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STRATEJI, LIDERLIK ve CALISAN PERFORMANSI

Bu tez ¢alismasinda; Cagimizda kiiresellesme ve degisimle birlikte, orgiitsel
standartlar degismekte ve orgiitlerde daha kompleks fonksiyon ve yapi durumlarma
yonelik bir degisim akimi yasanmaktadir. Nitekim giiniimiiz sartlarina bakildiginda
toplumsal bir olgu niteligi iceren, teknolojik degisimler ve bu yeniliklere adaptasyon
siirecinin ¢ok giindeme getirilen bir konu oldugu goriilmektedir. Rekabet ortaminda
hizla degisen c¢evre kosullari, isletmelerde yeni tehdit ve firsatlar yaratmaktadir.
Isletmelerin basarili olabilmeleri, séz konusu olan bu tehdit ve firsatlara iliskin bilgi
sahibi olmalarma, Ongorii ve tahminlerde bulunarak rasyonel stratejiler
belirlemelerine ve bu stratejileri etkin bir bicimde uygulamalarina baghdir. Bagka bir
ifade ile ¢evre kosullarinda yasanan bu hizli ve siirekli degisim, piyasalardaki rekabet
durumu, organizasyonlarda yeni yapilanmalar olmasini gerekli kilmistir. Bu zaman
zarfinda kuruluslar akici, paylasimci ve hizli tepki verebilen bir yapida olmali,

“Strateji ve Liderlik” her kademede uygulanabilmelidir.

Isletmelerde en etkin ve basarili hizmeti verebilmek, ¢alisan personelin
gostermis oldugu performans ile miimkiindiir. Calisan performansi ne kadar yiiksek
olursa, bireylere verilen hizmet kalitesi de o kadar yiiksek olur. Yogun rekabet
ortamina ayak uydurabilmeleri i¢in, yapilacak en iy1 yatirimin insana yapilacak olan
yatirim oldugunu bilen liderler, calisanlarinin donamini siirekli arttiran ve
yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasinda ¢aba sarf eden bir strateji gostermelidirler. Bu
tarz yonetim uygulamalar1 sergileyen liderlerin, isletme i¢i ve dis1 cevre ile
sirdiiriilebilir iligkiler icinde olmalar1 Orgiitsel basarmin temel kaynagi olarak

algilanmaktadir.
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ABSTRACT

STRATEGY, LEADERSHIP AND EMPLOYEE PERFORMANCE

In this thesis; in the current age, organizational scales are changing and an
alteration takes place in the plants through organization and action systems

according to globalization and alteration.

Thus, the subjects of alteration and the truth of harmony with alteration which
are characterized as universal facts are the most debated issues at the present times.
The environment that changes with competition provides new threat and
opportunuties to the companies. Succes of the plant depends on these threat and
opportunuties, defining rational strategies with foresight and applying these
strategies effectively. In other words, the alteration in environment requires
reconfiguration of global competition organizations. In this period, organizations
should be flexible, sharing, and proactive, “Strategy and Leadership” should be
applied in all parts.

Giving the most effective and succesful service can be provided with the
employed personal’s performance in the companies. The service quality that is given
to individuals will be the best if the employee’s performance is the best. Leaders who
knows the investment to human is the best to keep up with strong competition
environment should have a strategy that increases the ability of the employees and
try to expose the experiences of the employees. To having in a sustainable
relationships with environment of the Leaders that manage like this should be

percieved a main source of the organizational success.
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GIRIS

-Caliyma Konusunun Secimi: Globallesen diinya iilkelerine bakildiginda,
hizla siiregelen teknolojik degisimler, miisteri arz ve talep durumlarindaki gelismeler,
ticaret sektoriindeki yenilikler gibi pek cok sebepten dolayi, ortaya ¢ikan ve zaman
icerisinde daha da acimasiz olan rekabete karsi Orgiitler daha stratejik diisiintip,
stratejik planlar yapmaya ve stratejik karar almaya eskisine gore daha fazla deger
vermeye baslamistir. 1980’ 1i yillar dncesine bakildiginda, stratejik yonetimin daha
cok biiyiik sirketlerde, cok uluslu holdinglerde, 6zel sektér alaninda bilindigi
goriilmektedir. Ancak glinlimiizde pek ¢ok orgiit stratejik yonetimini bilip ara¢ olarak
uygulamaktadir. Bu durum isletmelerde strateji ve liderligin Onemini ortaya

koymustur.

Kurumsal basar1 i¢in ¢alisan performansinin yiiksek olmasi son derece
onemlidir. Bu da ancak organizasyon yonetiminde ki liderlerin c¢alisanina yeterli
maddi destek saglama, kariyer gelistirme, so6z hakki verme kisaca kendisini
gerceklestirmesine olanak saglayacak bir c¢alisma ortaminin, saglanmasiyla

miumkiindiir.

Calisma kapsaminda strateji, liderlik, stratejik liderlik, performans ve ¢aligan
performanst genel hatlar1 ile ele alinmistir. Bu kavramlarin hizla de§isim gosteren

rekabet ortaminda, organizasyonlarin basarisi i¢in 6nemi vurgulanmaya ¢aligilmistir.

-Calismamin Amaci: Isletmelerin cevresinde yasanan cesitli degisimler,
piyasada ki giderek yiikselen teknolojik yenilik hizi, rekabet baskisinin artmis
olmasi, toplumsal-siyasal ve hukuki g¢evredeki degisim durumu, yine piyasa ve
miisteri arz-talep durumlarindaki degisimler gibi birbirleriyle belli bir etkilesim
icerisinde bulunan pek c¢ok sebepten Otiirli oOrglitlerin organizasyonel yapi1
durumlarinin siirekliliginin saglanabilmesi git gide daha da zor bir hal almistir. Bu
durum isletmelerin klasik diisiince yapisina sahip stratejiler izleyen liderlerle
yonetilmek yerine, yeni fikir ve goriis agilar1 olan, degisim ve yeniliklere uygun
zamanda, hizli bir bicimde uyum gdosterebilen stratejiler gelistirip uygulayabilecek

liderlerle yonetilmesini gerekli kilmustir.



Bir isletme, ancak calisaninin gosterdigi performans kadar iyi olabilir. Bu
nedenle ¢alisan performansi bir Orgiitiin basarisi, etkililigi ve siirekliligi acisindan
son derece onemlidir. Calismada, rekabet ortaminda isletmelerin basarist ve etkililigi
acisindan strateji ve liderlik kavramlarmin agiklanmasi performans ve calisan

performansinin organizasyon acisindan dneminin ele alinmas1 amag¢lanmstir.

-Calismanin  Onemi: Strateji, isletmenin kendini yenilemesi, eksik
yonlerinin tespit edilip bunlara yonelik 6nlemler alinmasi, rakipleri ile arasinda ki
farliliklar1 belirlemesi ve giiclii oldugu alanlarda yetkinlik kazanmasi agisindan son
derece Oonemlidir. Bu baglam da strateji, belirsiz, degisken ve riskli bir ortamda
isletmeye yon kazandirmakla birlikte nicel ve nitel 6zellikteki bilgilerin, sartlarin ne
oldugu bilinmeyen durumlarda lider ve yoneticilere etkin hiikiim verebilmeleri i¢in

yaratici ve sezgisel diislince yollarini agmaktadir.

Liderlik, bir isletme de dogru stratejilerin belirlenip uygulanmasi, bunun igin,
grup iiyelerinin belirlenen amaca yonelik giidiilenmesi, grup amaglar1 dogrultusunda
kisilerin etkilenmesi ve yOnlendirilmesi, bu siiregte ¢alisanlardan etkin performans
saglanmast i¢in Onem arz etmektedir. Performans bir organizasyonun basari
gostergesidir. Isletmelerin sahip oldugu maddi ve gayri maddi kaynaklarin elde
edilmesi ve kullanilmasi agisindan, gosterilecek calisan performansinin rekabetgi
avantaj saglayacak bigcimde yonetilmesi isletme basaris1 ve devamliligi agisindan son

derece Onemlidir.

-Cahisma Plami: Bu calisma {ic bolim halinde hazirlanmistir. Birinci
boliimde; strateji kavrami, kapsami ve &zellikleri agiklanmaya calisilmistir. ikinci
bolimde; liderlik ve stratejik liderlik konular1 ele alinmistir. Son olarak iicilincii

boliimde ise performans, ¢alisan performansi konularina deginilmistir.

-Calismada Kullanilan Metot ve Teknikler: Bu calismaya, kaynak taramasi
teknigi ile baslanmis, yer yer mesleki birikim, kisisel goriislere yer verilmis,
deneyim, gozlemlerden ve yorumlardan istifade edilmistir. Esas itibariyle, bu
kapsamda ilgili yayinlar tek tek derlenmis ve ¢alisma sonunda kaynak¢a boliimiinde

gosterilmistir.



BiRINCi BOLUM
STRATEJi KAVRAMI, KAPSAMI ve ILGILI KAVRAMLAR
1. STRATEJININ KAVRAMI VE KAPSAMI

Strateji kelimesi, ilk zamanlarda sadece askeri alanda kullaniliyor iken,
zaman igerisinde yoOnetim alaninda da kullanilmaya baglamistir. Bir savasta
kazanmak i¢in yapilacak askeri harekatin planlanmas1 ve yiiriitiilmesi sanat1 seklinde
ifade edilmektedir. Askeri alanda savunma acisindan kullanilirken, yonetim alaninda
ise kurumun ya da isletmenin hedefini gerceklestirmek icin takip edecegi yol

anlaminda kullanildig1 goriilmektedir.

Strateji kelimesinin sozliik anlami “’bir amaca varmak icin eylem birligi
saglama ve diizenleme sanat1” olarak ifade edilmektedir. Strateji kelimesinin ge¢misi
arastirildiginda, kokeninin Eski Yunanca’ ya dayandigi goriilmektedir ve "sevk
etmek, yoneltme, gonderme, gotiirme ve giitme" manalarini tasimaktadir. Strateji,
Eski Yunanca “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin bir
araya gelmesiyle olusturulmustur. Stratos kelimesinin agilimina bakildiginda , “lider”
anlaminin da oldugu goriilmektedir. Kelimenin eski Yunan generallerinden
Strategos'un bilgi ve sanatma atfen kullanildig1 da diisiiniilmektedir. Ote yandan bazi
yazarlarda etimolojik yonden Latince “stratum” kelimelerinden geldigini
sOylemektedirler. Latince’ de “stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatagr” manalarini da

tagimaktadr.'

Strateji ve stratejik yonetim konusundaki g¢alismalar1 ile bilinen Ansoff
stratejiyi ikili bir tanimlama ile ele almistir. O’na gore strateji saf strateji ve karma
(genel) strateji olmak iizere iki gesittir. Saf strateji; isletmenin herhangi bir hareketi
veya belirli hareketler dizisidir. Karma strateji ise; isletmenin bir durumda hangi tiir
saf stratejiyl sececegine yol gosteren istatistiki bir karar kurahdir. Strateji kavrami
ylizyillarca askeri bir kavram olarak kullanilmistir. V. Vebster sozliigiinde strateji

kavrami, bir savas durumunda hedefe ulagsmak icin, yanlarin askeri anlamda

!'C. C. Aktan, Strateji ve Stratejik Yonetim Kavramlari;

http://www.canaktan.org/yonetiny/stratejik-yonetim/vizyon.htmET, (21.05.2014)



kuvvetini uygun ve elverisli sartlarda, yerine koymasini saglayan sanat ve bilimdir.
Genel olarak strateji kavrami ise bir orgiitlin ya da kurulusun destekledigi politikaya
uygun olarak tercih ettigi hedef boyutlarina ulagsmak adina, her konumda almis

oldugu énlemler ve her tiir kaynak kullamiminin saglanmasi seklinde agiklanir.”

Bunun yaninda strateji, alict arz ve talep tercih durumlarindaki degisimleri
fark edebilmek, is hayatindaki degisim ve yenilikleri gorerek ve miisteri kesimine
rakip sirketlerin sunamayacag1 farkli degerler verebilmektedir. Bir baska ifadeyle
acilanacak olunursa, isletme icin rakipler karsisinda, pozitif yonde bir ayricalik ya

da rekabet istiinliigii olusturan bir aragtir.’

Strateji her ne kadar genel bir kavram olsa da iilkelerin bekas1 ve hayati 6nem
tastyan hedefleri i¢cin s6z konusu olan stratejiler, milli stratejiler olarak ayr1 bir yere
sahiptir. Milli strateji, bir milletin barista ve savasta, milli menfaatlerini gelistirmek
ve milli hedeflere ulasmak adina siyasi, askeri, iktisadi, teknolojik, sosyal ve kiiltiirel

giiclerini gelistirmek ve kullanmak bilimi ve sanatidir.”

Tipkt yonetim biliminde oldugu gibi strateji kelimesinin bir tek taniminin
yapilmast dogru degildir. Dolayisiyla Akgemci, birbirlerini tamamlayan niteliklere
sahip olan farkli goriis acilarma gore cesitli sekillerde tanimlamig ve bu tanimlari
asagidaki sekilde siralamistir;

a- Plan Olarak Strateji: Eylemi ve Orgiitleri, bilingli ve amacgl olarak

onceden tespit edilip agiklanmis hedefler dogrultusuna yonlendirilmesi.

b- Ortaya Cikan Yon Olarak Strateji: Onceden belirlenip agiklanan hedef
yonii yerine, ¢evrenin hassasiyeti igerisinde kuruluslarin tutum ve

katilimlar1 sonucu eylem yOniiniin ortaya ¢ikmasi.

2 N. Giiclii, “’Stratejik Yonetim’’, Gazi Universjtesi Dergisi, Cilt (C.) 23, Say1 (S.) 2, Ankara, 2003, s. 66

3 A. Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Istanbul, 1999, 5.9

* Milli Strateji; http://www.ymhhd.org.tr/index.php?option=com_content&view=article&id=73&Itemid=79,
(10.05.2014)




c- Konum Olarak Strateji: Islevsel ve beklenti durumlarmin belirttigi
orglitsel ortam igerisinde kuruluslarin konumlarini tespit eden, orgiit ve

cevresi ile arasindaki iliski durumlarma diizen veren yer tespiti,

d- Bakis Acis1 Olarak Strateji: Eylemleri ortak olan kuruluslarin, ayni
misyonu tasimalar1 sebebi ile paylastiklart norm, deger ve tutumlar1

kapsayan goriis agist.”

Bu tanimlardan yola ¢ikarak, strateji bir sanattir demek dogrudur ve birtakim
bilgilere dayanarak hedeflenen sonuca ulagmaktir. Bir kurumda stratejiler, o
kurumun en {ist yonetimince tespit edilir, bunu da yaparken geg¢miste ki planlardan
faydalanilir. Strateji, bir isletmenin amaglarimi gerceklestirmeyi hedefleyen bir
unsurdur. Dolayisiyla stratejiler amag odakli belirlenir ve gii¢ odaklarinin bu amaglar
etrafinda toplanip bir araya gelmesine neden olur. Strateji orgiitlerin tiim sistemlerini
ahenk ve uyum dengesi icerisinde harekete gecirir; kurumlarm her basamaginda

esglidiimii kolaylastirir.®

Stratejinin kelime anlamina bakildiginda, ilk defa bir savasi ya da bir savas
icinde bir catismay1 kazanma hedefini ifade eden askeri kokenli bir kavram oldugu
goze carpmaktadir. Fakat strateji kavraminin artik giinlimiizde her alanda kullanildig1
goriilmektedir. Anlam olarak tanimlanmak istenilen, belli olan bir hedef ya da
amacin basariya ulagsmasi i¢in birey ve birey disi kaynaklarin biitiinliniin dogru
sekilde kullanilarak, takip edilecek yol ve sistemlerdir demek dogrudur. Strateji
olusturulmasi ise, alternatif stratejiler arasinda isletme ¢ikarmma en uygun olaninin
tespit edilmesi rekabet¢i piyasalarda rakiplerin stratejilerine karsi daha giiclii ve daha

etkili stratejiler uygulanmasi stratejik yonetimin temel arastirma konularidir.

Isletmeler acisindan strateji, piyasada ki rakiplerden gelebilecek tehdit ve
firsatlar1 dikkate alarak, isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi, isletmeye

piyasadaki rakiplerine karsi avantaj saglayacak karar alma ve uygulama siireci

ST. Akgemci, Stratejik Ybnetim, Ankara, 2008, ss. 3-4 .
6'S. Cetin, Stratejik Yonetim Iginde Cagdas Yonetim ve Orgiitsel Basarim, Konya, 2008, s.38



seklinde de agiklanmaktadir. Akgemci, kurumsal yOnetim alaninda strateji

tanimlarimi asagidaki sekilde siralamastir;

e “’Strateji, bir degisim yaratmak ve degisime hilkkmedebilmektir.

o Strateji, gelecekteki hedeflere ulagsmak icin bugilinden itibaren
calismaktir.

e Strateji, kisilerin algilayamadigi firsat ve tehditleri algilayabilmektir.

e Strateji, tehlikeleri diger bireylerden farkli agidan degerlendirip ona

yonelik hesaplar yapabilmektir.

