama konusunda yeterli olduklan soylenebilir.
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Isletmenin  temel yeteneklerinin belirlenmesi: Temel yetenekler, temel
yeteneklerin gelistirilmesi ve gelecekte olusturulmasi gereken temel yetenekler adh

temalar, igletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesi amaci altinda degerlendirilebilir.

Kendileriyle goriisme yapilan st diizey yoneticilerin temel yetenekler konusunda
yeterli bilgiye sahip olmadiklan anlagilmistir. Bazi ist diizey yoéneticiler; temel
yetenekleri olarak insan kaynaklarim, teknolojilerini, pazarlama ya da iretim
kapasitelerini ileri stirmislerdir. Oysa literatiire baktigimizda bir isletmenin temel
yetenegi, kaynaklanin, kapasitelerin, yeteneklerin bir toplami olup, onlann
bitiinlesmesinden olusmaktadir. Uretim, miihendislik, satig veya finans gibi geleneksel
fonksiyonlardan her birini bir yetenek olarak kabul etmemek gerekir. Tersine,

yetenekler, geleneksel fonksiyonlanin sinirim asan bir beceriler dizisidir.

Baz: st diizey yoneticiler ise, temiz olmayi, kaliteli drtinler uretmeyi temel
yetenekleri olarak degerlendirmislerdir. Bu Ozellikler zaten her isletmede bulunmas:
gerekli nitelikler olup rakipler tarafindan kolay taklit edilebilecek ozelliklerdir. Bunlann
temel yetenekler kapsaminda degerlendirilmesi dogru degildir. Temel yetenek,
isletmelerin degerli, taklit edilmesi zor ve yerine konulacak stratejik secenekleri
olmayan kaynak ve yeteneklerinin bilesimidir. Yakin zamana kadar gergek fark yaratici
nitelikler olan kalite, pazara hizh ulasim, hizli miisteri servisi gibi ozellikler, bugiin

bir¢ok sektérde rutin duruma dontgmiuistiir.

Ayrica, baz1 ust dizey yoneticilerin, kapasite ya da yeteneklere triin merkezli
tutucu bir a¢idan yaklastiklar: da anlagilmistir. Sadece Ug Gst diizey yonetici kapasite ve
yeteneklerini farkli endistrilerdeki isletmelerle kargilastirdiklarini ifade etmistir. Diger
ust dizey yoneticiler ise sadece kendi sektorinde faaliyet gosteren isletmelerle
kargilagtirma yaptiklarimi soylemiglerdir. Temel yeteneklerin kargilagtinlmasinda en gok
-dikkate alinmasi gerekenler geleneksel rakipler degildir. Bir baska deyigle ayni
endiistride faaliyet gdsteren ve ayni Urini lreten isletmeler arasinda kargilagtirmalar
yapmak degildir. Isletmenin sahip olunan kapasite ve yetenekler iizerinde diger
endiistrilerden gelen iyi bir iine sahip isletmelere kars1 stratejik benchmarking yapmas:

gerekir.
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Sadece isletme igindeki yoneticilerin fikirleri alinarak temel yetenekler konusunda
rakiplerden ne derecede Ustiin olunduguna karar verilmesi de yeterli degildir. Elde
edilen bilgilerin dis kaynaklardan elde edilen bilgiler araciigiyla test edilmesi
gereklidir. Kendileriyle goriisme yapilan tist diizey yoneticilerden sadece biri bu konuya
deginmistir. Strateji toplantilan dizenleyerek, her kesimden kisilerin fikirlerinin

alindigim ifade etmigtir.

Yeni yetenekler gelistirme konusunda ise, st diizey yoneticiler farkli
yeteneklere iligkin goriiglerde bulunmuglardir. Yetenekler, teknolojiye ve insan giiciine
gerekli yatinmlar yapilarak geligtirilebilir veya ortakliklarla, stratejik birliklerle,
birlesmelerle veya satin almalarla da elde edilebilir. Ust diizey yoneticilerin gorisleri de
bu yonde paralellik gostermektedir. Ancak goriigleri alinan yoneticiler katma deger
yaratmayan yetenekleri bulma ve sahip olduklan yetenekleri bagka alanlara aktarma
konusuna deginmemislerdir. Ust dizey yoneticilerin yalmzca isletmenin mevecut
pazarlardaki konumunu korumak i¢in degil, aym zamanda yeni pazarlarda da var
olmasini saglayacak yeni yeteneklere yatinm yapmalan gereklidir. Ust diizey
yoneticiler yarinin firsatlarina ulagmay: saglayacak yetenekleri onceden olusturmali ve

mevcut temel yeteneklerin yeni uygulamalarini bulmalidirlar.

Sonu¢ olarak, kendileriyle gorisme yapilan her bir st diizey yoneticinin,
sistematik ve duzenli bir yol i¢inde isletmesinin temel kapasite ve yeteneklerini
belirleyemedigi soylenebilir. Bir gok ist diizey yonetici, satig performansi, pazar payi
ve karlilik s6z konusu oldugunda isletmesinin rekabet giiciini kolaylikla sdyleyebilmis,
ancak temel yetenek gelistirme konusunda rakipleri karsisinda nerede bulunduklarina

iliskin ¢abuk ve ikna edici degerlendirmeler yapamamuglardir.

Insan sermayesinin gelistirilmesi: Kendileriyle goriisme yapilan sekiz ust diizey
yoneticinin, insana iligkin gériis ve uygulamalarin igletme basarisinda kritik bir 6nem
tasidigt konusunda fikir birligi i¢inde olduklan goérilmektedir. Ancak, iki st dizey
yoneticinin bilingli ve sistemli olarak insan kaynaklan birimi ile beraber ¢ahstiklan
kabul edilebilir. Nedeni ise, bu st diizey yoneticilerin kariyer planlamalanni da insan

kaynaklari birimi ile beraber yapmalar1 ve goriigme boyunca bu konuda c¢aba
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gosterdiklerine iliskin ifadelerde bulunmalandir. Bunun gibi diger ust diizey ydneticiler
de, orgiitsel ve gevresel degisim dogrultusunda bigimlenen sirket stratejisinin belirlenme
ve uygulanma sirecine, insan kaynaklan boliminin katkisim etkin olarak

saglamalidiriar.

Goriigmelerden elde edilen veriler, iist diizey yoneticilerin insan sermayesinin
gelismesinde egitime verdikleri 6nemi ortaya koymaktadir. Kendileriyle gorigme
yapilan Ust diizey yoneticilerden ikisi, egitim programlarini isletme stratejisine
baglamus, diger yoneticiler ise isletmelerinde verilen egitim tiirlerinden soézetmislerdir.
Burada onemli olan egitim c¢aligmalarimin ¢oklugu degil, bu ¢alismalarin stratejilerle
baglantili hale getirilmesi ve calisanlarin gereksinim duyulan degisikliklere uyum
saglayacak beceri ve yetenege sahip olabilecek sekilde yetistirilmeleridir. Bu konuya
diger ist diizey yoneticilerin de gereken Gnemi vermesi ve vizyona yonelik egitim

programlarini uygulamaya sokmalan gereklidir.

Sonug olarak, bazi eksik yonleni olsa da goriigleri alinan st diizey yoneticilerin
insan sermayesinin geligtirilmesine yonelik faaliyetlerde bulunduklan soylenebilir. En
azindan rekabet giici ve kann artinlmasinda insan kaynaklan yénetiminin degerini
bilmekte, egitime gereken 6nemi vermekte ve galisanlan siirekli degisimle basa ¢ikmak

i¢in gerekli yetenek ve becerilerle donatmaya ¢aligmaktadirlar.

Yeni teknolojilerin etkinlikle kullamimasi: Her isletmenin sectiSi deger
disiplinlerine gore ig sirecleri, yonetim sistemleri ve bilgi gereksinimleri farkli
oldugundan, iretim ve bilgi teknolojisine yonelik hedefleri de farkli olmaktadir.
Kendileriyle goriigme yapilan ist diizey yoneticilerin ifadelerinden de benimsedikleri
farkli deger disiplinlerine gore farkhh yatnmlar yaptiklan anlagilmaktadir. Bazi st
diizey yoneticiler yeni uriinler iiretme hedefine yoénelik yatinmlar yapmakta iken,
bazilart da verimli olma hedefine yonelik teknolojik yatirimlar yapmaktadir. Buradan
anlagiliyor ki, kendileriyle goriisme yapilan st diizey yoneticiler, teknolojiye yonelik
karan igletmenin stratejik amaglarina ve performans olgilerine bagli olarak

vermektedirler.
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Stratejik amag ve hedeflere uygun teknolojik yatinm yapmamin yaninda isin bir de
diger yoniuni burada tekrar vurgulamakta fayda vardir. A¢ik ve iyi ifade edilmemis
strateji ve hedefler ya da ¢ok sik degistirilen hedefler yanlis teknolojik yatirimlara
neden olabilir. Bu nedenle daha isin baginda strateji ve hedeflerin dogru olarak
saptanmasi ve bu siirece teknoloji yoneticilerinin de dahil edilmesi gereklidir. Agik ve
net olmayan hedefler, teknoloji yoneticilerinin isletmeden kopuk bir sekilde teknoloji
yatinmlan yapmalanina neden olabilir. Bu konuda da kendileriyle gorigme yapilan iist
diizey yoneticilerin olumlu bir tavir sergiledikleri goriilmektedir. Kendileriyle goriigme
yapilan st diizey yoneticilerin tamami, sadece teknoloji yoneticilerini degil, tiim bolim
yoneticilerini stratejik kararlara dahil ettiklerini, stratejik toplantilara ¢agirdiklarim ve
onlarla siki bir isbirligi i¢inde olduklarimi ifade etmislerdir. Yatinmlardan elde
edilebilecek yiksek getiri, teknoloji yoneticilerinin igletmenin amaglann, stratejilerini,

yapisimi ve rekabet ortamint bilmeleri ve anlamalanna baghdir.

Kendileriyle gorisme yapilan ust diizey yoneticilerden bazilar teknolojik
yatinmun getirisini Olgtiikklerine iliskin goériis bildirmiglerdir. Boyle bir uygulamanin
isletmelerin verimliligine katkis1 gok buyiiktir. Teknoloji yatinnmlarindan kisa vadede
sonuglar alinmast beklenmemelidir. Getirilerini uzun vadede goérmek olasidir.
Isletmelerin bilgi teknolojisi harcamalarimi kismaya calismak yerine, masraflan isin
sonundaki verim agisindan degerlendirmeleri gereklidir. Teknolojiye yapilan altyatirim
harcamalarim1 siiphesiz ki dikkatle takip etmek gerekecektir, ancak asil yapilmasi

gereken, bu altyapiy: isletmeye saglayacag: degerlere gére yargilamaktir.

Sonug olarak, gériismelerden elde edilen veriler, kendileriyle gériigme yapilan tist

diizey yoneticilerin teknolojik yatirimlan etkinlikle yerine getirdiklerini gostermektedir.

Degisime agik bir orgiit kiltiriniin yaratilmasi: Bulgularda yer alan degisime
uyum saglamak, yenilik¢ilik ve yaraticilik temalari, degisime agtk bir kiiltiir yaratilmasi

alt amaci altinda degerlendirilebilir.

Kendileriyle goriisme yapilan iist diizey yoneticilerin tamamimn; misteriler,

tedarikgiler, hissedarlar ve kurulus disindaki diger gruplar ile biraraya gelme konusunda
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gerekli cabayr gosterdikleri sOylenebilir. Yoneticilerin ifadelerinden bu gruplarla
igbirligi yapma ve iyileyme yoniinde birlikte hareket etme ¢abalarimin oldugu
gorilmektedir. Bu durum, gériigleri alinan st diizey yoneticilerin, dig gevrede meydana
gelen degisime istekli bir 6rguit kiiltini yaratmaya ¢aligtiklaninin bir gostergesi olarak
kabul edilebilir.

Kendileriyle gérisme yapilan dst diizey yéneticilerden sadece biri, dinamik ve
esnek bir yapiya sahip olmayi, yonetici kadrolarinda gengleri g¢aligtirmalanna
baglamaktadir. Kendisinin de geng yasta ust diizey yonetimde yer almasi bu goriigiini
destekler niteliktedir. Bunun tam tersi gorig bildiren, tecriibeye 6nem veren diger
yoneticinin ifadesi ise giiniimiiz sartlarinda gegerliligini yitirmis durumdadir. Rekabet
ortaminda igletmelerin dinamik ve esnek yoneticilere ihtiyaglan vardir. Bu 6zelliklere
sahip olacak kisiler ise genglerdir, geng beyinlerdir. Drucker’in da ifade ettigi gibi,
mevcut yonetim modelleri bilgili, deneyimli, fakat artik gevikligini kaybetmis yash

insanlarn degerlendirebilecek bir yapiya sahip degildir.

Kendileriyle goriigme yapilan bes tist diizey yoneticinin ifadelerinden, ¢aliganlara
degisimin sonuglarim kigisel olarak iletebilme gabalan iginde oldugu anlagilmaktadir.
Calisanlar, degisim hakkinda bilgi edinmek ve defisimin nedenlerini anlamak
isteyeceklerdir. Calisanlar, ¢ok az bilgi sahibi olduklann konularda katkida bulunmak
istemezler. Bu nedenle degisimin nigin gerekli oldugu, organizasyonu nereye gétirmeyi
amagladiklar, neler yapilmasi gerektigi ve degisime nasil katilacaklari konularinin

agtkhga kavusturulmas: gerekmektedir.