Strateji, gelecek kazanimlar i¢in bugiiniin risklerinin kabullenip goze

almaktir.” ’

Strateji ile ilgili giinimiizde gecerli olan kavramlarin bir¢ogu yirminci
ylizyilin ilk yarisinda gelistirilmistir. Mesela Taylor, etkinlik iizerine yaptig1 ¢alis-
malarmi, hizli biiylime tahminleri ve teknikleri dl¢iimlerine yonelik arastirmalarini
1930'Tu senelerde gerceklestirmistir. Kurumsal organizasyonlarin gelisimi ve talep
durumuna yonelik iiretim yapan kuruluslarin tercih edilmesi Ikinci Diinya Savasi
sonrasina denk gelmektedir. 1951 yilinda Newman, ilk kez stratejinin onemi ve
dogasi ilizerine vurgu yapmistir. Bu evreleri arastirmacilarin tanimladigi genel basar1
orneklerinin  genellestirilmesi izlemektedir.®  Nitekim glinimiiz ~ sartlarinda
kullanildig1 goriilen strateji amacglarini, teorik catiy1 ve pek cok sayida strateji

kaynaklarini bahsedilen ¢aligmalar sonuglandirmistir.

1980'l1 yillar da ise planlamadan stratejik planlama yoniinde bir ilerleme s6z
konusu olmustur. Bu donemde Porter, firsatlarinin tanimlanmasi ve tahmin
edilmesiyle amaglarin rekabet {istiinliigli kazanilmasin1 saglamak adma genis capl
terim ve yontemlerin gelistirilmesine onciiliik etmistir. Bu yonde arastirmalar, strateji
kaynaklar1 konusunun gelismesinde etkili olmustur. 1970 ve 1980'Li yillara
bakildiginda arastirmacilar, belirlenen strateji ve hedeflenen strateji arasinda bir

bosluk olabilecegini ve degisik strateji yOontemlerinin degisik kurumlar ya da

7 Akgemci, s.4
ST, Cinar, Stratejik Planlama ve Performans Yo6netimi, Ankara, 2007, s.3



isletmeler icerisinde yer alabilecegini, ancak strateji gelistirmenin kolay bir sistem

dizayn1 seklinde goriillemeyecegi iizerine artan bir sekilde dikkatleri gekmislerdir.’

Cok kiiciik orgiitlerde bile politikalarin tespiti biitiin imkanlar1 ve konjunktiirii
1yl bilecek veya tahmin edebilecek kisiler tarafindan yapilir. Amag niteliginde olan
politikalar1 gerceklestirmek icin Orgiitlerde temel nitelikteki stratejilere ve stratejist
organa ihtiya¢ duyulmaktadwr. Stratejiler, eldeki rakamsal olanaklar1 bir araya
getirerek, bu politikalar1 gerceklestirecek stratejilerin ortaya konulmasini saglarlar.
Bu siirecte Orgiitler yonetim kurulu yerine kurum tepe yoOneticisi veya onun
baskanligindaki kurum yiirtitme kuruluna bagli olarak hareket ederlerse, basari

sanslar1 oldukea yiiksek olur.'

Kendine dogru strateji belirleyen isletmeler, ¢evresel degisimler ve rakiplerin
taktikleri karsisinda, dogru ve yerinde kararlar uygulayarak, istenilen istikrar ve
basarty1 kolaylikla saglarlar. Strateji isletmeyi rakiplerinden farkli kilmakla da
ilgilidir. Yani isletmenin yapmis oldugu iste daha basarili olmasindan ote, farkl
olmasidir. Rakipleriyle hizmet sundugu ayni1 miisteriye, dikkat ¢eken, ilging ve farklh

6zelliklerde iirtiin sunup fark yaratmaktir.'

2. STRATEJIi KAVRAMI iLE YAKINDAN iLGiLi KAVRAMLAR

Bu boliimde isletmeyi dis ¢evresi ile uyumlu kilan bir kavram olan stratejinin
yakindan iligkili oldugu kavramlardan s6z edilmektedir. Stratejinin bu kavramlarla
benzer yonleri oldugu gibi ayrilan yonleri de vardir. Bu kavramlardan belli
baslicalar1 amag, hedef, misyon, politika, program, biitge, taktik, yontem, plan, orgiit

kiiltiirii, degerler ve ilkelerdir.
2.1. Misyon ve Strateji

Bir isletmenin misyonu, diger isletmelerden islerini birbirinden ayiran,

operasyon standartlarii belirleyen, isletme felsefesini ve yansimalarini somutlastiran

9 Cinar, s.3
0. Garih, Yénetim Teknikleri, Istanbul, 2005, 5.84
"O.F. Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamas1, Istanbul, 2011, s.111



amagclara dayanan bir ifadedir. Misyon ifadesi, ilk olarak ‘isletmenin varlik nedeni
nedir?’ sorusuna yanit verir. Bu cergevede misyonun, ‘Ne yapiyoruz? Kim i¢in
yapiyoruz ve Nigin yapiyoruz?’ Sorularma cevap verecek bir kapsaminin olmasi
gerekmektedir. Bu sorulara verilecek cevap isletmenin gelecege doniik bir yon
algilamasin1 saglayacak nitelikte olmalidir. Bu baglamda misyon ifadesinin

yazilmasi stratejik yonetim siirecinde ilk adimdir.

Misyon stratejinin agiklanmasindan once planlanan bir husustur bu sayede
isletme ne yapacagini, topluma nasil bir katki saglayacagmi ve rekabet ortaminda
nasil yasayip gelisecegini belirtmektedir. Misyon kavramini agiklamanin nasil
yapilacag1 anlaminda net bir standart sekil yoktur. Eren, bununla birlikte bir ¢ok
kurumda asagida ifade edilen misyon anlam ve detaylarmin bulundugu ifade
etmistir;

e Kurulusun iirettigi mal ve hizmetlerinin neler oldugu,

e Kurulusun hangi miisteri kitlesini hedef belirledigi ya da piyasaya hitap ettigi
(hedef pazar),

e Kurulusun yararlandig1 esas teknolojik araglarin neler oldugu,
e Kurulusun kapsam olarak calisma politikasi,

e Kurulusun kendi kendini degerlendirmesi seklindedir. '*

Bu tanimlardan da anlasildigi gibi, misyon stratejinin temelidir misyon
planlanmadan strateji belirlemek dogru degildir. Orgiit icerisinde amag ve
stratejilerin  belirlenmesini kolaylastirir. Dolayisiyla misyon bir isletmede iist
yonetim ve astlarin benzer amaglarin uygulanabilmesi adina birlikte hareket etmesini
saglar, motivasyonu artirir ve biitiin kurumsal gii¢ odaklarni bir arada toplar.

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin ig sorumlulugunu anlamasia yardimci olur.

Misyon, stratejinin somut sekle doniismesini saglayarak uygulamaya
yaklagmasina da yardimci olur denilebilir. Misyon, organizasyon agisindan ‘’Nig¢in
var1z?’’ sorusunun yanitidir Misyon Bildirisi (Mission Statement) kuruluslarin varlik
sebebini, vizyona ulasilmasini saglayacak kurallar1 ve ortak degerleri kapsayan bir

dokiimandir. Kimi kuruluslarda vizyon ve misyonu iceren degerlerin ve ilkelerin,

12 E. Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, Istanbul, 2005, 5.20



sadece bir tek dokiimanda toplandig1 gériilmektedir."

Misyon ifadesi calisanlara ve isletme disindakilere isletmenin neden var
oldugunu ve nereye gittigini anlamalarna yardimci olmalidir. Misyon ifadesi
operasyonel uyum ve esnekligin saglanmasin da 6nemli katki saglar. Dolayisiyla
tanimlanmis bir misyon, orglitiin yon belirlemesine, orgilit imaji ve bu imajmn
yansimalarmma da katki saglamaktadir. Isletmelerin kendilerini ne tiir bir isletme

olduklarmi gormelerini saglamaktadir.'*
2.2.Vizyon ve Strateji

Vizyon, insanlara orgiitiin uzun doneme yayilan amaclariyla ilgili fikir veren,
bugiinii yarina baglayarak gelecege 151k tutan bir koprii kuran, kisilere yer aldiklari
konuma dair fikir alanlarmi yok etmeden ve dnemsenmemek hissine kapilmadan
gidecekleri yonii gosteren, lidere degisimi gelismeye doniistiirme imkani saglayan
gelecege atilan ilk adimdir. Vizyon gelecekte olmasi arzu edilen bir durum olup,

somut bir gelecek goriintiistidiir.

Vizyon igletmenin gelecekte nerede olmak istedigi ile ilgili olup, giidiileyici
degerler tagimasi gereken uzun vadeli perspektif olarak tanimlanabilir. Vizyonun asil
amact organizasyonun siirekli olarak degismesi ve yenilenmesidir. Bu nedenle
vizyon her zaman erisemeyecek kadar uzaklikta olmali, aksi takdirde ulasildiginda

enerjisini kaybedecektir."’

Vizyon kavrami, gelecegi ilgilendirmektedir ve belli bir zaman dilimini
kapsamaktadir. Burada asil 6nemli olan, isletmenin gelecegi i¢in hedefledigi
konumla beraber, hali hazirda bugiinde bir vizyonunun olmasi gerektigidir.
Dolayisiyla isletmelerin vizyon kavramini iki grupta incelemek dogrudur. Bunlar
isletmenin simdiki zamanin iceren vizyon ve gelecege ait olan vizyon seklindedir.
Bununla birlikte aymi isletmelerin iizerinde etkin oldugu bolgesel, ulusal ve

uluslararasi alanlarin 6zelliklerine gore de farkli sekilde vizyonlar1 olabilmektedir.'®

13 C. C. Aktan, Misyon ve Vizyon Bildirilerinin Olusturulmasi;
ttp://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/vizyon.htm.ET, (21.05.2014)

14 Akgemci, s.23

151, Bakan, Yénetimde Cagdas ve Giincel Konular, Ankara, 2011, 5.465

1 H. Ulgen-K. Mirze, Isletmelerde Stratejik Yénetim, Istanbul, 2004, 5.69



Vizyon ne bir tahmindir, ne de su an da goriilen bir diistiir. Vizyon gelecek
icin bir tutum ve Orgiitiin goriiniisiiniin durumunun gelecekte nasil olacag: ile ilgili
somut bir fikirdir. Bu anlamda vizyon gelecekte isletmenin miisteriler i¢cin nasil
deger yaratacagi, kendini diger isletmelerden nasil aywracagi ve rekabet edecegi

gelecekteki konumunun ne olacagi konularinda bilgi verici bir 6zellige sahiptir.'”

Eren’ in c¢aligmasindan yararlanarak vizyonun ozelliklerinin su sekilde

siralanmas1 miimkiindiir;

e Vizyon yonetici ve lider agisindan orijinal bir kavramdir, sadece kendilerine
has olup ve farklilik gosterir.

e Gelecek i¢in calisma alaninda uygulanilmasi istenilen biitiin fonksiyonlarin
anlasilmasini ve degerlendirilmesini 6ngoriir.

e Vizyon yonetici ve liderin kendi ekip ve kaynaklariyla (arag, gereg, teknoloji
vb.) neler yapabilecegini ve bu imkanlarin miktarini, ¢esitlerini, yurt ici ve
yurt dis1 baska devletlerde uygulama sekillerinin degerlendirilmesini ve
anlagilmasini gerekli kilar.

e Vizyon yoneticinin faaliyetlerinin agiklayip, astlar tarafindan paylasildik¢a
onemliligi artar.

e Vizyon ifade edilen kisiye has, kisisel gorevlerinin ya da basinda durdugu
veya igerisinde yer aldigi isletmelerin istikbaline dair fonksiyonlara bakis
acisidir, strateji ve amag acisindan 6nem tastyan araglari olusturur.

e Ust ydnetimin ve stratejist organlarin vizyonlar1 kurulusun belirledigi
amagclarin sekillenmesine ve bu amaclar1 gergeklestirmek icin uygulanacak

stratejilerini olusturulmasma katkida bulunurlar. '®

Bir kurumun vizyonu bir anlamda o kurumun ufkudur. Ufuk c¢izgisinin
ilerisini nasil ki gérmek ya da tahmin etmek zor ise, vizyon kavrami da yalnizca ona
yaklastikca kendini gosteren toplumsal degisimlerle, sik araliklarla yenilenmesi ve
planlanmas1 gerekli olan hedeflerdir. Amag¢ ve stratejiler ne kadar zengin olursa,
vizyon da o kadar zengin olur. Vizyon, ama¢ hedef, misyon ve stratejinin ham

maddesidir ¢ikis ve ilham kaynagidir.

17 Akgemci, s.21
18 Eren, s.19
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2.3.Amac, Hedef ve Strateji

Amag, bir orgiitiin ya da kurulusun gelecek giinler i¢cin ulagmak istedigi
durumu ifade etmektedir. Stratejinin olusumunda temel teskil eder ve gerek strateji
gerekse misyonun gerceklestirilmesinde bir ara¢ konumundadir. Amaglar, yonetimi
yonlendiren, orgiitiin ve isletmenin ulasmak ve gerceklestirmek istedigi sonuclardir.
Amagclar bu yoniiyle belirleyici ve yol gostericidirler. Ciinkii stratejiler planlar,
oncelikler ve kaynaklarmm dagilimindaki temeller Orgiitiin amaglarma gore

belirlenir. "’

Orgiitlerde {ist yonetimce belirlenmis olan amag¢ durumlarmm ¢alisanlar
acisindan kabullenilebilmesi ve basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in belli olan,
Olciilere gore dengeler korunarak olusturulmasi onemlidir. Eren, yol gosterici ve
gercekei amaglarin olusturulmasinda kullanilan baglica ilkeleri asagida ki sekilde

stralamistir;

“ Amaclar acik ve se¢ik olmalidir.

Amaglar gergekei ve cekici diizeyde olmalidir.
*  Amagclar esnek olmalidir.

Amaglar dl¢iilebilir olmalidir.

Kisa ve uzun donemde erisilecek amaglari birbirinden ayirmalidir.
Amaglar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.

Amaglar calisanlar1 motive edici olmalidir.

e Amaglar her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir.””*

Isletme amaglar1 belirlenirken rasyonel olmayan ve gerceklesmesi gii¢
hedefler belirlememek gerekmektedir. Rasyonel olmayan hedefler c¢alisanlarin
motive olmasini bozmakla birlikte isletmenin basarisiz olmasma da neden olabilir.
Bu nedenle orgiit amaglar1 bazi kurallar dahilinde belirlenmelidir. Bu baglamda
SMART analizi ad1 verilen yontemi kullanmak kuruluslar i¢in yararh olabilecektir.

Tiirkoglu, SMART analizine ait bilesenlerin anlamlarini su sekilde agiklamstir;

-S (Specifik-Ozgiin): Amaglar 6zlii bir sekilde yazilmali ve durumun ne

1 Bakan, 5.465
2 Eren, ss.17-18
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zaman, nasil ve nerede degistigi belirtilmelidir.

-M  (Measurable-Olgiilebilir): Amaglar, gelismelerin ve siirecin

Olciilebilecegi sekilde belirlenmelidir.

-A (Achievable-Erisilebilir): Calisanlarin motive olabilmesi i¢cin birtakim

zorluklar bulunmalidir fakat bunlar ulasilabilir olmalidir.

-R (RealisticandRelevant-Gercekci ve Baglantilh):Isletme agisindan

onceliklere yogunlasilmalidir.

-T (Time-bound/Zaman smirh): Hedefin gergeklestirilmesi i¢in zaman

faktorii dikkate alinip islenmelidir.”’

Hedefler ise, amaglara ulagsmak icin kisa siireli asama durumlaridir.
Hedeflerin 6zelligi Olgiilebilir ve daha agik olmalaridir. Bu baglamda amaglar,
isletmenin strateji ve planlaria yol gosterdigi gibi, hedeflerin olugsmasinda da temel
teskil etmektedir. Hedefler, “sirket neyi basarmaya istiyor?” sorusuna yonelir ve
ileriki zamanlar i¢in sirketin takip edecegi istikameti belirler. Buradan yola ¢ikarak
hedefler misyon ve degerlerden ortaya ¢ikmali ve bunlarin {izerinde gelisim

gostermelidir demek miimkiindiir.