Bir isletmenin stratejisi, uygun bir kiiltirle desteklendiginde 6nemli bir gig
olusturabilir. Rekabet yeteneklerini zayiflatan veya sosyal ve ekonomik degisikliklere
uyumu engelleyen bir kiiltir igletmenin durgunlagmasina ve hatta yok olmasina yol
agabilir. Bu nedenle st dizey yoneticilerin kiiltiir-strateji uyumu konusunda verecekleri
karar, hem igletme i¢indeki direnisi azaltacak hem de stratejinin gerektirdigi davraniglari
sekillendirecek nitelikte olmahidir. Kendileriyle goériigme yapilan st dizey
yoneticilerden besi kiltiirlerini gerekli oldugu taktirde degistirebileceklerini ifade

etmislerdir.
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Stratejinin yansira, organizasyon yapisinin da kultirle uyumlu olmas: gereklidir.
Rekabet ortamimin getirdii yenilik ve Mz, yatay yapilann o6nemini artirmugtir.
Kendileriyle gériigme yapilan tist diizey yoneticilerden sadece biri, insiyatifi artiran ve

biirokrasiyi asgariye indiren yatay hiyerarsiyi isletmelerinde uyguladiklanm belirtmigtir.

Degisime agik bir orgit kiltiriiniin yaratilmasinda son olarak iist diizey
yoneticilerin yaraticihk ve yenilikle ilgili gorigleri yer almaktadir. Kendileriyle
goriigme yapilan st dizey yoneticilerin, yaraticilik ve iyilestirme yontinde adimlar atan
kisilerin ve gruplanin gabalarim zamaminda ve olumlu bir sekilde degerlendirdikleri
sdylenebilir. Calisanlann iyilesme ve kurulugun basarisina katkida bulunma y6niindeki
¢abalant takdir edilmekte, deZerlendiriimekte ve o6dillendirilmektedir. Ancak
odillendirme tek basina yeterli degildir. Caliganlann yaraticiliklarini artirmada
odillendirmenin yaninda onlanin dogru islerde ¢aligtinnlmasi, karar verme ve degisiklik
yapma konusunda oOzgurlik taminmasi, ekiplerin olusturulmasi gibi bir takim

faaliyetlerin de yerine getirilmesi gereklidir.

Insanlarin dogru islerde c¢aliginlmast konusunda higbir yonetici goriis
bildirmemistir. Yaraticilifin gelismesinde, kigilerin uzmanhigina ve yaratict diiginme
yetenegine uygun islerde ¢alistiniimas: biiyiik 6nem tagir. Kendileriyle goériigme yapilan
st diizey yoneticilerin ifadelerinden, ¢alisanlar ve isleri arasindaki baglantiyr kuran
gerekli bilgiye ulasamadiklan, baska bir ifadeyle bu yonde gerekli ¢abay:
gosteremedikleri anlasilmaktadir. Bu durum ise gelecekte yaraticilifi 6ldirme

nedenlerinden biri olarak kargilarina ¢ikabilir.

Calisanlara islerine yaklagim konusunda saglanan o6zgirlik onlarin igsel
motivasyonunu ve sahiplenme gudulerini artirarak yaraticihklanni  harekete
gegirecektir. Kendileriyle goriisme yapilan ust diizey yoneticilerden sadece ikisi bu
konuda goriig bildirmigtir. Ayni sekilde yaraticthgi 6ldirmenin en sik rastlanan yolu,
fonksiyonel birim sinirlarinin ortadan kaldirilmamasidir. Farkli bilgi ve uzmanhk
alanlarimn birlestirilerek ekipler kurulmas: yaraticihigin ve yeniligin gelisiminde etkili

olan faktérlerdir. Ekiplerin olusturulmasi konusunda ise ii¢ yonetici goriig bildirmistir.
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Diger yoneticilerin de fonksiyonlararast ekip g¢aligmalarimi gelistirmeleri, esnek ekip

¢aliymalarina yonelmeleri ve tistiin performansli ekipler kurmalan gereklidir.

Kendileriyle gonigsme yapilan tst diizey yéneticilerin aym zamanda 6grenme
faaliyetlerini 6zendirme ve destekleme konusunda da yetersiz olduklari kabul
edilebilir. Isletme gelecekte rekabet iistiinligi yaratacak olan kaynagmi, bugiin
sahip olduklarim taklit edecek rakiplerden daha hizli yaratmahdir. Bu nedenle
stratejinin 6zinde yenilikgilik ve yenilikgilikle yakindan ilgili olan orgitsel 6grenme
anlayis1 yatmaktadir. Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve isletmenin biittininde

6grenme olanaklarinin olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi gereklidir.

Kendileriyle g6risme yapilan iist diizey yoneticiler miigteriye odaklanarak,
onlarin gereksinimlerini ve bu gereksinimlerin nasil tatmin edilebilecegini tahmin
etmeye ¢aligmaktadirlar. Bir isletmenin tst diizey yonetimi, musteriyi temel alan bir
anlayis1 igletme bunyesine yerlestirerek, onlarin yeni ihtiyag ve isteklerini kargilamayi
amag edinen bir kiltiri yaratmaya ¢alismalidir. Gorigleri alinan tist diizey yoneticilerin
tamami, migterinin aradigi deferi yaratabilmek igin hangi yontem, politika ya da
stratejilerin uygulanmasi ya da gelistirilmesi gerektiginin bilincinde olup, ¢alisanlarina

da bunlan agiladiklarini ifade etmektedirler.

Sonug olarak, bazi ist diizey yoneticilerin ifadelerinden degisime agik bir 6rgiit
kultiri yaratma g¢abasi iginde olduklan, bazilannin ise yaraticilig gelistiren bir takim
faaliyetleri yerine getiremedikleri anlasiimistir. Ancak Turkiye gibi bir tilkede st diizey
yoneticilerin Onlerine beklenmedik bir anda beklenmedik sorunlarin ¢tkma olasiligt
yuksek oldugundan, ¢ok daha yaratict olmalan ve g¢aliganlarina da yaraticiliklarim
kullanabilecekleri bir ortam yaratma zorunluluklan vardir. Diger taraftan, Gnlii yazar.
Covey, bireylerin kendilerini  degistirme geregi duymadan  kuruluslan
degistirebilecekleri konusunun ciddi bi¢imde ele alinamayacagini savunmaktadir.
Gergekten de kendileriyle goriisme yapilan tst diizey yoneticilerden birinin 6ncelikle
kendisini degistirmesi gereklidir. Edinilen izlenimlerden bu ydneticinin g¢aliganlarin
Onerilerine ¢ok sinirli bir'sekilde cevap verdigi gozlenmistir. Coziim, yaptinm yanminda

ikna, motivasyon, akil ve sisteme dayali bir anlayis1 yerlestirebilmek olmalidir. Bu zor



189

bir yol olmakla birlikte gelecege ve insanlan kazanmaya yonelik bir yatinm olarak
gorilmelidir.

Etik degerlerin orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi: Ust diizey yoneticiler degerleriyle,
soyledikleri ve yaptiklariyla her zaman galisanlara 6rnek olmasi gereken kisilerdir. Etik
degerlerin benimsetilmesinde de belki en 6nemli faktér tist diizey yoneticilerin bu 6rnek
olma ve hareketleriyle degerleri benimsetme davramglandir. Ancak, kendileriyle
gorigme yapilan st dizey yoneticilerden sadece birisi bu 6nemli konuya iligkin gorts
bildirmigtir. Sorumlu ve diiriist olmamn 6nemi ya da diger etik degerler konusunda
tarigma ve toplantilar yapilsa da, st diizey yoneticilerin kendileri bu degerlere gore

davranmiyorlarsa sozlerin higbir anlam ifade etmeyecegi agiktir.

Kendileriyle goriigme yapilan st diizey yoneticiden g, etik degerleri ¢alisanlara
bir takim iletisim araglan vasitasiyla ilettiklerini ifade etmiglerdir. Etik degerlere iligkin
gorislerin galiganlarla paylasgiimasinda en etkili yollardan biri bu degerlerin yazili hale
getirilmesidir. Bu konuda géris bildiren ise sadece bir yoneticidir. Oysa her igletmenin
tiim yonetici ve isgorenlere dogru davranigin ne oldugunu gosteren, beklenen davranisg
standartlarini ac;lklayan, onlant ahlakli davranmaya tegvik eden dizenleme ve kalici

rehbere sahip olmasi gerekir.

Degerlerin  yerlestirilmesi konusu, degerlerle ilgili cumlelerin bastinlip
dagiilmasiyla da ¢oziimlenebilecek bir konu degildir. Ilgili kisilere gereken yerde
gereken egitimin verilerek, etik degerlerin benimsetilmesi gereklidir. Ust diizey
yoneticilerin igletmedeki herkesi etik konusunda tartigmaya cesaretlendirmek igin
egitim programlarim etkin hale getirmeleri gereklidir. Kendileriyle goriisme yapilan st

diizey yoneticilerin bu konuya iliskin ifadelerine rastlanilmamigtir.

Kendileriyle gorigme yapilan iist diizey yéneticilerden biri, Tiirk aile kiiltiriinin
Ozelliklerini orgiit kﬁltﬁrﬁrie yansitmaya caligtiklarini ifade etmistir. Bu goris; birlik,
beraberlik ve igtenlik gibi Tiirk aile degerlerinin kiiltiire yansitiimas: agisindan olumlu
olarak degerlendirilebilir. Ancak Tirk aile kiiltiirinin goz ardi edilmemesi gereken

diger bir yonii vardir ki o da otoriter yapisidir. Tiirkiye’de aileden, okuldan politikaya
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kadar otoriter bir yap: hakimiyeti soz konusudur. Cocuk yagstan bu yana genellikle kisi
adina ailede anne, baba, okulda Ggretmen vs gibi hep bagkalan karar verdigi i¢in
inisiyatifin geligmesi engellenmektedir. Bu nedenle g¢aliganlarin insiyatif sahibi olmalan
agisindan, Tirk ailesinin otoriter yapisinin isletmelere ¢ok fazla yansititmamasi gerekir.
Bir yanda disiplin saglanmaya ¢alisilirken diger yanda kisilerin insiyatif almalan

engellenmemelidir.

Kendileriyle gériigme yapilan st diizey yoneticilerin goz ardi ettikleri bir diger
konu, etik degerlere iliskin 6diil ve ceza standartlandir. Etik degerler konusundaki
iletigim araglarinin etkili olabilmesinde, 6diil ve ceza standartlarinin roli biiyiiktiir. Etik
konulara baglilik, ancak ¢aliganlarin dikkatini ¢ekmekle ve onlan etik beklentilerle
sorumluluk altina almakla saglanabilir. Bu nedenle 6diil ve ceza standartlan, ¢aliganlan
etik degerler ile ilgili mesajlardan sorumlu tutar hale getiren destekleyici

mekanizmalardir.

Sonug olarak, kendileriyle gorigsme yapilan st diizey yoneticilerin ifadelerinden
uygulamaya doniik etik program ve politikalar olusturamadiklan soylenebilir. Ucret ve
maaglarin yaninda ¢alisanlann, galigma hayatinin kalitesi, bireysel gelisim firsatlar,
orgitlerin etik performanslan gibi konularla daha ¢ok ilgilenmeye bagladiklan

giuniimiizde, isletmelerin bu tiir konulara daha ¢gok 6nem vermeleri gereklidir.

Stratejik faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesi: Stratejilerin izlenebilmesi,
uygulama asamasinda diizeltmeler yapilmasi ve eger gerekiyorsa stratejide
degisikliklerin gergeklestirilmesi igin stratejik kontrollerin ust diizey yoneticiler
tarafindan yerine getirilmesi gereklidir. Kendileriyle gorigsme yapilan sekiz ist diizey
yonetici bu konuda olumlu goris bildirerek, stratejik ve finansal kontrolleri
dengelediklerini ifade etmiglerdir. Ancak iist diizey yoneticilerin ihmal ettikleri bir
nokta, stratejilerin plana uygun olarak uygulanip uygulanmadiginin kontrolii yaninda,
planladiklan stratejilerin hala gegerlilifini ve basansini koruyup korumadigim da
kontrol etmemeleridir. Cevresel kosullarn siirekli degisim gosterdigi rekabet ortaminda

bu tiir kontrollerin yapilmas: sarttir.



191

Yonetsel inisiyarif: Ust diizey yoneticiler, igletmelerinin performansim etkileyen
stratejik kararlan alirken sahip olduklan inisiyatifi kullanarak, isletme performansim
olumlu ya da olumsuz etkileyebilirler. Bu nedenle yonetsel inisiyatifin igletmenin

performans iizerinde 6nemli bir roli vardir.

Kendileriyle goriisme yapilan tst diizey yoneticilerin tamam: yonetsel inisiyatife
sahip olduklarim ifade etmislerdir. Ancak, edinilen izlenimlerden ve ifadelerden iki
yoneticinin gergek anlamda yonetsel inisiyatife sahip oldugu distnilebilir. Buna
karsihik, her isletmenin dig ¢evresi, organizasyon yapisi farkhidir ve her yonetici de
farkh kigisel 6zelliklere sahiptir. Bu nedenle, bir yoneticinin inisiyatifini agik bir sekilde
tammlamak ¢ok zordur. Bu inisiyatif, ¢evre kosullarindan veya yoneticinin kisisel

ozelliklerinden dogabilir.