Drucker, bir sirketin vizyonunu gerceklestirmek adma amaclarmin ve
misyonunun hedeflere doniistiiriilmesi gerekliligini dile getirmistir. Bunun aksine,
bunlar higbir sekilde gergeklesemeyecek iyi diisiince olarak kalacaktir. Hedef

kavramimi Drucker, asagidaki sekilde agiklamaya ¢alismistir;

e s kolu ne ise ondan tiiretilmelidir.

e Soyutlamalar degildirler.

e Ogzgiir hedeflere ve 0Ozgiir belirlemelere doniistiiriilebilir  6zellikte
olmalidirlar.

e [Kaynak ve cabalarin miimkiin bir degisimini yakalamalidirlar.

e Tek yerine, ¢cok yonlii olmalidirlar. Bir isi yonetmek, ¢esitli gereksinim ve

hedefleri tespit etmektir.

2L ¢. Tiirkoglu, Orgiit Yonetim Egitim Klavuzu, Istanbul, 2000, 5.75
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e Kurulusun yasaminin devaminin bagh oldugu biitiin alanlarda bu faktorlere
gereksinim duyulmaktadir. >
Hedeflerin; miktar, maliyet, kalite ve zaman agisindan anlasilir bi¢cimde
olmasi1 gerekir. Nitekim hedefler, bir 6rgiitiin stratejisinin gergeklestirilmesinde etkin
rol oynamaktadirlar. Alt kademelerde istenilen hedefe ulasildik¢a, onu saran fist

amacinda gercekei oldugu anlasilmaktadir.”

Orgiitler, degerler sayesinde anlayis ve algilarmni, misyon ile baglilik
durumlarini, hedefler sayesinde ise bagliligin yolunu belirlenmektedir. Sonug olarak,
orgiitlerde hedefler degerler ve misyonun birlesimi ile ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit
icerisinde, hedeflerin gerceklesmesi ¢alisan personelin, baghiligina ve benimsemesine
baghdir denilebilir ve bu bagliligin garantisi katilim oldugundan, hedef belirlerken
ilk basta yonetimdeki liderlerle paylasilmali, akabinde ekipteki calisanlar ve

paydaslarinda katilimi saglanarak tartisilmalidir.
2.4. Politika ve Strateji

Kurumsal yonetimde politika ve strateji terimlerinin siklikla karistirildigi
goriilmektedir. Tanim olarak birbirlerine olduk¢a yakin olan bu iki kavramu,
birbirinden net anlamda ayirmanm miimkiin olmadig: gériilmektedir. Ciinkii politika,
yon gosterme, belirlenmis amaclara ulagsmak adina takip edilen yol ve kapsamli plan
seklinde ifade edilmektedir. Bundan dolay1 faaliyetlerle baglantili ilkeler dizini ve
kurallar toplamini olusturur. Bahsedilen bu ilke ve kurallar yorumlanamadigidan
dolay1, oldukg¢a kat1 ve verilmis kararlara uygulanacak akici ¢éziimlerdir demek
dogrudur.

Ote yandan strateji kavramina bakildiginda, gelecekte olmasi miimkiin
olabilen durum ve hallerin dnceki zamanda tahmin yiiriitiilemedigi, kismen belirsiz
kosullarda almabilen karar asamasi oldugu goriilmektedir. Bunun aksine politika
kavrami, yeterli diizeyde agiklanmis ve liizumlu bilgilerle cevrilmis belirlilik

atmosferinde alinan ve devamlilig1 olan kararlar bilesiminden olusmaktadir.**

2p. Yilamaz, Stratejik Yonetim Kavramlart: Vizyon, Misyon, Amag, Hedef nedir;
http://www.uyurgezer.net/stratejik-yonetim-kavramlari-vizyonmisyon-amac-hedef-nedir-html,
(14.09.2014)

» Cetin, s.55

2 Akgemci, s.5
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Politika, bir kere belirlenir ve sik araliklarla degismez; mesela fazla mesai ya
da saglik problemi durumlarinda ¢alisana sunulan {icret sistemi asagindan yukariya
tim ¢alisana ayni sekilde uygulanip ve her bir farkli olay ya da durum agisindan
hususi bir karar1 gerektirmez. Oysaki, strateji devamli siirekli degisken olmasi
ozelligiyle, denetim altinda olmasi gerekli olan, hangi anlamda degisecegi net olarak
belli olmayan bir durumda alinmalidir. Bu yiizden strateji 6zel olarak isletme ve
onun etrafi arasindaki iligki ile alakalidir. Buradan yola ¢ikarak politika isletme
yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden bir ilkedir ve bu ilkeler yoneticilerin
yapacaklar1 faaliyetler ve alacaklar1 kararlara 1sik tutar yol gosterir, belli olan
amagclara ulagsmak i¢in yol gosterdigi sOylenebilir. Strateji bir kurulusun amacglarinin

ve siyasi egilimlerinin birlesimini olusturmaktadir.”

Strateji ve politika yukaridaki a¢iklamalardan da anlasilacagi gibi, birbirinden
farkli manalar tagimaktadir. Strateji daha ¢ok gelecekte isletmenin toplumdaki yerini
belirleme ve dolayisiyla ileriyi gérme seklidir ve degisebilen durumlarla ilgilidir,
oysa politika sik sik degismeyen durumlarla ilgilidir ve hem yOnetim faaliyetlerinde
kararlar alinirken hem de stratejik faaliyetler yerine getirilirken uyulmasi gereken

kurallar1 da belirlemektedir.
2.5. Taktik ve Strateji

Taktik, isletmenin kaynak kullanimlarinin etkinliginin en 1iyi sekilde
olabilmesi i¢in degisen cevre kosullarna uygun bir sekilde alinan kisa donemli
kararlar biitiiniidiir. Iste bu kisa dénemli kararlara ‘‘fonksiyonel stratejiler”” ya da
“alt stratejiler’” de denilmektedir. Strateji kavrami orgiitlerin belirlemis olduklari
amagclar1 uygulamak adina ellerinde bulunan araclar1 kaynaklar1 saglamasi ile alakali
kavramlardir. Taktik kavrami ise, elde edilen bu kaynaklarin uygulanmasi ve
harekete gecirilmesiyle ilgilidir. Taktik terimi de amacglara hizmet eden bir kavram

olmasna karsin kisa, 6zel hareket ve fikirlerden olusmaktadir.?

Bir kurumda stratejileri o kurumun yonetimindeki {ist kademedeki

calisanlarca tespit edilir. Bu kademelerde calisanlar, herhangi bir konuda karar

» ]?ren, s.21
% (). Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul, 1998, 5.25
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alirken 6nceden tespit edilen stratejiler dikkate aliir. Taktikler ise, stratejinin aksine,
yonetimin daha alt kademelerince uygulanmaktadir. Stratejide yonetsel alternatifler
ve karar verme imkanlari, taktiklerle kiyaslandiginda daha genis oldugu
goriilmektedir. Son olarak, taktiklerin isletmenin tamamini degil bir kismini
kapsayan kararlardan ziyade, Orgiit ici analize dayanan planlardan ve stratejinin
uygulanmasma yardimci olan kisa donemli ve 6zel goriisler oldugunu soylemek
miimkiindiir. Stratejiler genel anlamda ayrntili, genel kavramlardir. Taktikler ise

cogunlukla detaylardan olusmaktadir.”’
2.6. Program Biitce ve Strateji

Program, bir planin en ince ayrintilarina ve noktalarina yer, zaman, sahis ve
usul gostererek belirlemektedir. Program tam belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri
kapsamaktadir. Kisa stireli kararlarla ilgilidir. Program daha alt kademelerle ve
faaliyetlerle ilgilidir. Halbuki strateji, orgiit icerisinde meydana gelebilecek biitiin
faaliyetlerin uzun siire icinde Ongdriilmesini ve isletmenin belirlenen amaglar

dogrultusunda degerlendirilmesini gerektirmektedir.”®

Biitgeler ise, yapilan planlarm ve beklenen sonuclarin rakamlarla ifade
edilmesidir. Bu sebeple biitceler; “’rakamlandirilmis plan ya da program’ adi
verilmektedir. Is giicii, iiretim miktar;, makine saati, kullanilacak malzemeler gibi
tim fonksiyon ve uygulama o6geleri Olciilendirilir, rakamlara g¢evrilerek ve para
unsuru ile ifade edilir. Yani her faaliyet ve uygulama programinin bir biit¢esi vardir,

program ve biit¢e bir biitiindiir denilebilir.”
2.7. Yontem ve Strateji

Yontem, anlam ve kullanis 6zelligi agisindan politika ile benzerlik gosteren
bir terim olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Strateji ve politika temel bir sorunla
ilgilenmekte ve genis bir ¢evreyi kapsamaktadir. Bu agiklamada, bu iki kavramin
kapsam acisindan oldukc¢a genis oldugu anlasilmaktadir. Yontem, bir isle ya da bir
islemle ilgili olmasi arti, uygulamalara yakinlik gostermesi agisindan program ile

benzerlik gostermekte olup, politik ve stratejik kararlarin uygulama seklidir.

2 Akgemci, ss.5-6
28 Eren, s.23
% Dinger, 5.26
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Yontemler  faaliyetler —uygulanirken rehberlik ederler ve  faaliyetlerin

yiiriitiilmesindeki siirecte ayrmtilar1 agiklarlar.™

Yontem kavrami, politikanin uygulanmasinda ara¢ gorevi gordiigiinden
siklikla alt kademelerce uygulanmaktadirlar. Ciinkii alt kademeler kiigiik ayrintilarin
yer aldigi, dikkatli kontrol gerektiren islerin yapildigi birimlerdir. Dolayisiyla bu
birimlerde islerin detayli bir regetesinin bulunmasi isletmenin daha verimli ve
basarili olmasma etki yapilacak herhangi bir gorev, faaliyet ve uygulama ic¢in
yararlanilan bir yOntem vardir. Bu anlamda bakildiginda, stratejik planlama
yapilirken bazi nicel ve nikel sistemlerden faydalanilir. O halde yontemler, stratejik
planlamada bir problem c¢ozme usuliidiir. Politik uygulamalar1 da bir takim
yontemlerin bir araya gelmesinden olusur. YoOntemler stratejik planlamada bir

problem ¢ozme seklidir.”!
2.8. Plan ve Strateji

Literatiirde; plan ve strateji kavramlarinin birbirleriyle siklikla karistirildigi
goriilmektedir. Daha Oncede ifade edildigi gibi, strateji uzun vadeli tercihler ve
amaglar1 icerir. Plan ise, amaglar1 gergeklestirmek icin gerekli kaynaklar1 ve yollar1
kararlastirir ve kisaca neyin nasil ortaya ¢ikarilacagidir. Buradan da anlagilacagi gibi
plan terimi genel anlamda yontem, program strateji ve politika, seklinde
bahsettigimiz biitiin terimleri kapsamaktadir. Yani plan, kuruluslarin i¢ ve dis ¢gevresi

ile yakindan alakalidir. Bu 6zelligi, onu strateji kavramina daha da yakinlastirir.

Bunun yaninda plan, rakamlandirilmis amaglarin tespit edilip ve bu amaglari
gerceklestirecek ve amaclara ulastiracak ‘‘amag¢ fonksiyonunun’ maksimizasyonu
ile alakalidir. Halbuki, strateji kimi durumlarda yazili sekilde olmayabilir. Boyle
oldugu durumlarda genellikle yoOneticilerin aklinda yerlesmis bir terim olarak
kalacaktir. Plan kavraminda da strateji gibi risk ve belirsizlik s6z konusudur ve bu
belirsizlikler planin siiresi arttik¢a artacak, azaldik¢a azalacaktir. Dolayisiyla plan ve
belirsizlik arasinda dogru bir orant1 s6z konusu olup, zaman ve belirsizlik acisindan

plan daha esnektir demek dogrudur.*

30 B. Catalyiirek, Stratejik Yonetim ve Planlama; http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/stratejikburak.htm,
(21.06.2014)

3 Eren, s.24

32 Akgemci, ss.6-7
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Incedere, stratejik planlamayi, bir kurumun ama¢ ve misyonuna uygun
yonetim acgisindan kararlarin almip uygulanmas: i¢in gerekli fonksiyonlarin tiimii

olarak tanimlamis ve asagidaki 6zellikleri siralamistir;

e “’Salt bir belge veya sablon degildir,
e Giinii kurtarmaya yonelik degildir,
e Katilimc1 bir yaklagimdir,

e Gergekeidir.>*

2.9. Orgiit Kiiltiirii

Kiiresellesmis is diinyasinda, Orgiit kiiltiirii isletmelerin rakiplerine karsi
rekabet avantaji saglamalar1 agisindan Onemlilik teskil etmektedir. Bir isletmenin
strateji, politika ve amaclarinin olusturulmasi, list yonetim tarafindan belirlenen
stratejik kararlarin uygulanmasini kolaylastiran veya zorlastiran bir materyal olmasi
acisindan 6nem arz ettigi goriilmektedir.

Bir igletmede, orgiit kiiltiiriinii dogrudan etkiledigi goriilen pek cok etken
vardir. Bu etkenler siralanacak olursa, isletmenin i¢inde yasadigi piyasanin belli
niteliklerine sahip alicilar, mahsul, orgiitsel Olcek, konumu, rekabet sartlar,
ekonomik olugsumlar, insan kayaklari, sekilsel kurum yapisi, yonetimsel yapilar, bilgi
sahalari, karar alma sekilleri, iletisim cesitleri, politika fonksiyonlar1 vb. gibi
unsurlar kiiltiirel faaliyetlerin olugsmasinda gereken kiiltiirel degerler ve olasiliklarin

tiimiinii olusturur.

Bir isletmenin orgit kiiltiirii kuvvetli ise ¢alisanlarin davranis bigcimlerinin
nasil olmasi gerektigini ifade eden davranigsal degiskenler kendiliginden olusur.
Zayif orglt kiiltiirii tagiyan isletmelerde ise, ¢alisanlar nasil davranmalar1 gerektigini
ve ne yapmalar1 gerektigini belirlemeye calisirken vakit kaybederler bu durum
orgiitin amacina ulasmasinda engel teskil etmektedir. Nitekim, stratejiler
uygulanirken st diizey yoneticiler orgiit kiiltliriinii dikkate alir, 6rnegin risk alan
kimi idareciler kuvvetli bir sekilde biiyiiylip gelisen bir piyasa ve bunun yaninda
kisith rekabete dayali imkanlar cergcevesinde aydmnlik bir istikbal plani yaparken;

ayni imkan ve sartlardaki farkli bir kiiltiirel ¢evrenin iist diizey yOneticisi, 6nii ve

3 M. 0. Incedere, Egitim Orgiitlerinde Liderlik; http://www.nutyo.com/Vizyonnedir.ppt, (11.06.2014)
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istikbali belli olmayan bir durum olarak algilayip, daha kisith strateji tercihleri

yapmasi s0z konusudur.

Bu agiklamadan anlasilacagi tizere, oOrgiit kiltliri “’burada islerin nasil
yiiriidiigiinii’” ifade eder. Bireylerin igerisinde yerlesmis bulunan hakim ideolojik
diisiinceleri yansitir. Caligan elemanlara bir anlamda kimlik duygusu katar. Orgiit
icerisinde nasil barmilacagma ile ilgili yazili olmayan ve ¢ogunlukla konusulmayan
bir rehber saglar ve i¢cinde yasanilan toplumsal yapinin sabit kalmasini, devamliligini
idame ettirmesini Ustlenir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiri yerlesmis olan isletmeler daha

basarili olur demek dogru olur.*
2.10. Degerler ve ilkeler

Degerler bir kurumun vizyonunun temelini olusturan, Orgiit calisanlarmin
ayirt edicilik ilkelerini ve fikirlerini gelistiren, itina edilen 6zenli amaglardir.
Degerler, yon gosterme olarak g¢alisanlari, kurumsal diizen, giivenlik ve gelisime
uygun davraniglara yoneltmektedir. Dolayisiyla kurum calisanlarinin, 6rgiitii anlayip
kavradigmnin baglica gostergesi olmakla birlikte, o Orgiitsel kiiltliriinde yapisini
olusturmaktadir. Calisanlarda hedefsel uyumun olusturulmasi agisindan Orgiitsel
degerlerin paylasilmasi1 gerekmektedir. Buradan yola cikarak oOrgiitsel degerlerin
gorevi Orgiit lyelerini, belirlenen hedef kriterlerine dogru ydnlendirmek ve bir

mevzuya sartlanmis orgiitsel birlikteligi meydana getirmektir.>

Orgiitler, cesitli degerler iizerine kurulurlar. Degerler bir kuruma giiven verir,
karisiklik ve degisiklik asamalarinda yon ve istikrar saglar ve bir c¢esit Orgiit
icerisinde denge olusturur. Bir kurumda calisan elemanlarin davranis bicimi, satici,
miisteri ya da dagiticilara ne sekilde bakilacagi, cevresel ve toplumsal durumlarin
nasil incelenecegi, elde edilen gelirin neye gore paylastirilacagi gibi konular1 kapsar.

Degerler orgiitsel davranis ve kurallara anlam katar.

Bir isletmenin esas degerlerinin tespit edilmesinde stratejik yonetimin dnemi
tartisilamaz. Temel degerler ve inanglar, misyon, vizyon ve Orgiitsel kimligin
gerisinde yer alir. Dolayisiyla degerler bir Orgiitiin, stratejisinin olusmasinda,

verecegi karar ve se¢imlerde rehberlik eder. Bir kurulusta calisan davranislarinin

3*E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Ybnetim Psikolojisi, Istanbul, 2004, ss.166-167
35 A.Karaman, Vizyon Yonetimi, Istanbul, 2006, s.78
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orgiite uygun olup olmadigma, orgiitiin degerleri karar verir. Bu degerler orgiit
icerisinde calisanlar arasinda karsilikli saygi, giiven, diirtistliik dogruluk ve orgiitii
her yoniiyle sahiplenme bilinci gibi kavramlar olabilir. Orgiitsel degerler,
calisanlarin orgiite kolay adapte olabilmesi agisindan, acik, anlamly, siirekli ve kolay

ulasilabilir olmalidir.*

Orgiitsel sahiplenme ve baglilig1 pekistirmenin en dogru ydnteminin katilim
oldugu g6z oniinde bulundurularak, orgiitsel degerler, calisanlar, miisteriler ve 6teki
paydaslarla paylagilmali onlarinda goriislerinden yararlanilmalidir. Bunun yaninda
orgiit degerlerinin ortaya konulmasi i¢in Oncelikle bugilinkii durum g6z Oniine
almmalidir. Simsek’e gore orgiitsel yapilar olusturulmasinda (6rgiit tasariminda)

yararlanilmas1 gereken temel ilkeler (6rgiitleme ilkeleri) asagidaki gibi siralanabilir;

“Isboliimii ve uzmanlasma ilkesi

e Hiyerarsik yap1 (basamaklar) ilkesi,
e Amag birligi ilkesi,

e Emir - komuta birligi ilkesi,

e Sinirhi denetim alani ilkesi,

e Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi,
e Yetki devri ilkesi,

e Istisnalarla yonetim (ayriklik) ilkesi,
e Denge ilkesi,

e Verimlilik ve etkinlik ilkesi,

e Basitlik ilkesi,

e Esneklik ilkesi,

e Aciklama ilkesi.””*’

36 Cetin, .53
37 M.S. Simsek, Yonetim1, Erzurum, 1984, s.141
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Dolayisiyla, orgilitsel degerler, niceliksel olmaktan ¢ok niteliksel olmali; agik
ve net bir sekilde ifade edilebilmeli; anlaml, siirekli ve kolay ulasilabilir olmalidir.
Orgiitsel degerlerin ortaya konulmas: icin dncelikle yapilmasi gereken bugiinkii
durumu ortaya c¢ikarmaktir. Bunun icin beyin firtinasi teknigi kullanilarak,
calisanlarin goriis ve diisiinceleri dncelikle belirlenmeli, sosyal ¢evrenin, yasalarim,
miisteri ve diger katilimcilarin beklentileri dogrultusunda, gelecek hayaline bagl

olarak gelistirilmelidir.

Sonug olarak bir orgiitiin temel degerleri; takim ruhunu benimseme, daha
lylye ulagsma arzusu, miisteri memnuniyeti, diristlilk, yenilik¢ilik, paylasma,
motivasyon, deger liretme, ihtisaslasma ve giivenirlilik gibi kavramlar1 oldugu
goriilmektedir. Temel deger ve ilkelerini benimseyen oOrgiitler ise, rekabet ortaminda
etkili stratejiler gelistirerek, rakiplerine karsi arzu ettikleri basariya daha saglam ve

kolay ulasirlar.
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IKiNCi BOLUM
LIDERLIK ve STRATEJIK LIiDERLIK
1. LIDERLIK

Lider ve liderlik kavrami, gecmisten giliniimiize kadar her donemde 6nemli
bir olgu olmustur. Savagslar basarili liderlerin yoOnettigi ordular tarafindan
giiclendirilip, diinya ekonomisinde onemli yerlere gelmislerdir. Boylelikle liderlik
kavrami bir¢ok bilim adami tarafindan arastirmalara konu edilmis ve farkl sekillerde
tanimlanmigtir. Kimi liderligi, gii¢lii bir etki olarak tanimlanmis, kimi ise belli bir
amag i¢in bir araya gelmis bir toplulugu belirli bir ama¢ dogrultusunda organize
edebilme ve bu amagclar1 uygulamak adina gerekli olan beceri ve bilgilerin bir araya
gelmesi seklinde betimlemistir.

Liderlik kavrami ¢ok eski ¢aglardan giiniimiize, insanlarda heyecan yaratan
bir olgu olmustur. Bu tanimlar 1s18inda liderlik, bir siire¢ olarak ele alinirsa;
liderligin etkileme ve es giidiimleme siireci oldugu soylenebilir. Kisaca liderligin
glinimiize kattig1 deger ve Oneminden bahsettikten sonra, bu bdliimde liderlik

kavrami ayrintili bir sekilde incelenecektir.
1.1. Liderlik Kavraminin Tanim

Bir topluma fayda saglayan, rekabet piyasasinda degisime hakim olmak i¢in,
sezgl, zeka ve bilgiye yonelik kararlar ve uygulamalara karsi sorumluluk tasiyan
kisiye “’lider’” ad1 verilir. Lider; sahip oldugu giicii kullanabilme kapasitesine sahip
olan ve c¢alisma ortaminda grup elemanlarmi etkileme yetenegi olan kisidir.
Herhangi bir konuda almis oldugu karar ve bunlarin getirdigi sonuglarin arkasinda

sonuna kadar duran bir kisilik sergiler. **

Liderlik, belirli sartlar icinde kisi ya da gruplarin ulagmak istedikleri amaglar1
gergeklestirmek icin  belli bir yetenege sahip bir kisinin, bagkalarinin
fonksiyonlarnda etkin olmast ve gruplar1 yOnlendirmesi seklinde de

tanimlanabilmektedir. Lider, grup elemanlarmin ihtiya¢ durumlarindan etkilenerek

38 Liderlik; http:/tr.wikipedia.org/wiki/Liderlik, (09.09.2014)
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bu gereksinimlere gore belli bir yol arayarak, buna gore kisilerin ilgilerini
cekmektedir. Boylelikle onlarin enerji yiiklerini belli bir yerde toplar ve istenilen
tarafa akisini saglar. Dolayisiyla burada grup elemanlar1 ve lider arasinda bir
etkilesimin olmasi s6z konusudur. Lider kavramu grup igerisindeki kisilerin

adaptasyonu ve yeterlilik seviyeleri {izerinde etkili olabilme kabiliyetidir.*

Liderlik terimi, bir¢ok bilim adami tarafindan arastirmalara konu olmus ve
farklh sekillerde tanimlanmistir. Tengilimioglu bu tanimlardan bazilarini asagida ki

sekilde siralamistir;

> “Insanlarm davramslarmi ve duygularini etkilemektir. (Wright-Taylor,
1984)

» Liderlik, goriisleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme, yonlendirme ve
yonetmedir. (Bennis-Nanus, 1985)

» Liderlik, lider ile her bir izleyici arasinda olusan ¢ift yonlii bir etkilesimdir.
(Graen, 1976)

» Liderlik, giiclii bir etkidir. (Argyris, 1976)

Liderlik, etkili kisisel 6zelliklere bagl bir giictiir. (Etzioni, 1964)

A\

» Lider, bir grubu veya oOrgiitteki insanlar1 belirli bir ama¢ dogrultusunda
etkileme giicline sahip olan kisi; liderlik ise tanimlanmis grup ve Orgiitsel
amaglar1 gerceklestirmek {izere insanlar1 etkileme siirecidir. (Yukl, 2002)

» Bir grup bireyi belli amaglar dogrultusunda cevresinde toplayabilen ve
belirlenen amaclar1 uygulamak adma kisileri faaliyete geciren bilgi ve
becerilerin toplamidir. (Bass, 1960) 40

Bu tanimlar1 daha da c¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak tamimlardan da
goriildiigli lizere hepsinin birlestigi nokta esasinda aynidir. Burada ortak payda
belirlenmis bir ama¢ olmasi, belirli bir grup bireyin bulunmasi ve bu insanlari

harekete gecirecek bir kisini yani liderin olmasidir. Dolayisiyla liderlik liderin

¥ H. Gil — K. Sahin, “Bilgi Toplumunda Yeni Bir Liderlik Yaklasimi Olarak Transformasyonel Liderlik Ve
Kamu Calisanlarinin Transformasyonel Liderlik Algis1”, Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
(SBE) Dergisi, S.25, Konya, 2011, 5.239

“ D, Tengilimoglu, “Hizmet Isletmelerinde Liderlik Davranislari ile is Doyumu Arasindaki fligkinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Calisma’’, Gazi Universitesi (GU), Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi
Dergisi, S.1, Ankara, 2005, 5.26
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yaptigi islerle ilgili bir siiregtir demek dogru olur. Bu tanimlardan yola ¢ikarak Usal,

liderin su belli bash 6zelliklerini siralamistir;

» Liderlik, belli bir insan kalabalig1 i¢inde ve belirli amaclara ulasilmasi
hedeflendigin de s6z konusudur.

» Liderlik, bu kalabalig1 olusturan insanlar arasindaki iletisimi saglamali ya
da kolaylastirmalidir.

» Liderlik, bu kalabaligi olusturan bireylerin 6znel ¢abalarini
uyumlastirmalidir.

» Liderlik bu belli bu amag¢ ya da amaclar ¢ergcevesinde bireyleri harekete
gecmeye isteklendirmelidir (giidiilemelidir).

» Lider, hem bu kalabalig1 ve amagclar1 simgelemeli, izlenen kisi olarak bas1
cekmeli ve engellerle karsilasildiginda danisilan, hakemlik yapan,

bagdastiran ve baristiran bir kisilik sergilemelidir.41

Kisaca lider; bir orgiitteki kisileri yoneten kisidir. Bu baglamda lider, belli bir
zaman diliminde ve herhangi bir durumda, iliskili oldugu topluluk, kurum ya da
toplumun davranig, tutum ve faaliyetlerini degistirip yon vermeye ¢alisan ve bir
orgiitte yonetici olan kimsedir. Burada lider, belli zamanlarda ve hallerde kontrolii
altinda ki grup ya da orgiitiin davranim, tutum ve fonksiyonlarini degistirerek, onlar1

kendi amaclarma yoneltmek i¢in ¢caba gosterir.

Lider, bir grup insan toplulugunu belirledigi amacglar yoniinde hareket ettiren
ve bu bireylerin kisisel ve grupsal amaclarimi gerceklestirmek i¢in izledikleri, onun
emir, istek ve yonergeleri dogrultusunda davranis sergiledikleri ve hareket ettikleri
kisidir. Bu baglamda lider, ¢alisanlar1 organize edip onlar1 yonlendiren, belirlenen
hedefler yoniinde davranmaya iten kisidir. Dolayisiyla lider ne kadar etkili olursa

organizasyonda o denli basarili olur.*?

Liderlik siireci, orgiitteki kisilerce gerceklestirilen ve diger kisiler tarafindan

paylasilan, ortak bir vizyona bagl bir araya toplanmasini, istek ve cosku dahilinde ortak

41 A, Usal, Davrams Bilimleri, Izmir, 1995, 5.268
2T, Kogel, Isletme Yéneticiligi, Istanbul, 2010, s.569
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hedefleri kabullenmesini ve bu hedefleri gerceklestirmek i¢in gii¢c odaciklar1 olusturarak,
biitiin varliklar ile katki saglamasina yarayan enerjik yapilar biitiiniidiir. Bu tanima gore
liderlik, bir dslup, karizma, niifuz, otorite, iktidar degildir. Bu sayilan degerlerin
varligina katki saglayabilir, ancak liderlik, evvela bireylerin fikir ve goriislerini tanimak,
dinlemek, c¢alisanlarin problemleriyle ve beklenti durumlar: ile ilgili olarak, bunlara
¢ozlim olusacak sekilde cevap bulma kapasitesinin oldugunu ortaya koymaktir. Tiim bu

islevlerin varligina katki saglayabilir.

Ancak liderlik kavramy, ilk 6nce bireyleri taniyip anlamaya ¢alismak, onlar1 etkin
bir sekilde dinleyerek problem ya da beklenti durumlari ile aldkadar olmak ve bu
sorunlara ¢oziim tiretecek kapasiteye sahip oldugunu bilmektir. Lider orgiit icerisinde
bireyleri birbirleriyle yakmlastirir, ortak hedeflere yonlendirerek istenmeyen

sonuglarla karsilasiimasinin 6niine gecer.
1.2. Liderligin Onemi

Liderligin ge¢misi insanlik tarihi kadar eski olmakla birlikte, bireyler sosyal
bir varlik olarak hep birlikte yasamak egilimindedirler. Bu durum, gruplarla baslayip
toplumlara kadar baska seviyelerde etkilesim halindeki sistemlerin meydana
gelmesine sebep olmustur. Etkilesim sonucu olusan birliktelik hallerinde bazi
bireyler 6teki bireylere gore daha 6n planda ve daha etkin olmakta, diger kisilerin
onay1 ile lider kabul edilmektedir. Bundan dolay liderlik, kendisinin diger bireylerle
arasindaki iligkinin ve etkilesiminin bir sonucudur, kisinin herhangi bir grup

icerisinde diger iiyelerden farkli sekilde iistlendigi bir gorevdir.*?