Ust diizey yoneticilerin sahip olduklar inisiyatif aym1 zamanda isletmeden
isletmeye farklilik gosterebilecegi gibi, endistriler arasi da farklihk gostermektedir.
Dolayisiyla bir st diizey yoneticinin inisiyatifi tesadiifi olarak ortaya ¢ikmaz, bunun
olusumuna etki eden pek ¢ok faktor vardir. Kendileriyle gorisme yapilan iki ast diizey
yoneticinin ifadelerinden endistri yapisinin ve kiiltiiriniin yonetsel inisiyatiflerinde

etkili oldugu anlagiimaktadir.
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Gunimiiz igletmelerinde, kiiresellesmenin sonucu olarak artik kilit kavramlar
haline gelen rekabet, esneklik ve yiiksek kalite standartlari, igletmeleri stratejik
disinmeye ve davranmaya zorlamaktadir. Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta
kalmak zorunda olan igletmelerin- bagarisi sadece yapi, stratejiler ve teknoloji gibi
unsurlara bagl kalmamaktadir. Guniimiizde isletmelerde basar, ast diizey yoneticilerin
niteligine ve etkinliine baghdir. Bu durum, st diizey yoneticilerin stratejik liderlik
uygulamalanin: etkinlikle nasil yerine getirebileceklerinin diisiniilmesi gerektigini 6n

plana ¢ikarmaktadir.

Orgiitsel basanimin kritik unsurlanndan biri olan stratejik liderlik, gelecegi
gorerek, esneklik saglayarak ve galisanlan giiglendirerek stratejik degisimi yaratma ve
performans: gelistirme yetenegidir. Bu caligmada stratejik liderlik, birbirleriyle
etkilesimli yedi unsurdan olugan bir siireg olarak ele alinmigtir. Bu unsurlar, igletmeye
stratejik bir yon verilmesi, temel yeteneklerin belirlenmesi, insan sermayesinin
geligtirilmesi, yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi, degisime ac¢ik bir o6rgiit
kultiiriiniin yaratilmasi, etik uygulamalarin davranigsal bir norm olarak 6rgiit kiiltirine
yerlegtirilmesi ve stratejik faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesidir. Her ne kadar bu
yedi unsur ayn ayr ele alinabilirse de 21.yizyil organizasyonlarinda stratejik liderlik,

bu unsurlarin bir araya gelmesi ile etkili olabilir.

Ust dizey yoneticiler, bu stratejik liderlik uygulamalarim yerine getirmekle,
gittikge gelisen ve biylyen pazar ile artan isletme faaliyetleri karsisinda dogru karar

verme ve gelisme siireglerini olumlu bir sekilde yonlendirebilirler. Ust diizey



yoneticiler, stratejik liderlik uygulamalan sayesinde, isletmenin iginde faaliyet
gosterdigi rekabet ortamum, kiltirini, yonetim ve bilgi politikalarim degerlendirerek
merkezi koordinasyonu saglayabilicr ve bu amaca yonelik yonetim siireglerini agiga
¢ikarabilirler. Ayn1 zamanda dinamik ve esnek organizasyon yapilarina sahip olarak,
rakiplerden daha hzli hareket edebilir ve yiiksek kaliteli yeni tiriin ve hizmetler
yaratabilirler. Stratejik liderlik uygulamalan, isletmelerin tiketicilerin deZisen
ihtiyaglarim siirekli olarak tatmin edebilmesine ve gevrelerindeki tahmin edilemeyen

degisimi yoneterek esnek olmalarina olanak saglayabilen uygulamalardir.

Stratejik liderlik uygulamalanm yerine getiren isletmeler, rekabet ortam
igerisinde meydana gelen degisiklikleri belirleyip bunlan firsata déniigtirme imkanina
sahip olabilen igletmelerdir. Stratejik liderligin yoklugunda, bir isletmenin kiresel
ekonominin getirdigi glgliklerle karsi kargiya kaldiginda stiin ya da kabul edilebilir
bir performans gosterebilmesi ihtimali biyiik 6lgiide azalmaktadir. Stratejik liderligin
rekabet alaminda Gstiin bir sekilde uygulanabilmesi, igletmelerin yatinmlardan yiiksek

getiriler elde etmelerini kolaylastirir.

Bu ¢aliyjmada Tirkiye’de 6zel sektorde faaliyet gosteren isletmelerin st diizey
yoneticilerinin stratejik liderlik uygulamalanna iligkin gorislerinin incelendigi bir
arastirmaya yer verilmistir. Yapilan arastirma ile, kendileriyle goriisme yapilan sekiz iist
dizey yoneticinin ifadesinden stratejik liderlik uygulamalarindan bazilanm etkinlikle
yerine getirebildikleri, digerlerini ise etkinlikle yerine getiremedikleri anlagilmistir.
Bulgular, kendileriyle gorisme yapilan sekiz st diizey yoneticiden yedisinin vizyon
olusturma ve paylasilmasini: saglama konusunda yeterli olduklarin1 géstermigtir. Yine tist
diizey yoneticilerin ifadelerinden, insan kaynagina Onem verdikleri, insan kaynaklari
yéneticisini stratejik kararlara dahil ettikleri, egitim ¢alismalarina gereken Onemi
verdikleri ve stratejik ama¢ ve hedeflere uygun teknolojik yatirimlar yaptiklar:
anlagilmigtir. Bulgular ayrica kendileriyle gériiyme yapilan ust diizey yoneticilerin
stratejik faaliyetleri etkin olarak kontrol ettiklerini destekler niteliktedir. Diger stratejik
liderlik uygulamalarinda ise bulgular, her bir list diizey yoneticinin sistematik ve dizenli
bir sekilde isletmesinin temel yeteneklerini belirleyemediklerini gostermistir. Aym

sekilde, degisime agik bir kiltir yaratma c¢abasi iginde olmalarinin yaninda bazi
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yoneticilerin yaraticih@: gelistirme konusunda yeterli olmadiklan anlasilmigtir. Son
olarak da bazi yoneticilerin uygulamaya déniik etik program ve politikalar olusturmaya

iligkin ifadelerine rastlanilamamigtir.

Bu sonuglar, kendileriyle gorigilen bazi tst diizey yoneticilerin stratejik liderlik
uygulamalarim gok daha baganili bir bi¢imde yerine getirmeleri gerekliligini ortaya
koymaktadir. Aym sekilde bu sonuglar, bir 6nceki bolimde anlatildig: gibi stratejik

liderlik uygulamasinin iyilegtirilmesine yonelik 6nerilerin geligtirilmesini saglamgtir.

Aragtirmanin bulgulan dogrultusunda, uygulamaya ve ileri aragtirmalara yonelik

oneriler su sekilde 6zetlenip siralanabilir:

Uygulamaya Yonelik Oneriler

B Temel yeteneklerin belirlenmesi igin genig katilimli bir sire¢ olugturulmali ve bizzat
bu siirece st diizey yoneticilerin katilimi saglanmalidir. Yeteneklerden baglayan,
beceri ve teknolojilere ve tek tek ¢alisanlara kadar uzanan belli bir hiyerarsi ortaya
konulmali ve tiriin veya hizmetlerin rekabet giicii arasinda bir baglanti kurulmalidir.

W Ust diizey yoneticilerin bagarisi; calisanlanin ne derecede iiretken ve yaratici oldugu
ve ayrica kendilerini ne derece 6rgiitiin bir pargast olarak gordikleri ile dlgulmelidir.

B Calisanlan yetkilendiren ve harekete gegiren sistemler arasinda en etkili olan 6rgiit
kultira aracihifiyla degisime gug verilmelidir. Bunun igin de kiltir ile performans
arasinda baglanti kuran ¢lgiimlemelere yer verilmelidir.