Bir¢cok yazarin ifade ettigi liderlik; belli sartlar altinda herhangi bir amaci
gergeklestirmek i¢in bir kiginin ya da bir grup kisinin fonksiyonlar lizerinde etkili
olma siirecidir. Bu baglamda liderlik siireci lider, katilimc1 ve diger durumlarla 1ilgili
niceliklerin bir fonksiyonudur. Eren tarafindan bu fonksiyon su sekilde ifade

edilmistir;

“L= (1, f, s) (I=leader-lider, f=follower-izleyici, s=situation-durum-kosul) **

“ H.Tbiciqglu ve digerleri (ve dig.), “’Liderlik Davramgi ve Toplumsal Norm Mliskisi’’, Siileyman Demirel
Universitesi, Idari ve Iktisadi Bilimler Fakiiltesi (IIBF) Dergisi, Isparta, 2009, s.2
* Eren, 2004, 5.437
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Liderlik, beli bir takimda yer alan kisilerin motive olmasi ve yeterlilik
durumlarmnin tizerinde etkili olma kabiliyeti ve sanatidir. Bu baglamda, liderlik
kavramimda ii¢ Ozellikten bahsetmek miimkiindiir. Bunlar; amaglara ulagmak,
degisime odaklanmis olmak ve bireyler iizerinde etkin olabilme kabiliyeti
seklindedir. Etkili bir lider, kisi, grup veya orgilitsel amaglarin tamamlanmasina
odaklanir. Lider, orgiit elemanlarmi ihtiyaglarindan etkilenir, bu ihtiyaglarin geregi
yoniinde bir strateji belirler ve bunun akabinde orgiit elemanlarinin ilgisini lizerine
cekerek, enerjilerini belli bir noktada toplar. Boylelikle onlarin istedigi ydne

yonelmelerini saglamis olur. Dolayisiyla bahsettigimiz durum, lider ve Orgiit liyeleri

arasinda karsilikl1 bir etkilesim gerektirmektedir.*

Liderlik, grup yasammin ortaya c¢ikardigi bir statiidiir. Toplum halinde
yasayan insanlarm; insiyatif kullanan, ¢o6ziim iireten, hedef gdsteren insanlara
duydugu ihtiyag liderligin varlik nedenidir. Insanlik, tarih boyunca yasanilan en hizli
degisime tanik olmaktadir. Sanayi Otesi toplum bilgi ¢agi, kiiresel bilgi toplumu
olarak isimlendirilen hizl1 degisim ve gelisimlerin yasandigi bu donemde, toplumsal
ve Orgilitsel alanda belki de her zamankinden daha fazla liderlige ve liderlere ihtiyag

duyulmaktadir.*®

Gegmisi ¢ok eski ¢aglara dayanan liderligi belirleyen bazi temel niteliklerinin
oldugu soylenmistir. Bu nitelikler asagidaki sekilde siralanabilir.
v’ Liderler, dogustan liderdir, sonradan lider olunmaz,
v’ Liderler, diger bireylerde olmayan niteliklere ve kisisel dzelliklere sahiptir,

v Liderler, karizmatik yapidadirlar. *’
1.3. Liderlik Yaklasimlar

Liderlikle ilgili yapilan ¢aligmalar; liderlerin sahip olmasi gereken 6zellikler;
bu 6zelliklerin dogustan m1 yoksa sonradan mi kazanildigi, liderlik tiirleri ve buna

benzer temel konular1 kapsamaktadwr. Konuyla ilgili yapilan teorik ve ampirik

# B. Keklik, ’Saglik Hizmetlerinde Benimsenen Liderlik Tiplerinin Belirlenmesi’’, Kocatepe Universitesi
Dergisi, C.14, S.1, Afyon, 2012, 5.75

(). Yenigeri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi, Ankara, 2002, 5.57

47 A. Sahin — H. Temizel, ’Bilgi Toplumunun Orgiitsel ve Yénetsel Yapilar Uzerine Etkileri Baglamunda Tiirk
Kamu Yonetiminde Liderlik Anlayisi’’, Maliye Dergisi, S.153, Konya, 2007, s.183
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calismalarin c¢oklugu ve bu caligmalarin birbirine benzeyen yonleri dikkate
alimdiginda, literatiirde liderlikle 1ilgili ¢esitli yaklasimlarin ortaya c¢iktigi
goriilmektedir. Liderlik konusunda literatiirde en sik rastlanan yaklasimlar; 6zellikler

yaklagimi, davranis yaklasimi ve durumsallik yal<la$1m1d1r.48
1.3.1. Ozellikler Yaklasimi

T. Carlyle’nin biiyiikk adamlarin 6zge¢cmis Oykiilerinden ibaret oldugunu
soyleyen ¢’Biiylik Adamlar Okulu’’ teorisi, bazi bireylerin dogustan diger
bireylerden farkli vasif ve Ozelliklere sahip oldugu ve bu ozelliklerin onlari, her
yerde ve her zaman lider olarak kendilerini gdsterdiklerini soylemistir.*’ Liderlik

konusunda gelistirilen ilk yaklasim 6zellikler yaklagimidir.

Bir toplumda bir kisinin lider sayilabilmesi i¢in, onun dogustan bir takim
farkli Ozelliklerinin bulunmasi gerektigini savunmaktadir. Bundan dolayr bu
yaklagima gore lider, kalitsal olarak kendinde olan fiziki, duyusal, mental ve kisisel
nitelikleri agisindan 6teki, bireylerden farklilik yaratmalidir. Bu yaklagim, bir kisinin
bir kurulusta lider kabul edilmesinin ve o kurulusu yonetme 6zelligini esas sebebinin

dogustan sahip oldugu 6zellikler oldugunu ifade eder.”

Tarih boyunca liderlerin genellikle soylu ya da ayricalikli ailelerden gelmis
olmas1 liderligin soylulukla iliskilendirilmesine neden olmustur. Fakat zamanla
engeller ortadan kalkip ta toplumsal esitlik gelistikce her kesimden liderlerin
cikmaya baglamast liderligin soy ya da genlerle iliskilendirilmesini ortadan

kaldirmustir.
1.3.2. Davrams Yaklasimi

Davranig yaklasimi, yOonetimsel siiregte liderin basarisinin dogustan sahip
oldugu vasiflardan ziyade, liderlik siiresince sergilenen davraniglardan ileri geldigini
savunur. Dolayisiyla bu yaklasim plan yapma, orgiitleme, uygulama, esgiidiimleme,
denetleme, haberlesme, yetki ve gérev verme, kisileri motive etme gibi faaliyetleri

kapsar. Burada, liderin ortaya koyacagi davranislarin liderin esas etkinligini

48 Akgemci, ss.512
*H. Can, Organizasyon ve YGnetim, Ankara, 1999, s.195
50 Kogel, 5.396
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olusturacak faktorler oldugunu kabul edilmektedir. Davranig yaklasimi liderlik
siirecinin anlasilmasina 6nemli katkilar saglamakla birlikte cevreye ve kosullara

agirlik vermemesi nedeniyle elestirilen bir yaklagim oldugu goriilmiistiir.”!

Bu yaklasimin esas igerigi, liderleri etkili ve basarili yapan niteliklerin,
liderin kisisel niteliklerinden ziyade, yOnetirken sergiledigi davraniglar olmasidir.
Bununla ilgili yapilan arastirmalarda, liderlerin davranis sekillerinin asil egilimi
tespit edilmeye calisilmistir. Bu yaklasim cogunlukla liderlik davraniglari,
davraniglarin bir goriintiisii neticesinde liderlik bicimleri ve birey davranislarmin

grup iizerinde olmasi beklenen etki tizerinde yogunlagmislardir.>>
1.3.3. Durumsalhk Yaklasim

Durumsallik yaklasimi, farkli kosullarm degisik liderlik stilleri gerekli
gordiigiini savunmaktadir. Dolayistyla burada kisisel tarz ve 6zellikler 6nemsenmez,
lider i¢inde bulunulan ortamin ihtiya¢ ve 6zelliklerine cevap vermek icin ortaya
cikar. Bu yaklagim, liderin uygulanan fonksiyonlara gore farkl agiklanacagini ifade
eder. Orgiit elemanlarmmn 6zellikleri, becerileri ve beklentileri, gerceklestirilmesi
hedeflenen amacin nitelikleri, liderligin sergiledigi eylemlerin ozellikleri, grup
iyeler1 ve liderin edindigi tecriibeler, liderligin etkinligini belirleyen baglica

etmenlerdir.>

Kralin egemenliginin mesruiyetini agiklamaya yonelik goriisler artik gecmiste
kalmis olsa da Hobbes’ un, insanlar aras1 glivensizligin krala otorite saglamasini izah
icin ileri siirdiigii varsayimlar durumsallik yaklagiminda 6n goriilen kosullar ile lider
ve liderlik arasindaki iliskinin ge¢misten gilinlimiize gelen bir 6rnegi olarak kabul
edilir. Durumsallik kuramlari, liderligin sadece insan iligkileri ve gérev boyutuyla
izah edilemeyecek bir konu oldugunu vurgulayarak liderligi, duruma goére

degisebilen bir olgu seklinde ele almistir. Bir biitiin olarak ele alindiginda

I D. Bingdl, Personel yonetimi, istanbul, 1996, s.244
2. Ergetin, Lider Sarmahn"da Vizyon, Ankara, 2000, s.31
37, Sabuncuoglu-M. Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 2001, Bursa, 5.223
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Durumsallik Kuramlarinin temel yaklasimi olarak, “Her duruma, her zaman uygun

etkili tek bir liderlik yoktur.” anlayisi karsimiza ¢ikmaktadir.™
1.4. Liderlik Tipleri

Lider ve liderlik kavrammna iliskin pek cok smiflama yapilmaktadir.
Smiflamalarda kimi zaman liderin yetkilerini kullanma bi¢imi ele alinmakta kimi
zaman da lidere, liderligi saglayan 6zellikler 6ne ¢ikarilmaktadir. Ayrica daha bagka
kistaslar da kullanilmaktadir. Liderlik kavramini agiklamak i¢in yaklasimlari dort
baslik altinda toplamak miimkiindiir. Bu yaklagimlar, yukarida bahsettigimiz liderin
sahsi niteliklerine odaklanan ozellikler yaklagimi, liderin davranis ve tutumlar1
iizerine odaklanan davranis yaklasimi, liderlik kavrammin sartlara ve vaziyete gore
degisim gosterebilecegini savunan durumsallik yaklagimi ve son yillarda dikkatleri

iizerine ¢eken ¢agdas liderlik yaklagimlar: seklinde gruplandirilmaktadir.

Cagdas liderlik yaklasimlarindan transaksiyonel (koruyucu-etkilesimsel-
islemsel) ve transformasyonel(doniisiimcii), kendi kendine ve karizmatik liderlik son
yillarda iizerinde en c¢ok iizerinde durulan yaklagimlar arasinda yer almaktadir.
Paternalist (Babacan) liderlik tarzinin daha c¢ok ataerkil toplumlarda gorildiigi ve

Tiirk toplum yapisma uygun oldugu sdylenmektedir.”

Calismamiz da yukarida bahsi gecen ve literatiir de sikc¢a ifade edilen giincel
liderlik tiplemelerinden bahsedilecektir. Ancak literatiirde liderlik tiplemelerinin
sadece bunlarla sinirli olmadigmi gérmek dogrudur, ¢iinkii liderlik ve ¢esitleri bash

basina genis ve ayrintili bir konu olarak gdze ¢carpmaktadir.
1.4.1. Karizmatik Liderler

Alman sosyolog Max Weber tarafindan ileri siiriilen karizmatik tarz, 1980'li
yillarin ortasinda karizmatik liderlik yaklasiminin tamamlayicisi niteliginde bulunan
dontistimsel liderlik etiketi altinda ortaya ¢ikmustir. Tarihsel olarak karizma kavrami

"yetenek" manasindaki eski bir yunan kelimesinden tiiremistir. Daha sonra Hristiyan

> D.N. Leblebici, ’21. Yiizyilin Liderlik Anlayisina Bakis’’, Cumhuriyet Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi,
C.32, 8.1, Sivas, 2008, 5.65

> 1. Bakan, “*Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik Tiirlerine iliskin Algilamalar ile Yoneticilerin Demografik Ozellikleri
Arasindaki fligki’’, 1IBF Dergisi, C.8, S.14, Kahramanmaras, 2008, ss.4-5
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Kilisesi tarafindan; Tanrmin iyilestirme, tahmin gibi swra disi, hiiner isteyen isleri
yapabilmek i¢cin gonderdigi yetenekleri acgiklamak amaciyla kabul gormiistiir.
Karizmatik otorite, mesrulugunu yasalardan, pozisyonlardan, geleneklerden degil de;
liderin 6rnek alinan karakteristigine duyulan giivenden olusmaktadir. Karizma sahibi
kimseler swradan bireylerden ayri tutulmaktadir, dogustan sahip olunan dogaiistii,

insaniistii veya sira dist gii¢ ve dzelliklere sahiptirler.’®

Karizmatik liderler katilimcilarina vizyon yaratabilen, orgiitsel baglilik i¢in
destek veren, ortaklasa hedefler i¢cin caba gdsterebilen ve istenilen sonuclar1 elde
edince kendilerine basar1 hissi veren bir yon asilama yetenegine sahip kimselerdir.
Dolayisiyla karizmatik lider, bireylerin gereksinimlerde, inanglarinda, isteklerinde ve
tercihlerinde degisim yaratmaktadirlar. Ozetle karizmatik liderler sahip olduklar1 6z
giivenleri, cesaretleri, konusma ve ikna kabiliyetleri, vizyon ve degerleriyle

katilimeilari etkileme yetenegine sahip kimselerdir.”’

Karizmatik lider, 6rgiit ya da isletme icerisinde ¢alisanlar1 motive etmek icin
kendi enerjisini, sevkini ve heyecanmi kullanir. Calisanlar basarili ¢iktilarini, kendi
calismalarina degil de onlar1 motive edip yonlendiren giice, yani liderlerine borglu
olduklarin sdylerler. Aslinda karizmatik giic, liderin kendine has kisisel bir giictidiir
ve bu giiclin ¢alisanlarin yararina olacak sekilde dogru yer ve zamanlarda

sergilenmesi gerekmektedir.

Davranis sekilleriyle ¢alisanlara 6rnek bir model, onlara giiven duyduklarmi
hissettirir. Yine ¢alisanlardan beklentilerinin yliksek oldugunun belirterek, orgiitsel
misyon i¢in grup motivasyonunu olustururlar. Liderlikte karizma, Orgiit icerisinde
herhangi bir kriz donemi yasandiginda kendini gosterir. Boyle durumlarda
karizmatik lider, vaziyeti tam anlamiyla degerlendirerek kisisel yetkilerini kullanir,
gereken fedakarlhigi gosterir ve yenilik¢i bir strateji tercih eder. Bunun yaninda
calisanlarin gorev tamimlarmi yaparak is verimliliklerini artirir. Boylelikle i

doyumu, kurumsal vatandaslig1 ve bir biitiin halinde kuvvetlendirir.’®

%6 C. Kirel, “Liderlik Davrams Bigimleri Konusuna Yeni Bir Yaklasim: Karizmatik Liderlikten Déniigiimsel
Liderlige”, Anadolu Universitesi, [IBF Dergisi, S.1, Eskisehir, 2000-2001, s.45

7 H. Giil-G. 51, ’Atif Teorisinde Belirtilen Karizmatik Lider Ozellikleri, Uglii Baglilik Modeliyle iliskileri
Uzerine Bir Arastirma’’, Atatiirk Universitesi, [IBF Dergisi, C.3-4, S.17, Erzurum, 2003, 5.165

* Keklik, .77
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1.4.2. Transaksiyonel (islemsel) Liderlik

Liderlikte Cagdas Yaklasimlar baghgi altinda J. M. Burns&B.M.
Bass'in1978'de getirdigi yeni ayrim ¢’ Déniisiimcii ve Islemsel Liderlik’” seklindedir.
Bu liderlik sekli, ¢alisanlara sergiledikleri is ¢iktis1 sonucuna gore, 6diil ya da ceza
yontemlerinden birini uygulayarak yon veririler. Islemsel lider, otoriter hakimiyetini,
grup lUyelerini odiillendirerek saglar. Bunun yaninda iiyeleri, gegmisten siliregelen
calisma faaliyetlerinin daha da etkili olmasi agisindan destekler. Biitiin bunlar1
uygularken sistemde herhangi bir degisim yapmadigi gibi, isleyis eskisi gibi akisinda
devam eder. Buradan yola ¢ikarak transaksiyonel liderlik performans ve
denetlemeye dolayisiyla 6diil ve cezaya dayanir demek dogrudur. Yani olumlu

¢ciktilar miikafatlandirilir, olumsuz ¢iktilar ise elestirilerek cezalandirilir.”

Islemsel liderler, ¢alisanlara yetki ve sorumluluklarinin geregini anlatarak,
amaclanan hedefler yOniinde calisanlara yol gosterip, onlarin islerine motive
olmalarin1 saglarlar. Bunun yaninda calisanlar arasinda herhangi bir seklide ayrim
yapmadan, onlara beklenti durumlari, kural ve yOntemleri anlatarak, astlari
belirlenmis kurallar dahilin de yonetirler ve ¢alisanlar1 etkilerler. Dolayisiyla, bu
liderlik ¢esidini, 0diil odakli bir anlayis ile izleyicilerin motivasyonunu saglama

seklinde ifade etmek dogrudur.

Islemsel liderler, amaglarmi gergeklestirmek icin takasa odaklanirlar.
Ornegin, &grencilerine tamamlanan bir ddev icin iyi not veren bir Ogretmen,
gorevinde basarili oldugu vakit ¢alisanlarina terfi sozii veren bir yonetici, yeni asgari
iicreti artiracagini taahhiit ederek oy alan bir politikaci, transaksiyonel liderlige
ornek olarak verilebilir. Calisanlarin gereksinimlerini saptayarak, elde edilen ¢iktiya
karsilik olarak bu gereksinimlerini ortadan kaldirmak i¢in, odiillendirme seklinde
olusturulan degis-tokus seklidir demek miimkiindiir. Bu liderlik seklinin, katilimci

ve lider arasinda gerceklesen takas durumu tiim yapilarda goriilmektedir.

Bu liderlik sekli, cogunlukla bir yoneticilik bigimi olarak kabul edilir. Burada

lider calisanlar acisindan hedef odaklarini tespit eder, gilindelik islere sartlanir,

¥ Keklik, s.78
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herhangi bir aksaklik durumunun varliginda, gerekli tedbirleri alir. Odak noktalar is
olan bu liderler konumlarina, politikalar, prosediirler, giinliik is ¢iktilari, kisisel
iligkiler araciligiyla hakim olmaktadir. Bunlarin yaninda lider yiiksek performans
ciktisi, miisterilere kaliteli satis ve hizmet sunumu, diisiik giderli liretim gibi,
istenilen hedeflerin gergeklesmesi icin gerekli olan faaliyetleri izleyicilerine ifade
etmeye calisir. Biitlin bunlar1 uygularken c¢alisanlarin 6zellik ve nitelikler
dogrultusunda belirtilen hedeflere ulasildiginda arzu edilen d&dillendirmeyi

saglarlar.®
1.4.3. Transformasyonal (Doniisiimcii) Liderlik

Transformasyonel Liderler astlarin veya izleyicilerin, kendi kabiliyet ya da
yeteneklerini sergileyerek, kendi 6z giivenlerini artirip, katilimcilardan beklenenin
iistiinde bir performans elde etmeyi amaglayarak motivasyonu saglarlar. Bu sayede,
kurum calisanlar1 sorumluluklarinin daha fazla kiymetini anlamakta, dolayisiyla
gorevleri i¢in kendi kisisel menfaatlerinin iistiine ¢ikmalarmi saglayarak degisim
gostermis bulunmaktadirlar. Bu atmosferi ve degisimi yaratan ve bdylelikle
kuruluslarda degisim ve yenilik baslatan kisilere “Transformasyonel Lider” adi

verilmektedir.®'

Doéntistimeii  liderler, enerjilerini rekabet ortaminda orgiitlerin  yolunu
saptamak, stratejik bir akicilik yaratmak icin kullanirlar. Doéniisiimcii liderlikte,
bireylere bir vizyon kazandirip, bir yeniligin gerekli olduguna ilham vermek ve ikna
etmek Onem tasimaktadwr. Bdylelikle, ¢alisanlar ya da katilimcilarin cabalari,
calisma istek ve hevesleri artirilmis olur. Boylelikle arzu edilen diizeyde orijinal

goriis ve performanslar da saglanmis olmaktadir.

Aykut, doniistimcii liderlerin 6zelikleri hakkinda arastirmalar yapmis ve bu
yapilan arastirmalar sonucunda Doniisiimcli Liderlerin 6zelliklerini su sekilde
stralamistir;

e Bu tip liderler cesaretlidir.

0 Keklik, 5.78
oy, Erdogan, Isletmelerde Davrams, Donence, Basin ve Yayin, Istanbul, 1997, 5.356
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e Yasamlar1 boyunca 68renen ve ders alan bireylerdir.

e Doniislimcii  liderler, kendilerini degisim unsuru olarak ifade
etmektedirler.

e Doniistimcii liderler kavramsal yeteneklerini iyi kullanmaktadirlar.

e Doniistimcii liderler calisanlara manirlar.

e Doniistimcii liderler, izleyicileri lizerinde 6zdeslesme ve icsellestirme
giiclerini daha yiiksek diizeyde uygulayabilmektedir.

e Vizyon belirleyebilen kisilerdir.

e Degerler tarafindan yonlendirilirler.

e Kolay pes etmeyen doniisiimcii liderler karmasik ve belirsizlik
durumlarinda miicadele etmektedirler.®?

Buradan da anlagilacagi gibi doniisiimcti  liderler yaraticiliklarini
cesaretlendirirler, ¢alisanlarin gelisimini desteklerler, takipgilerin ihtiyaglarimi ve
motivasyonunu saglarlar. Siire¢ odakli ¢alisan, sorumluluk sahibi, bagimsiz, cesur ve
diirtist kisilerdir. Calisanlarini orgiitsel hedeflere ulasmak adma motive etmekle
birlikte katilimcilara c¢alisma sevki vererek, faaliyetlerin biitlinline onlarinda

katilimini saglarlar.
1.4.4. Paternalist Liderlik

Bu liderlik sekli Frah ve Cheng, paternalizmi toplumsal iliskilerin iistiine
kurmuslardir. Konfiigyenideolojiden, yayilim gosterdigi soylenmektedir. Kurumlarda
paternalist liderlik diger bir adiyla babacanlik, bati biliminde ve farkli kiiltiir
kokenleri iizerinde yapilan c¢alismalarda pek incelenmemis olup, Orgiitlerde
paternalizm yani babacanlik, bati yazininda ve Kkiiltiirler arasi1 arastirmalarda pek
fazla lizerinde durulmayip, kollektivist kiiltiir yapilarinda olduke¢a sik karsilasilan bir
terim oldugu goriilmistiir. Paternalizm, karsilikli ikili iligkilerin niteligini ve bu

iliskide yanlarm tavir ve davraniglarini ele almaktadir. ®

2B, Aykut, “’Doniisimsel ve Etkilesimsel Liderlik Kavrami Gelisimi ve Doniistimsel Liderligin Yonetim ve
Organizasyon Icerisindeki Rolii”’, IIBF Dergisi, Istanbul, 2000, ss.33-50

1. Oztop, Liderlik Tarzlari ve Orgiit Kiltiirii Tipleri Arasindaki iliski, Gebze leri Teknoloji Enstitiisii,
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi (YYLT), istanbul, s.18
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Burada lider ve c¢alisan iligkisi, baba ve ¢ocuk arasinda ki iliskiye benzerlik
gostermektedir. Orgiitsel giigten ziyade kisisel gii¢ tastyan baba profili, katilimcilarca
ornek alman, bilgi ve tecriibelerine giivenilen bir diktator liderlik tarzini temsil ettigi
goriiliir. Anlasilacagi tizere, bu iliskide asil rolii ¢alisan1 koruyup, bununla birlikte
0zel yasamiyla birlikte hem 6zel yasaminda hem de profesyonel yasamiyla alakali
hususlarda ona yol gostermek 1s1k tutmaktir. Bu siiregte ast listiine baglanmakta,

giivenmekte ve onun tarafindan yonlendirilmeyi kendi arzusuyla kabul etmektedir.

Paternalist lider, orgiit ya da isletme i¢in ehemmiyetli kararlar alan, stratejik
basar1 icin onem teskil eden bilgileri degerlendiren ve onemli islerin yiirlimesini
saglayan kisidir. Burada calisanlar, babacan denetime gereksinim duyan, bir babanin
duyarliligina ve rehberligine ihtiyaci olan ¢ocuklar seklinde algilanirlar. Babacan
lider bir aile gibi algilanir ve grupta ki kisilere, o ailenin bir pargasi oldugu hissini
verir. Bunu saglamak i¢in, herhangi bir islevi nasil uygulayacaklarmi katilimcilara
anlatir. Motivasyon saglamak i¢in ise, uygun gordiigii arzu edildigi sekilde, onlara
uyart ya da 0diill verilmesini saglar. Tipk: aile bireyleri gibi, orgiit iiyelerini
sorumluluk almaya tesvik eder. Orgiit iiyeleri, sorunlar1 izah edildigi sekilde ¢oziime

ulastirdiklarinda babacan liderlerin bundan haz alacagin bilirler.

Paternalist liderlikte calisanlarla lider arasinda daha ¢ok duygusal baglar
vardir. Babacan lider, sadik olan ¢alisanlarina karsi daha itinali, yakinen ilgilenen,
rehberlik eden ve koruyan kimsedir. Babacan liderlik orgiit ¢alisanlarini, onlarin
menfaatleri i¢in adeta bir baba gibi gozetip sahip ¢ikan, gerek mesleki gerekse 6zel
yasamlarinin icerisinde yer alan bir iist ya da yoneticinin gerceklestirdigi liderlik
cesididir demek miimkiindiir. Dolayisiyla bahsi gecen iliskide her iki tarafinda, gerek

maddi gerekse toplumsal ve baska kaynaklar1 karsilikli degisme sanslar1 vardir.

Paternalistligin yaygm oldugu toplumlarda aile ve yoOnetim yapilarina
bakildiginda, cogunlukla ataerkil ve feodalist olduklar1 gdriilmektedir. Insanlar1 ve
toplumu diistinmek onlara sahip ¢ikmak devletin mesuliyetindedir. Bu kiiltiirel yap1

cogunlukla, ekonomik giicii tarima dayali toplumlarda goriilmektedir.**

6 Keklik, .80
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Bu durumda paternalistlik sadece bir liderlik ¢esidi degildir, bunun yaninda
kiiltiir iceren bir niteliktir. Katilimecilarin ve liderin yetki ve sorumluluk hallerini
kapsayan iligkinin daha samimi seklidir. Babacanlik, kurumsal diizeydeki iliskilere
ve paternalist iligkilere istinaden ¢oziimlenebilir. Paternalistlik, Kore, Cin, Hindistan
ve Japonya, gibi ananevi dogu topluluklarina aittir ve oldukca genis bir kiiltiir igeren
tipik ozelliktir. En ¢ok paternalist 6zellik tagiyan iilkeler ise Hindistan, Pakistan, Cin

ve Tiirkiye olarak belirtilmistir.®’
1.5. Liderligi Etkileyen Faktorler

Liderligin etkililigini belirleyen ¢esitli degiskenler vardwr. Oztiirk, bu

degiskenleri asagidaki sekilde siralamistir;

e Yoneticini 0zellikleri, kisiligi, tutumlari, yetenekleri, degerler sistemi ve
kisisel giivenirliligi,

e Yoneticinin giici,

e Astlarin 6zellikleri, beklenti ve ihtiyaglari, tutumlari, bilgisi, deneyimi ve
motivasyonu,

e Grup ve yonetici arasindaki iliski, grup tiyeleri arasindaki iliski,

e Organizasyonun tipi ve dogasi, orgiit yapismin farkli boliimleri,

e Basarilmasi gereken gorevlerin dogasi, drgiitte kullanilan teknoloji ve
yontemler,

e YoOnetim sistemleri ve orgiit yapisi,

e Yonetici kararlarinin dogasi,

e Dis ¢evrenin dogasi ve etkisi,

e  Orgiitiin sosyal yapis1 ve kiiltiirii,

e Ulusal kiiltiiriin etkisidir. *°

Bunlarin yaninda; astlarin bagimsiz olma istegi, sorumluluk almaya hazirlik
siireci, belirsizlige tolerans ilgi durumu, kisisel beklentileri, orgiitiin amaclarmni

anlama-benimseme, yetenek, tecriibe, bilgi ve beklentileri ayrica 6rgiitiin inang ve

&z Aycan, “>Yénetim ve Liderlik anlayisina iliskin Ug Gérgiil Calisma’’, Yonetim Arastirmalari Dergisi, S.1,
Istanbul, 2001, ss.1-31

6 N. Oztiirk, Bulgaristan ve Tiirkiye de Okul Miidiirlerinin Yénetici ve Liderlik Davramslar, Yildiz
Teknik Universitesi (YTU), (SBE), Egitim Bilimleri Anabilim Dali, YYLT, Istanbul, 2005, s.17
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degerleri, sorunlarin o6zelligi, zaman baskisi, isin bilinmesi ve durumun
degerlendirilmesi gibi faktorlerinde liderligi etkiledigi sOylenebilir. Dolayisiyla
liderin biitiin bu bahsettigimiz, faktorlerin bilincinde olmasi, bu dogrultuda kendisine
yol ¢izmesi basarili olmak adina son derece profesyonel davranmasi bu konuda

Ozgliveninin sonsuz olmasi gerekmektedir.
1.6. Liderlik Fonksiyonlarn

Liderle bir yoneticinin islevleri farklilik gosterse de, liderin fonksiyonlarinin
dogru bir bigimde uygulanmasi ya da uygulanamamasi kurulusu basarisizlik ya da
basariya sevk eden bir unsurdur. Demirtas, bir liderin islevlerini asagidaki sekilde

aciklanmstir;

Uzlastirma: Kurulusun elemanlar1 takip edecekleri yon ile ilgili anlagsma
saglayamadiklarinda, lider konumundaki kisi, kimi zaman bir arabuluculuk yaparak
ya da ¢oziime yonelik karar ve uygulamalar1 kendisi vererek sorunu ¢ozebilir. Her
tiirlii durumda, kararin bir an evvel verilmesi son derece Onem tasir. Ancak bu
sekilde oldugu zaman bir kurulusun gelisim akisinda herhangi bir degisim ya da

aksaklik olmadan fonksiyonlarmi devam ettirebilir.

Onerilerde Bulunma: Bir liderin 6nerilerde bulunmasi, fikir ve goriislerini,
direkt bir emir sekline bagvurmaksizin elemanlarina aktarabilme olanagi saglar.
Bunun yaninda elemanin itibar1 korunmus ve karara katilabilmesine imkan verilmis

olur.

Amaglarin Belirlenmesi: Herhangi bir kurulusun amaglar1 kendiliginden
belirlenmez, dolayisiyla bu amaglar1 liderlerin tespit etmesi gerekmektedir.
Kuruluslarin etkililik yaratabilmesi i¢in, bu amaglarin organizasyonun yapisina
uygun ve elemanlarin hep beraber ¢aligmasma imkan saglayacak sekilde olmasi

sarttir.

Katalize etmek: Bir organizasyonda bir hareketi baglatmak ve arttirabilmek
icin bir giice gereksinim vardir. Bu gii¢, lider durumda bulunan kisi tarafindan,
kendisine bagl elemanlarda ¢alisma arzusu uyandirabilmek adina bir katalizor olarak

hareket etmek yoluyla saglanir.

Giiven saglama: Etkin bir lider, herhangi bir sikint1 ile kars1 karsiya
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gelindiginde, ilimli ve 1iyi niyetli bir Uslip takmmakla, grup lyelerinin kendisine
glivenmelerini saglamaktadir. Giiven duygusu kurulus ¢alisanlar1 i¢in oldukca 6nem
tasir ve liderin tavrina gore kolaylikla sarsilabilir. Yani liderin iyi ya da kotii tavir ve

hareketleri nihayetinde calisanlarca ayni bigimde uygulanmaktadir.

Temsil etme: Lider konumunda bulunan kisi, basinda bulundugu kurulusun
bir sembolii seklinde gbze carpar. Kuruluslarin disinda olan kisiler, lider konumunda
olan kisinin ortaya koydugu intibaya dayanarak kurulus hakkinda kesin yargiya
varirlar. Liderle ilgili intiba olumlu ise, kurulus hakkinda da olumlu bir intiba olusur,
aksi takdirde olumsuz bir intiba organizasyonu da kapsar.

ilham verme: Lider konumunda bulunan kisi, kontrolii altindaki iiyelere
uyguladiklar1 igin 6nemli ve degerli oldugunu hissettirerek iiyeleri organizasyon
amaglarin1  kolay bir gsekilde kabullenmeleri ve tespit edilen amaglari
gerceklestirebilmek i¢in etkili bir sekilde ¢alismalari: konusunda sevklendirmis olur.

Ovme: Lider, kendi biinyesinde bulunan ¢ahsanlarin bu ihtiyaglar:
dogrultusunda doyuma ulasabilmeleri i¢in onlar1 &verek yardimci olabilir. Bu
ovglyl tyelere, islerinin 6nemli oldugunu, yaptiklar1 islerde basarili olduklarini ve

onlara kars1 goniilden sevgi hissettiklerini gostererek ifade edebilirler. ©’

Bunlarin yaninda bir 6rgiit lideri her seyden 6nce yaratici olmalidir, insanlarin
gerceklere bakisini yeniden yapilandirmalidir, ayni zamanda hizmetc¢i olmalidir, yani
isletmenin basaris1 i¢in onlara istikamet vermek amaciyla vizyon belirleyip,
basarmalar1 i¢in destek ve yardim saglamalidir. Lider zihni modelleri test etmeli ve
aciga c¢ikarmali, herkes tarafindan paylasilabilen bir vizyon insa etmelidir, ayni
zamanda sistemleri diisiinmeli ve insanlara biiylik resmi gormeleri i¢in yardimci

olmalidir.
1.7. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Her ne kadar bazi kaynaklarda liderlik ve yoneticilik kavramlar1 esanlamli
olarak kullanilmis olsa da aslinda birbirinden olduk¢a farkli iki olgudur. Tiryaki,

calismasinda lider ve yonetici arasindaki farklar1 agagidaki sekilde agiklamistir;

§7'S. Demirtas, Liderlik Teorileri ve Karizmatik Liderlik, istanbul Universitesi, SBE, Sosyal Yapi ve Degisme
Ana Bilim Dali, YYLT, Istanbul, 1997, s.11
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Yonetici, ¢alisanlar1 hedeflerine yonlendirirken, onlar1 etkileme yetenegini
cogunlukla yasal giic varlig1 olan otoritesinden alir; oysa lider otoritesinin
temelini kontroliindeki astlarindan almaktadir.

Yonetici, kendisine daha {ist yonetimin sundugu hedefler dogrultusunda
astlarmi1 yOnlendirirken; liderin ydnlendirme hedefi, astlarmmn ulasmaya
calistiklar1 hedeftir.