W Etik degerler, performans degerlemesinin bir pargasi haline getirilmelidir.

Tleri Arastirmalara Yonelik Oneriler

B Stratejik liderlik uygulamalarinin alt yénetim kademelerinde nasil algilandifr bir
aragtirma konusu olabilir. Bu nedenle, orta ve alt kademe yoneticilerin, iist dizey
yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarim degerlendirmeleri istenip, onlarin
gorusleri alinabilir.

B Aym gekilde ¢alisanlarin da, iist diizey yéneticilerin stratejik liderlik uygulamalarim

ne derecede etkin bir sekilde yerine getirdiklerine iligkin goriigleri alinabilir.
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W Holding seklinde yapilanmis sirketlerde, sirketin baginda bulunan kigilerin (Ornegin
CEO’lann), holdinge bagli isletmelerin st diizey yéneticilerinin stratejik liderlik
uygulamalarini yerine getirip getirmediklerine iligkin gorisleri incelenebilir.

M Bu arastrmalann diger sektorlerdeki igletmelerin tist diizey yoneticileriyle de
yapilmasi 6nerilebilir.

M Goriisme teknifinden farkh tekniklerle veri toplanarak stratejik liderlik

uygulamalarinin degerlendirilmesi 6nerilebilir.
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EK 1
GORUSME KILAVUZU
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Sayin Yonetici

Anadolu Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi isletme Boliimii’nde
aragtirma gorevlisi olarak ¢alismaktayim. Ayrica, Sosyal Bilimler Enstitiisii’'ne bagh
olarak Yonetim ve Organizasyon Programi’nda doktora 6grenimini stirdirmekteyim.
Sizinle gergeklestirecegimiz bu ¢alisma Doktora Tezimin verilerini olusturacag i¢in

¢ok 6nem tagimaktadir.

Aragtirmam, tlkemizde Gzel sektorde faaliyet gosteren isletmelerin st dizey
yoneticilerinin stratejik liderlik uygulamasina iliskin yedi unsurla ilgili goriglerini
ortaya ¢ikarmayi amaglamaktadir. Bu unsurlar; igletmeye stratejik bir yon verilmesi,
temel yeteneklerin belirlenmesi, insan sermayesinin gelistirilmesi, yeni teknolojilerin
etkinlikle kullanilmast, degisime agik bir Orgut kultirinin yaratilmasi, etik
uygulamalarin davrarugsal bir norm olarak 6rgit kiiltiirtine yerlestirilmesi ve stratejik
faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesi. Elde edilecek sonuglarin, hem
akademisyenlere hem de rekabette 6ne ¢ikmay1 amaglayan uist diizey yoneticilere buytik
katkilar saglayacagin1 disiniyorum. Bu nedenle goris ve onerilerinizi ¢ok agik bir
dille, gekinmeden aktarma olanag: saglamaniz aragtirmanin niteligi ve arastirmanin

amacina ulagmasi agisindan ¢ok énemlidir.

Verilerin kayit edilmesi sirasinda bir eksiklik olmamasi ve goriismenin akiginin
bozulmamas: igin, goriigmeyi teybe kayit edecegim. Bu kayitlarin ve dokiimlerin benim
disimda hig kimse tarafindan dinlenmesi ya da okunmasi mimkiin degildir. Goriismede
isminizin kullanilmasini istemiyorsaniz liitfen kendinize bir kod isim veriniz. Aragtirma

sonuglariin da bu kod isimlerle agiklanacagindan emin olabilirsiniz.



EK 2
GORUSME FORMU
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Kod isim:

Yasinz:

Uzmanhk alanimz:

Bu isletmedeki iinvaniniz (¢cahyma konumunuz):

Ne kadar siiredir bu isletmede iist diizey yonetici olarak ¢alisiyorsunuz?:

Ust diizey yonetici olarak calisma siireniz :

Isletme hakkinda genel bilgi:

Goriisme Sorulan:

1.

10.

Gelecegin ne kadar farkli olacag: konusunda ya da gelecekteki pazar olasiliklar
hakkinda gérugleriniz nelerdir?

Vizyonunuzun ¢ahganlanimz tarafindan anlamli ve paylasihr olmasi igin ne tir
yontemler izliyorsunuz? |

Vizyonunuzu agik bir dizi stratejik ama¢ ve taktik hedefe doniistirebiliyor
musunuz?

Vizyonunuzu siirekli analiz edip, onun esnek olmast igin ne tir faaliyetlerde

bulunuyorsunuz?

. (1) Sahip oldugunuz temel yetenekler nelerdir?

(ii)Hangi kaynak ve yeteneklerin gergekte temel yeteneginiz oldugu konusunda,
isletmedeki tiim birimleriniz ve galisanlariniz arasinda tam bir fikir birligi var midir?
Kapasite ve yeteneklerinizi hangi isletmelerle karsilagtirtyorsunuz?

Gelecegin pazarlarinda yer alabilmek igin olusturmamz gereken yeni temel
yetenekler hangileridir?

Insan kaynaklar birimini strateji olusturma siirecine dahil ediyor musunuz?
Caliganlarimzin yeteneklerini isletme amaglar1 dogrultusunda harekete gegirebilmek

i¢in ne tir faaliyetlerde bulunuyorsunuz?
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11. Caliganlarimza faaliyetlerde meydana gelen iyilesmenin musteri a¢isindan ne
anlama geldigini sorgulamalari igin ne tir yontemler izliyorsunuz?

12. Teknolojik yatirimlannizi hangi kriterlere gore yapiyorsunuz?

13. Teknoloji yoneticilerini stratejik kararlariniza dahil ediyor musunuz?

14. Teknoloji altyap: yatirimlanmiz: bir finansal portfoy olarak yonetebiliyor musunuz?

15. D15 cevrede meydana gelen defisme ve gelismeleri takip etmek icin ne tiir
yontemler izliyorsunuz?

16. Calisanlariniza degisimin kisa ve uzun vadede kendilerine ve iglerine nasil bir fayda
saglayacagim agikliga kavusturmak i¢in nasil bir yol izliyorsunuz?

17. Yeni bir strateji s6z konusu oldugunda, 6rgit kiiltiriniizi mi buna uyarlarsimz,
yoksa kiltiiriintize uydurmak igin stratejiyi mi degistirirsiniz?

18. Calisanlarimz yaratict kilmak igin hangi tiir yontemleri izliyorsunuz?

19. Sahip olmak istediginiz etik degerleri kultirtiniize yerlestirmek igin hangi tir
faaliyetlerde bulunuyorsunuz?

20. Stratejik hedeflere ulastlip ulagiimadigini nasil kontrol ediyorsunuz?

21. Yonetsel inisiyatifinizin isletmenizin performans: tzerinde nasil bir etkisi var?



EK 3
VERILERIN GORUSME FORMUNA DOKUMU
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Kod isim: Murat CIRACI

Yasiz: 43

Uzmanhk alaniniz: Makine miithendisi

Bu isletmedeki iinvanimiz (¢ahsma konumunuz): Genel Midur

Ne kadar siiredir bu isletmede iist diizey yonetici olarak ¢cahstyorsunuz?: 5 yil

Ust diizey yonetici olarak cahsma siireniz : Syil

Goriigme Sorular:

1. Gelecegin ne kadar farkhi olacagi konusunda ya da gelecekteki pazar

olasihklan hakkinda gériisleriniz nelerdir?