Yoneticiler planlar, Orgiitler ve denetler, kural ve prosediirler iizerine
yogunlagirlar. Liderler ise yon belirler, yeteneklerini harekete gecirip
stratejileri uygular, dikkatlerini kurallar iizerinde degil, insanlar iizerinde
yogunlastirirlar.

Lider, olaylarin insanlar i¢in ne anlama geldigi konusuna odaklanirken,
yoneticiler islerin nasil yapildigina odaklanir.

Yoneticilik orgiitsel yapiy1 kurmak ve koruyup devam ettirmektir; liderlik ise
orgiitsel yapiy1 olusturup devam ettirmektir.

Yoneticilik onceden belirlenmis yoldan gitmektir; liderlik ise yeni yol veya
yollar bulmaktir.

Y oneticilik isleri dogru yapmak, liderlik ise dogru olan isleri yapmaktir.

Y oneticilik kontrolle ayakta kalir; liderlik ise giiven vererek kendini gelistirir.
Yoneticilik, hedefler ulagsmak i¢in simdi ve burasi ile mesgul olmak; liderlik
ise istenilen gelecege uygun bir vizyon yaratmaya odaklanmaktadir.
Yoneticilik, duygusal yogunlugun az olmasmi gerektirir; liderlik ise diger
insanlar1 anlamak, olaylarin ve hareketlerin anlamlarina dikkat etmektir.
Yoneticilik, planlar1 hazirlaylp uygulamaya koymak, islerin yapilmasini
saglamak ve insanlarla etkili bir sekilde ¢aligmaktir. Liderlik ise bir misyon
ortaya koyup misyona uygun hareket etmektir.

Yoneticilikte kisilerin ne 6grenmesi gerekiyorsa Orgiit tarafindan 6gretilir;
liderlikte ise bireyler orgiit i¢inde kendileri 6grenir.

Lider, orgiit ¢alisanlarinin takip ettikleri kimselerdir. Her yonetici lider
degildir.  YOneticinin  Orgiit elemanlarinin  ¢ogunlugu  tarafindan

kabullenilmesi gerekmez. Lider ise Orgiit elemanlarmin hepsini ya da
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cogunlugu tarafindan izlenen kimsedir. Lider atama yoluyla gelmedigi i¢in
onun hiyerarsik yap1 i¢cinde belli bir konumu yoktur.

e Liderlerin amac1 giinii birlik problemleri ¢ozmek ya da yok etmekten ziyade,
orgiit yapismni ve siire¢ faktoriinii sekillendirmeyi hedeflerler. Bunun yaninda
liderler ekibi ortak bir vizyon etrafinda toplamakla gorevlidirler.

e Yonetici giliciinii yasa, yonetmelik, tiiziik gibi bicimsel yapilardan alirken,

lider baskalarina is yaptirma giiciinii kisisel 6zelliklerinden alir. ®®

Glinlimiize bakildiginda, gelismis saglik sistemlerine sahip bulunan, ABD,
Ingiltere, Almanya ve Fransa gibi iilkelerde ki hastanelerde siiper liderlik ( bir ekip
yonetimi tarzi) olarak ifade edilen post-modern bir yonetim sekli baskin oldugu goze
carpmaktadir. Siiper liderlik, bir liderin kendi kendini ydneten oOrgiitlere derece
derece gorev yetkisini sorumlulugunu ve kontroliinii devreden, ekip caligmasina
yatki, oOrgiit tyelerine kendi tarzin1 olusturmasi i¢in bir kogtan veya
kolaylastiricidan daha ¢ok insiyatif taniyan ve ¢alisanin giiglenmesini saglayan bir
liderlik ¢esidi seklinde ifade edilmektedir. Siiper lider, ¢alisanlarin kendi kendilerine

lider olmalarma imkén saglayacak bir bigcimde sistemi kurar ve uygular.

2.STRATEJIK LIDERLIK

Isletmelerin kazangli ve devam ettirilebilir rekabet avantaji yaratilarak
gelisebilmesi, kendi insan kaynaklar1 birimlerinin yenilik¢i ve yaratici projeler ortaya
cikarmasiyla miimkiindiir. Kiiresel is diinyasina bakildiginda, yaptig: isi ve kendini
yetistirmeye sartlanmis, devamli yeni ve farkli driinler sunup cesitli, imkanlar
yaratabilen isletmelerin, kendi pazarlarinda liderligi kabullenerek muhtesem is
ciktilarini elde ettiklerini gormek miimkiindiir. Bu basariy1 yakalayan isletmelerin
stratejilerine ve yonetim yapilarina goz atildiginda, stratejik liderligin ¢ok giiclii
oldugu anlasilmaktadir.

Liderligin 6nemli bir parcasi olan ileriye doniik giiclii bir misyonun olusmasi
ve gercgeklestirilmesi, uygun bir vizyonun varligina baghdir. Fakat bu, kisa vadeli

planlarla ve anlik kararlarla gercgeklestirilebilecek bir sey degildir. Bu nedenle

8 A Tiryaki, Isletmelerde Modern Liderlik Yaklasimlari ve Calisan Motivasyonu Iliskisine Yénelik Bir
Uygulama, YTU, SBE, YYLT, Istanbul, 2008, ss.6-8
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stratejiler yaratilmasi ve stratejik planlar yapilmasi gerekmektedir. Bunun igin
stratejik planlar olusturulmasini saglayacak stratejik liderlige ihtiyag duyulmaktadir.

Bu boliimde stratejik liderlikle ilgili ayrintilara yer verilecektir.
2.1. Stratejik Liderligin Ortaya Cikisi

1960’ ve 1970’lerin ilk zamanlarinda kuruluslarin, kars1 karsiya geldikleri
durumlar, yonetimsel davranislar ve kurumsal performansin asil belirleyicisi seklinde
disiiniilmiistiir. Kuruluglarm i¢c ve dis yapilarina bakildiginda, idarecilerin
isletmelerin performans durumu iizerinde etkili olacak plan ve programlar1 yapmak
icin pek fazla bilgi ve beceriye sahip olmadiklar1 goriilmiistiir. Yine 1950 ve 1980’li
yillardaki liderlik literatiirtinde, kuruluslardaki amirler ve orta seviyedeki idarecilerle
ilgilenildigi goriilmiistiir. 1980’lerden sonraya bakildiginda liderlik arastirmalarinda
yenilikler ve degisiklikler olmus, 1980’lerin ortalarindan sonrasi i¢in degisim,

yonetsel (supervisory) liderlik ¢aligmalarindan stratejik liderlik ¢aligmalarma ve iist

diizey yoneticiler yoniinde gerceklesmistir.

Liderlik arastirmalarinin vurgusundaki bu degisimin, ilk 6nce Hambrick ve
Mason’un (1984) Ust Kademe Teorisi’nde (Upper Echelon Theory) ortaya ¢iktigini
soylemek dogrudur. Hambrick ve Mason’a (1984) gore, iist seviye yoneticilerin yas,
bilgi birikimleri, deneyim gibi demografik o6zellikleri, uyguladiklar1 bilgi tiirii ve
miktarmi, yani aldiklar: stratejik kararlar1 ve kurum performansina etki etmektedir.
Stratejik liderlik teorisi Ust Kademe Teorisi’nden ¢ikmus ve gelismistir. Stratejik
liderlik kavrami, kurumlari {ist birim yoneticilerin, 6zellikle CEO (Chief Executi ve
Officer)’larin, bir yansimasi seklinde gormiistiir. Stratejik liderlerin sorumluluklarma,
bircok CEO tek basmna kabullenmistir. CEO, lar ekonomik basar1t durumu
olustugunda, anahtar stratejik liderleri kurumun kahraman yoneticileri seklinde
tanimlamiglardir. Nitekim 21. Yiizyil’ dan sonra, kiiresellesme ile beraber kurumlarin

duragan ve klasik yapilarmin ciddi sekilde degistigi goriilmiistiir.”

Dolayisiyla, global finansmn bu yeni sekli, kurumun yolunun tek bir kisini

fikirleri ile tespit edilmesini engellemis ve 21. yiizy1l kurumlarin i¢ ve dis ¢evresini

% 0. Ugurluoglu-Y. Celik, “Orgiitlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri’’, Hacettepe Universitesi, {iBF, Saglk
Idaresi Dergisi, C.12, S.2, Ankara, 2009, ss.124
7 Ugurluoglu-Celik, s.125
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ve stratejik liderlik fonksiyonlarmi farklilagtrmistir. Ugurlu, Cizelgel’ de 20. yiizy1l

ile 21. yiizyll etkin stratejik liderlik uygulamalar1 arasindaki 6nemli farklara vurgu

yapmuistir.

Cizelgel: Stratejik Liderlik Uygulamalan

20.Yiizy1l Uygulamalari

21. Yiizyll Uygulamalari

Ciktr odakli

Cikt1 ve stire¢ odakl1

Sabirli ve giivenli

Giivenli fakat kibirsiz

Bilgiyi elde etmeye calisir

Bilgiyi elde etmeye ve sonug almak igin

kullanmaya ¢aligir

Insanlarmn yaraticiliklarmi ydnlendirir

Insanlarmn yaraticiliklarmi serbest birakir ve

besler

Is akislar1 hiyerarsiye gore belirlenir

Is akislar iliskilerden etkilenir

Biitlinliiglin 6nemi agikga belirtilir

Biitiinliigiin 6nemi eylemlerle gosterilir

Saygi talep edilir

Sayg1 kazanmak istenilir

Farkliliklar hos goriiliir

Farkliliklar aranir

Cevresel degisime tepki verir

Cevresel degisimi onceden sezmek i¢in hareket

eder

Biiyiik lider olarak c¢aligir

Lider ve biiyiik bir grup iiyesi olarak ¢alisir

Calisanlar bir kaynak olarak goriiliir

Orgiitsel calisanlar kritik bir kaynak olarak

gOriilir

Temelde yerel bir kafa yapisi ile galigilir

Temelde kiiresel bir kafa yapisi ile galigilir

Calisanlarin gelisimine yatirim yapilir

Calisanlarin gelisimine énemli miktarda para

yatirilir

Kaynak: O. Ugurluoglu-Y. Celik < Orgiitlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri’’, Hacettepe Universitesi, [IBF
Saglik idaresi Dergisi, C.12, S.2, Ankara, 2009, s.126

2.2. Stratejik Liderlik Kavrami

Literatiirde stratejik liderlik ile ilgili pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Hitt ve
dig., stratejik liderligi “’gelecegi gorme, tasarlama, kabiliyetine sahip olma, esnekligi
sirekli kilma ve gerekli oldugunda stratejik degisimi gergeklestirebilmek icin
digerlerini yetkilendirme’’ seklinde tanimlamaktadir. Finkelstein ve Hambrick

(1996) ise stratejik liderligin stratejik yonetimin ¢ok iistiin gergekliklerinin baska bir

40



temel modeli oldugunu ifade etmektedir. Bu nedenle stratejik liderlik yaklasimi, bir

Srgiitiin biitiin faaliyetlerinden sorumlu ydneticilere odaklanmaktadir.”

Bunun yaninda stratejik liderlik, hedef, strateji, kiiltiirel yapi, oOrgiitsel
kimliklere ve kritik ¢iktilar gibi kurumun varligin1 saglayan, mantiga uygun, dogru
disiiniilmiis bir faaliyeti denetleyip, yonetmek seklinde de ifade edilmistir. Stratejik
liderlik sadece bugiinii basarili gecirmeyi degil, bunun yaninda gelecegi de i¢ine alan
kalici ve derin degisimi, oOrgiitsel doniisiimii, kurumun temel yapisinda yerlesik
duruma getirmeyi kapsamaktadir. Yazarlar liderlik kapsami, bir venn diyagraminda
diistiniildiigiinde, yeni fikirler iiretmek, grup kurmak, ayni zamanda yOnetim

birimlerinin odak noktasinda stratejik liderlik kavrami bulunmaktadir.

Guillot (2003)’ e gore stratejik liderlik, kaos ve belirsizlik durumlarinda,
bilgili ve tecriibeli bir {ist seviye idarecinin, vizyon yaratip kritik kararlar verme
yetenegi seklinde ifade etmistir. Yazar stratejinin amacinin, ulasilmasi istenilen son
hedefler, yol ve sistemler arasinda koprii kurmak oldugunu ifade etmistir. Stratejik
liderlikte amag ise, hedeflerin bitis yerlerini tespit etmek, uygun yonleri segmek ve

gereken en etkin yontemi bulmak ve uygulamak seklindedir.”

Stratejik liderlik, organizasyonun amag¢ ve kabiliyetlerini icerisine alan bir
biitlin olarak, grubun bugiin ile gelecegi arasinda koprii kurmak adina, belirli ve
belirsiz gergeklik ve ihtimallerle miicadele vererek, siireklilik ve biitiinligli korumak
adina esas deger ve varligini tekrar dogrular. Bu baglamda toplumsal karmasiklik ve
belirsizlige mana katarak organizasyonu gelistiren, bunun yaninda organizasyona

yenilik katan bir yon ve vizyon belirler. ”

Stratejik Liderlik; gelecegi hedefleyerek sekillendirebilmek ve
gerceklestirmek igin gerek olan stratejik yOnetim anlayisini olusturabilmektir.
Dolayisiyla, o6teki idareci ve calisanlara yetki vererek, onlar1 kurulus vizyonu
yoniinde yeniliklere ve yaratic1 amaglara tesvik etmek, karmasik rekabet piyasasinda,

gerektigi zaman stratejik degisimi yaratabilmek gerekmektedir. Bu baglamda

" Ugurluoglu-Celik, s.126
2 Ugurluoglu-Celik, s.127
3 Akgemci, s5.516-517

41



stratejik liderlik, bir kurulusu bir yerden alip ¢ok daha oteye tasimak ve bu
dogrultuda pesinden katilimcilari ilerledigi yolda gétiirebilme kabiliyetidir.

2.3. Stratejik Liderligin Kapsami

Orgiitsel yonetimde, stratejik lider olmak i¢in ¢aba gosteren liderler, neyi
nasil yapacaklar1 sorular1 karsisinda ve ¢ogunlukla stratejik kamusal yonetimler ve
iiclincli kusak kuruluslar1 gercekei olmayan davraniglar sergilerler. Stratejik liderler
orgiit icerisinde degisikligi basarmak adina “ne” sorusunu hangi zamanlarda
kullanmalar1 gerektigini 6grenmek isterler. Onlar icin diger 6nemli soru olan “nasil”

sorusu ise yonteme iliskindir. Herhangi bir stratejinin nasil belirlenecegi ve orgiit

acisindan ne sekilde uygulanacag: stratejik liderler agisindan ayni 6lgiide dnemlidir.

Stratejik  yonetim organizasyonda ki liderler ve ekip calisanlarinca
gerceklestirilir. Dolayisiyla fonksiyonlarm birlesiminden yol ve ya yon haritalarinin
belirlenmesinde ve rehberlik faaliyetlerinin olusmasinda, Orgiitsel yapiya liderin
ekibi destek olur. Bir Cin atasozii “bir insan balik tutmayi 6gretmek, ona balik
vermekten daha iyidir” der ve bu manada algilanir. Amaci kurumlara muavenet ve
destek olan lider ekibindeki kisilere giivenilir stratejiler iiretip, grup elemanlar1 ve

oteki calisanlar1 yetistirmek i¢in caligir.”*

Bunun yaninda stratejik liderlik siiregelen bir 6grenme siirecidir. Bu sekilde
sirekli 6grenerek oOncelikle yalnizca kendi karar ve diisiinceleriyle ilgilenmeyip,
etkili bir bicimde, baska goriis acilarini da ortaya koyarak yenilikleri ve degisimleri
her sekilde arastirr. Bununla birlikte gelistirilen stratejilerin arkasinda yatan
beklentilerin neler oldugunu arastirarak neyin dogru neyin yanlis yapildigmi daima

inceleyerek, eline gegen bilgileri organizasyondaki diger ¢alisanlarla paylasir.”

Stratejik  lider; Orgiitiin  stratejisinin  olusturulmasi, uygulanmasi ve
denetlenmesinden sorumlu olan kisidir. Kimi bilim adamlar1 ise stratejik liderleri,

birden fazla liderlik tipinin gerektirdigi rollere sahip kisiler olarak

P, C. Nutt-R. W. Backoff, Strategic Leadership, (Cev. E. Yaman);
http://www.halkapinar.gov.tr/ekremyaman/makale/stratejik%20liderlik.doc, (15.09.2014)

7> Bilgi Bankasi, “’Zeki Yoneticinin Oliimciil Hatalar1>’;

http://www.marketingturkiye.com/BilgiBankasi/Detay/?no=245, (15.08.2014)
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tanimlamaktadirlar. Bu tanima gore bir stratejik lider; vizyoner, girisimci, stratejist,
iist yonetim, stratejilerin uygulayicisi, kiiltlir mimari, motive edici gibi birden ¢ok
rolii yerine getirebilen kisidir. Kisacasi stratejik liderler birden fazla roliin gereklerini

yerine getirebilen kisiler olarak kabul edilmektedirler.”