Murat: Simdi gelecekteki pazar olasiliklart derken yani tekstil sektoriine yonelik olarak

m1 ya da genel olarak mi diiginmem gerekiyor?

S:Genel olarak da diisiinebilirsiniz ama tabii ki tekstil sektoriinde yer aldiginiz icin

sektorel faktorleri de dikkate alarak goriislerinizi ifade edebilirsiniz.

Murat: $imdi vizyonumuz tabi her isletmenin oldugu gibi ya da tilkelerinde vizyonu var
insanlarinda vizyonu var. Her seyden once hedefe yonelik. Kalite ve hizmeti stirekli
attirarak diinyada onuncu siralara gelmek Sahinler Holding olarak vizyonumuz. Sonugta
miisteriye yonelik bir sey. Misyonumuz ekip rubu, sevgi, sayg: ve mutlulugun sagladif

yiksek motivasyon ile diinyanin dort bir yaninda misteriyi memnun etmek. Burada
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gordugunuz gibi hep pazarlama on planda, mugteri hizmeti on planda oluyor. Kurum
kultirimiz ise musteri odakh yapilanma, ¢aliganlanin egitim ve motivasyonu, en iyi
teknolojileri kullanma ile saglanan kalite ve hizmeti sirekli arttirarak diinyada 6n
siralara gelmek kiltirimiz. Bunun iginde holding ve ¢alistifim isletmelerde
benimsedigimiz geyler var, temel degerler var. Bu temel degerler bizim bir anlamda
seyimiz yani hammurabi kanunlar gibi, Sahinler Holding seyi. Bunlar birincisi agiklik,
seffaflik. Ikincisi adalet, firsat esitligi. Gergekten bu ¢ok onemli yani 25 yaginda bile
genel midiir olabiliyor. Ben goériyorum ki Tirkiye’nin onde gelen bir ¢ok
hOldINGIErINde. ..ottt e ettt neaenn
2. Vizyonunuzun ¢ahisanlarimz tarafindan anlamh ve paylagihr olmasi icin ne tiir

yontemler izliyorsunuz?

Murat: Bu iste egitimdir. Sonugta diizenli seminerler veriyoruz. Haftalhk diizenli
toplantilarimiz var. Bizim idari kadroyla dizenli toplantilannmiz var. Daha sonra idari

kadro, alt kadrolar, onun altindaki kadrolarla diizenli toplantilarimiz var.

S:Evet.

Murat: Bu isi Ui¢ boyutlu ya da yasayarak gostermektir. Ciinkli bilmek de yasanmak da
ayn sey degil. Yasam icerisinde o c¢aligma igerisinde surekli egitim uygulamak. Biz
bunu yapiyoruz ve konusmamin baginda saydifim bu Sahinler Holdingin vizyonuna,
misyona yOnelik olarak calisanlarimiza bunlan sik sik vurguluyoruz ve toplam kalite
y6netimine iligkin ¢ok ciddi ¢aligmalarimiz var. Ciinkii yagamanin sartlar1 da buradan
geciyor. Haliyle egitim bagka bir sey yok. Ama tekrar tekrar vurgulamak gerekiyor.
Yani btkmadan usanmadan ¢ok sabirli sekilde.Egitimle de olsa vizyonun agik ve net
ifade edilmesi lazim. Cinki bizim misyonumuzun kavranmas: ¢alisanlarimizin timi
tarafindan kavranmasi ¢ok énemli. Sadece bunu st diizey yoneticilerin bilmesi bir sey
ifade etmez. Bunu hayata gecirmesi ancak tabandan tavana hep yani karsilikli tabandan

tavana bir pekigsmeyle butiinlesmeyle olur.

S:Hi. Hi.



EK 4
VERILERIN BILGISAYAR FORMUNA DOKUMU



Bilgi Veren Kisi:Hakan KARA

Tarih:29.02.2001

Sayfa:1

| INDEKS

GORUSMECI YORUMU

Gelecek hakkindaki gorisleri 1
nelerdir? 2

3

Cevresel kosullar nedeniyle u-4
zun siireli bir perspektifte bul-5
unmak zor. 6

7

Gida sektoriinde dunyadaki 8
gelismeler gereksinimlerin 6- 9
tesinde. Kalite yeterli degil. 10

11
12
13

14
Geligmekte olan bir iilke 15
oldugumuz i¢in gidaya ge- 16
reken 6nemi veremiyoruz. 17

18

Gelecegin ne kadar farkh olacagi konusunda ya da gelecekteki

pazar olasihklar hakkinda goriisleriniz nelerdir?

Turkiye’nin igerisinde bulundugu ekonomik kosular, salt iilke
iginde degil, ilke diginda gelisen hadiseler, dis tilkelerin Turkiye’ye
bakis agisi da degerlendirmelere baktigimiz vakit boyle bir seye

agik ve net olarak uzun siireli perspektifte ortaya koymak gok zor.

Ancak, bizim sektorimiz, gida sektorii insan beslenmesi bu. Bu
sadece olmamasi anlaminda her zaman gelismeye agiktir. Diinyada
ki trend nereye gidiyor, diinyadaki trend artik gidada ki sadece
gereksinimlerin 6tesine ge¢mis. Bir takim goze ve duygulara hitap
eden oncelige paketin digimin aldigi ama artik kalite olgusunun

ilerisine gitmistir yaklagima dogru yani.

Ancak ilkemizde tabi biraz daha farkli. Ulkemizde biz gelismekte

olan bir tilkeyiz. Oyle adlandiriyorum ben geri kalmis degiliz.

Degiliz evet.

Yine de gelecege iligkin bir

goriigiin olmasi gerek.

Sektoriin 6zelliklerini dikkate

aliyor.

Genel Yorum:

907



Bilgi Veren Kisi: Hakan KARA

Tarih: 29.02.2001

Sayfa:2

19
20
21
22

23
24
Globallesme, iletigim aragla-25
rinin geligmesi, nifusun 26
artmasi sektorde degisiklik- 27
lere neden oluyor. 28
29
30
31

32
33
Siit tiriinlerinde biiytime. 34
35
36

37
38

Gelismekte olan bir tlke olarak, biz gidaya higbir zaman

. istedigimiz, bekledigimiz 6nemi veremiyoruz. Tabi ki bu gayri

ekonomi milli hasiladan kaynaklanan, gelir dizeyinden

kaynaklanan bir sey.

Ama Turkiye’de de ozellikle koylerden sehirlere gog¢lerin vermis
oldugu gehir nifusunun artmig olmasindan dolayr da olusan
beklentiler, diinyanin globallegsmesi, televizyon gibi iletigim
araglarinin geligmesi insanlarin artik kafalarinin topraktan ¢ikartip,
bulunduklar: ortamlardan ¢ikip, diinyayt gérmelerini sagliyor. Bu
da her dalda oldugu gibi, sanayinin de her tirlii dalinda oldugu
gibi, gidada da ¢ok cesitli alternatiflerin ortaya gikmasina sebep

oluyor.

Bu agidan da oniimiizde ki doneme baktigimiz vakit Tirkiye’nin,
ben gida sektoriinde ¢ok daha fazla bilgilendigimizi distiniyorum.
Sut, ¢unka siitte daha da fazla buyiliyecegini, siit uriinlerinde de

daha fazla biyiiyecegini diiglintiyorum,

Cunkia arttk  bilingli  toketici  artmaya basladi. Beslenme

Sektoriin gelecegi parlak.

Tiketici beklentilerindeki

Genel Yorum:

LOT



Bilgi Veren Kisi: Hakan KARA

Tarih: 29.02.2001

Sayfa:3

Bilingli tiiketici artinca 39
kaliteli Giretim artiyor. 40
41
42
43
44

45
46
Teknolojinin tlkemizde ge- 47
lisimi ve yetenekli insan 48
kaynagina sahip olunmas1 49
sektoriin geliseceginin belir- 50
tileridir. 51
52
53

54
55
56
57

Vizyonu diinya markasi ol- 58

aligkanliklarimiz, beslenme diigiincelerimiz birikiyor, bu giin biz
siz ne bileyim Avrupa’da deli dana rahatsiz oldugu vakit artik
koylerde ki insana kadar 6lii danadan kendilerine olusabilecek bir
problem var mi, yok mu bunlari incelemeye bagliyor insanlar.
Dolayistyla bizim bilingli tiiketicimiz artik¢a, bizim Kkaliteli

tireticilerimiz kaliteye verilen 6nemde artacaktir.

Globallesme ve iletisim kaynaklarin artmasindan dolayi da ambalaj
sanayimiz gelisecek, teknoloji gelisecek, Salt disardan alinan
teknolojinin igerde ki degeri teknolojinin ¢ok daha yiiksek bir ivme
kazanabilecek dugiincesindeyim. Bizim ¢unkii ¢ok yetenekli
muithendislerimiz, endustri, gida, makine, kimya her turli
mithendislerimiz var. Dolayisiyla kaynaklarda olduguna gore ben
onimizde ki donemde sektorin ¢ok daha geligecegini

digtinityorum.
Hi.Hi.

Bizim girket olarak zaten vizyonumuz bir kere her seyden evvel

Pinar Siit sektoriinde su anda Tirkiye de en buyik sirket olarak biz.

degisimler sektorde gok 6-

nemli.

Sektoriin gelecegine iligkin

gOorisi var.

Vizyona iligkin goriii var.

Genel Yorum: Gida sektorii geligmeye agik bir sektor.

80T



Bilgi Veren Kigi: Hakan KARA

Tarih: 29.02.2001

Sayfa:4

mak. Sektorde en yiksek 59
ihracata sahip isgletme. Ayri- 60
ca diger tlkelerde tiretim de61
yapiliyor. 62
63

64

65

66
67
68
69
70
71
72
73
Paydaslarimiz bizim i yapti-74
gimiz herkes. Caliganlar, his-75
sedarlar, dagitim kanallari, 76
i¢ine alan vizyonumuz 77

genig bir perspektiftedir 78

Bir kere her yeyden 6nce diinya markast olmaya galisiyoruz. Ciinkii
ilkemiz ozellikle ihracat baglantida kaynaga bekleyen bir ulkedir.
Sirketimizin de bir ¢ok yerde bilylimesini gelismesini istiyoruz.
Yurt diginda biz ihracatin gu anda sektdriimiiz de en yiksek
ihracatint biz yapiyoruz. Ama ayrica Almanya da orada pinar
yogurt, pinar ayran, pinar peynir Almanya da ihra¢ ederek degil,

orada ureterek satiyoruz.

Evet.

Orta doguda tamamen bir zaten peynir Pazarnimiz var. Dolayisiyla
vizyonumuz her seyden evvel bizim diinya markasi olmak, daha da

bityimekte orada.

Ama bunu yaparken kim ne yapar. Bizim galisanlarimiz da, bizim
yetistirdiginiz arkadaglarimiz da, organizasyonumuz da, dagitim
kanallarimiz da ve paydaslarimizla. Paydaslarimiz kimlerdir.
Paydaglarimiz bizim i§ kaynagi yarattigimiz herkestir. Burada
caliganlarin Otesinde digarida satma hayallerimiz,

hissedarlarimizdir, bakkaldir, herkestir bizim paydaglarimiz.

Vizyonun belirlenmesinde
paydaglarin istek ve
beklentilerini dikkate almasi

cok iyi.

Genel Yorum: Isletme dig1 ¢ikar gruplan paydas olarak nitelendiriliyor.
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EK 5
BETIMSEL INDEKS



KASET NO: V

211

KOD iSiM: HAKAN KARA

TARIH: 29.02.2001

BETIMLEME INDEKSI
SAYFA SIRA
1 1-2 °
1 4-7 o
1 8-14 .
1-2 15-23 .
2 25-32 .
2 34-38 .
3 39-44 .
3 47-54

[ )
3-4 58-73

®
4-5 74-82

[ ]
5 83-84

®
5 85-90

®
5 92-96

®
5-6 98-101

KONU
Gelecek hakkindaki goériisleri nelerdir?
Cevresel kosullar nedeniyle uzun siireli bir perspektifie
bulunmak zor.
Gida sektorinde diinyadaki gelismeler gereksinimlerin
otesinde. Kalite yeterli degil.
Geligmekte olan bir tllke oldugumuz igin gidaya gereken
Oénemi veremiyoruz.
Globallesme, iletisim araglarinin  gelismesi, nafusun
artmast sektorde degisikliklere neden oluyor.
Siit driinlerinde biiyime.
Bilingli tiiketicinin artinca kaliteli tiretim artiyor.
Teknolojinin  dlkemizde gelisimi ve yetenekli insan
kaynagina sahip olunmasi sektoriin  geliseceginin
belirtileridir.
Vizyonu diinya markasi olmak. Sektérde en yiiksek
ihracata sahip isletme. Aynca diger ilkelerde tretim de
yapiliyor.
Paydaglarimiz bizim ig yaptigimiz herkes. Caliganlar,
hissedarlar, dagitim kanallar, i¢ine alan vizyonumuz
genis bir perspektiftedir.
Vizyonunuzun paylagilir olmasi i¢in neler yapiyorsunuz?
Toplantilarla, birebir konugmalarla, sohbetlerle cesitli
paylagim araglari ile vizyonu yaymak.
Toplant: 6rnegi.

Misyonu anlatarak yagatmak.
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