Glinlimiize bakildiginda kuruluslarin stratejik liderleri, iist diizey yonetime ait
bir liye seklinde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Stratejik liderleri bir kurumun tiim
sorumluluklarina hakim olan yoneticiler olarak degerlendirmek dogrudur. Stratejik
liderler genel olarak iist yonetimin bir pargasi anlaminda ortaya ¢ikmakta ve bazi
durumlarda ise bir tepe yoneticisi seklinde de karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir. Bu
anlamda stratejik lider; bir orgiitlin pargas1 anlaminda bakildiginda bir grup ya da
yonetim kurulu veya {iist yOnetim takimi; kisisel anlamda bakildiginda ise

CEQ’dur.”’

Bir orgiitte stratejik liderligin kapsamina bakildiginda kariyer ve insan
kaynaklarmin 6nemli oldugunu gérmek miimkiindiir. Dolayisiyla kurumsal basar1
icin en alt seviyeden en {list seviyedeki biitliin calisanlarin 6rgiit calismasina etkili
katilmas1 bu baglamda Onem tasir. Bundan dolay1 insan Ogesine gereken Onem
verilmeli ve calisanlarin hepsinin kisisel kariyer hedeflerine gerekli hassasiyet

gosterilmelidir.
2.3.1. Tepe Yonetimi (CEO)

Tepe yOonetimi, strateji belirleyen, kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilmasini
saglayarak, israfin Oniine gecilmesini ongoren bir sistemdir. CEO’lar, isletmenin
yalnizca kar elde etmesini degil, ayn1 zamanda kurumsal imajin1 da yiikseltmeye
calisir. CEO’nun sahsi itibar1 kurulus ya da orgiitiin itibarmin %47’si ile %49’u
arasinda degisir ki, Menkul Kiymet Borsalarinda da dyle oldugu ileri siiriilmektedir.
Tepe yonetimi sadece yonetime karsi degil, ayn1 zamanda ¢alisanlara, miisterilere,
basin, yayin ve sendika iiyelerine, hisse sahiplerine karsi da sorumluluk sahibi

olabilen, uygun zaman ve uygun konumda, uygun isler yapmasi beklenen biri

7% S Besler, Isletmelerde Stratejik Liderlik, Istanbul, 2004, ss.20-21
i Akgemci, s.531
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olmalidir. Yaklagima gore CEQO, belli bir karizma ortaya koyabilir. Kisilik yapis1 ve
ozellik olarak, zeki, dikkatli, vizyon ve misyon sahibi, giivenilir, olduk¢a dikkatli ve

sorun ¢ozen, ekiplerde ahenk olusturan ve ¢alisanlar1 tegvik eden biri olmalidir.”

Burada tepe yoneticilerinin kararlari ve uygulamalar1 kurulusa rakipleri
karsisinda stratejik anlamda basar1 saglamaktadir. Tepe yoOneticileri bu stratejik
davraniglar1 tespit etmekle birlikte, sahada ki basarilarini teminat altina alabilmek
icin, hedeflerine uyun bir kurulus sekli olusturmak durumundadirlar. Ayn1 zamanda,
yine 0diil ve ceza yontemlerini uygulamak durumundadirlar. Bununla birlikte tepe
yoneticilerinin Orgiit kiiltiirel yapisinin sekillenmesine ciddi anlamda etkileri sz
konusudur. Dolayisiyla tepe yoneticilerinin sahip olduklar1 degerler kurulusun
degerlerinin de olugmasina katki saglamaktadir. Bunun yaninda tepe yoneticilerin

yarattig1 kiiltiir 6rgiitiin basar1 ve enerji seviyeleri iizerine etki etmektedir. ”°

Bir stratejik liderlik kaynagi agisindan CEO, stratejik degisimin tek
gerceklestiricisi degildir. Diger birim yoneticileri de kendi iiriin ve hizmetlerini
ilgilendirdigi kadariyla sorumludurlar. Islevsel yoneticiler de stratejik degisime
neden olan kararlar1 vermektedir. Burada isletmenin faaliyete bulunan boliimlerinin
etkili performansa sahip olmasini saglamakla gorevli ve direk olarak CEO’ya rapor
veren yoneticiler yani COO (Chief Operational Officier)’lar 6nemli bir goreve
sahiptir. Stratejik degisim, algilanan firsat ve tehditlere cevap olarak alman ve

uygulanan kararlardan olusmaktadir.*

Buradan yola ¢ikarak CEO’yu stratejik bir lider olarak kabul edebiliriz.
Stratejik lider her ne kadar organizasyonda stratejinin yonetilmesinden sorumlu kisi
de olsa, fikirlerin tek kaynagi oldugu diisiiniilmemelidir. Stratejik lider, uzun vadeli
hedef ve stratejilerin belirlenmesini ve bunlar1 uygulamadan sorumlu yoneticiler

tarafindan anlagilmas1 ve desteklenmesini saglamalidir.

"8 Kisisel Bagar1 Ekibi, “I¢inizdeki Lideri Serbest Birakin”; http://www.kisiselbasari.com/Yazi.asp?ID=1710,
(22.08.2014)

" K. Merih, Stratejik Lider; http://www.eylem.com/strateji/wstralider.htm, (18.09.20014)

80 Akgemci, s5.531-532
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2.3.2. Yonetim Kurulu

Yonetim kurullart; satin alma, g¢esitlendirme, yonetici 6demeleri, calisanlar,
miisteriler, hisse sahipleri, toplumdaki menfaat iligkilerinin olusturulmasin1 amag
edinen bir igletme faaliyetidir. Yonetim kurulu eger, gercekten fayda saglayabilecegi
gergek bir igletme boliimiine doniistiiriilebiliyorsa stratejik liderlik kapsam alanma

ilave edilebilir.®!

Bir isletmede yonetim kurulunu hissedarlar secerler. Hisse sahiplerinin segcme
nedeni ise, isletmenin sahip oldugu varliklarin takibini yapmak, isletmenin strateji,
misyon, hedef ve politikalarim1 tespit edip, onay vererek maddi performans
anlaminda yonetimin fonksiyonlarmi degerlendirmek gibi gorevlerin bu kurulca
yerine getirilmesidir. Dolayisiyla yonetin kurulu iist yonetimin almig oldugu karar ve
onerileri onaylamakla gorevlidir. Akgemci, yonetim kurulunun stratejik yonetim ile

baglantismin asagida belirtilen {i¢ noktada odaklandigini ifade etmistir.

Kabul etmek ve karar vermek: Kurul isletmenin misyonunu ve yonetimle
ilgili 6zel stratejik seceneklerinin taslagini olusturur.

Degerlendirmek ve etkilemek: Kurul yonetimin sunmus oldugu 6nerilerini,
kararlarmni ve faaliyetlerini degerlendirebilir.

izlemek: isletme i¢i ve disindaki siiregelen gelismeleri takip eder. *
2.3.3. Ust Yonetim Takimu

Ust yOnetim takimi, isletme icerisinde alinan stratejik kararlari
degerlendirerek, uygulamakta yetkili anahtar kisilerdir. Ust ydnetim takimma
bakildiginda, 6rgiit hiyerarsisinin iistiinde olan yonetici sifatindaki kisileri kapsadigi
goriilmektedir. Buna karsilik hiyerarsi icerisinde yer almayan, ancak {ist yonetim
takimima stratejik olusturmada katki saglayan cesitli alan ve kompetanlarda, {ist
yonetim takimmin icerisinde kabul edilirler. Ust ydnetim takimmin belirledigi

kararlarin kalite degeri orgiitlerin stratejik etkinliginin seviyesinin belirlenmesinde

81 Besler, 5.196
82 Akgemci, s.532
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onemli oldugundan, iist yonetim hiyerarsisinin tepesindeki kilit yoneticiler disindaki

diger yoneticileri de kapsamaktadir.

Ust ydnetim takim calisanlarinin  goérev ve sorumluluklar1 oldukca
karmagiktir. Bu baglamda, oOrgiit icerisinde ayrintili bilgi gerektirmektedir.
Dolayisiyla kuruluglardaki st yonetici takiminin belli bir bilgi, beceri ve deneyim
seviyesinde ki yOneticilerden se¢ilmesine itina edilmelidir. Bunun yaninda isletme
ici calisanlarla oldugu kadar, isletme dis1 katilimci ve izleyicilerle de etkili bir iliski
gelistirmek durumundadirlar. Bunu saglamak i¢in, genis anlamda heterojen
ozelliklere sahip bir CEO takiminin olusturulmasi gerekmektedir. Heterojen {ist
yonetim takimi ise farkli Ozelliklere sahip uzmanlik alanlarina giren yOnetici
gruplarindan olusmaktadir. Ust yonetim takimi, kurulusun bulundugu gevredeki
ama¢ ve hedeflerini karsilamak icin stratejik olarak konumlanmasindan mevcut
kaynaklardan yararlanmasindan sorumludur. Bu gorevi gergeklestirebilmesi igin {ist
yonetim takimmim yetenek, kapasite ve iklim oOzelliklerine sahip olmasi

gerekmektedir.®

Ust yonetimdeki stratejik liderlerden, tepe yonetimi, ydnetim kurulu ya da iist
yonetim takimmin hangisinin elemani olurlarsa olsunlar, her konuda basari
gostermelerini beklemek miimkiin degildir. Bu basarisizlik ise, grup liderinin kisisel
baz1 Ozelliklerinden ileri gelebilecegi gibi, orgiit ve etrafindaki degisimler, bu
degisimlere uyum saglayamama, isletme c¢alisanlar1 ile yasanan problemler ve
benzeri sebeplerden kaynaklanabilir. Buradan yola c¢ikarak ydnetici takimini

basarisizliga siiriikleyen sebepler genel anlamda asagida siralanmistir;

» Yoneticilerin isletme problemlerinin ¢oziimii i¢in, yalnizca kendi fikir ve
goriislerinin yeterli olabilecegini diisiinerek, baska goriis ve fikirlere kapali
olmalari, isletmede varliklarmi korumaya yonelik bir kiiltiir olusturmaya
itelemektedir. Giiniimiiz i3 diinyasmna bakildiginda, kurumsal Ogrenme
siirecinin degerinin arttig1 ve yenilikler anlaminda sahip olunan bilginin

onemine bakildiginda, iist yonetimdekilerin kendi sabit fikirlerine bagh kalip,

8 Akgemci, s.533
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izleyicileri 6nemsememeleri, ¢alisanlarin gelisimini takip edemeyen, bilgi ve
tecriibelerden yararlanmayan bir orgiit iklim kiiltiiriinii dogurmaktadir.
Rekabet piyasasindaki, yenilikler ve degisim donemleri, yeni yatirimlar, yeni
ortakliklar, rakiplere karsi olusan yeni acilimlar gibi donemlerde, siklikla
hata ve yanlislhiklarin meydana geldigi goriilmektedir. Burada esas sorun
yonetimdeki stratejik liderlerin degisimi yonetebilme becerisinden yoksun
olmasidir.

Orgiitteki biitiin yetki ve sorumluluklarin kendilerinde toplanmas: halinde,
liderlerin kontroliin kendilerinde olduguna ve herhangi bir tehdit uyarisi
alsalar dahi, bu durumun disiiniildigii kadar da tehlikeli olmayacagi
diisiincesini savunurlar. Y0neticilere gére bu uyar1 sinyallerini géz ardi
etmek ve Onemsememek, gelebilecek tehlike ve sorunlara karsi ¢6ziim
iiretmekten daha basittir. Ozellikle kriz donemlerinde ortaya ¢ikan bu durum,
yoneticileri ve akabinde kuruluslarda basarisizlik durumunu ortaya
cikarmaktadir.

Ust takim elemanlar1, kuruluslardaki atama ve terfilerde, katilimcilarm is
ciktisina, tecriibesine, bilgi birikimine, ¢aligtig1 yila art1 kuruluslardaki, uyum
dengesini saglamaya sartlanmalidir. Fakat isletmede istenilen performansi
ortaya koyan bir¢ok calisanin yonetim becerilerinin esit seviyede olmamasi
siklikla karsilasilan bir durumdur. Buradan da anlasilacagi lizere yetenek
yonetiminin uygun sekilde saglanamadig1 kurumlarda, stratejik lider 6zelligi
olan elemanlarin gozden kagmalar1 kaginilmazdir.

Katilime1 grubun katki saglamak yerine, her seyi iist yoneticilerin yapmasini
beklemeleri, gorevlerinin yalnizca uygulamak olduguna inanmalari elzem bir
basarisizlik sebebidir.

Tespit edilen stratejik karar, planlar ve uygulamalar ancak ve ancak etkili bir
liderle faaliyete gecirilebilir. Stratejik liderlik oluk¢ca kompleks ve riskli
seviyede Onem tastyan bir yonetimsel siirectir. Fakat kuruluslarin ¢ogunlukla
biirokratik-hiyerarsik bir anlayisa sahip sert bir tavirla yOnetilmelerinin
basariya engel olan bir durum oldugu goriilmektedir. Siiphesiz ki pek cok

isletmede asil olmasi gereken stratejik yonetim anlayisini gelistirmemis
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olmalart etkin stratejik liderligin ortaya ¢ikmasmi 6nlemektedir. **
2.4. Stratejik Liderlik Ozellikleri

Stratejik liderlik kavramina bakildiginda liderligin daha karakteristik ve
karmasik bir ¢esidi oldugu goriilmektedir. Bundan dolay1 lider i¢in olmasi gereken
biitlin 6zellikler, stratejik liderliginde bir 6zelligi olmalidir. Fakat tehdit ve firsatlari
gorebilme, vizyon olusturabilme, yeniliklere agiklik, stratejik degisimleri uygulayan
kisi seklinde ifade edilen stratejik liderlik; kurulusun cevresini, rakipler karsisinda
istlinliik gostermesini ve devam ettirebilmesi ile aldkali bir kavram oldugu igin,
diger katihmcilara fayda getirecek, ufku acik, yonlendirici 6zellik ve yetenekleri
tasimasi, diger 6zelliklere kiyasla daha ¢ok 6nem tasimaktadir. Buradan yola ¢ikarak
baglamda stratejik liderligin tasimasi gerekli olan Ozellikler asagidaki sekilde

siralanabilir;

e (evresel kosullara uygun cesur kararlar alabilme,

e Belirsizliklerle basa ¢ikabilme,

e Bir gorev duygusu yaratabilme,

e Esnek olabilme,

e (alisanlarin duygu diistince ve davranislarini olumlu etkileyebilme,

e Vizyon yaratabilme,

e Orgiit igerisinde uyumlu olabilme istegi ve yetenegi,

e  Gelecegi gorebilme,

e FEtik olan standart gorevleri uygulama,

e Iletisim kurdugu bireylerle, iliskilerinde etkin olma ve gelistirme,

e Gergek bir stratejik deger olusturmaya katilma,

e Insan kaynaklarini etkili yonetebilme,

e Kendi paradigmalarmi ve yeteneklerini siirekli sorgulama ve gelistirme,
e (Calisanlarin giivenine sahip olma,

e Miisteri beklentilerini stratejik agidan degerlendirilmesinde etkili olma,

e Paydaslarla iyi iliskiler kurabilme,

8 Merih, ET 2014
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e Organizasyonun degisen sartlara cevap verme, yeni firsat ve tehditlerin
farkinda olma ve yenilik¢i diistinceleri destekleme gorevlerinin devamliligini
saglama,

e Stratejinin uygulanmasina liderlik etme,

e Strateji formiilasyonu ve uygulanmasinda goriis birligi olusturup, giic
savaglarinda kontrolii saglama,

e Strateji uygulama asamasinda siirecle ilgili bilgi saglama; raporlar,
performans c¢iktilari, miisterilerden alinan olumlu ya da olumsuz sonuglar,
rakip sirketlerin tepkilerini 6lgme; calisanlar1 dinleme,

e Takimlar1 ve insanlar1 gelistirme,

e Stratejik faaliyetlerin gerceklestirilmesi ve stratejik bagsarimin artmasi i¢in
gerekli tedbirleri alma,

e Teknolojik degisimlerin etkili ve stratejiye uygun kullanilmasini saglamak,

e Strateji basaracak ve yliksek derecelerde basarim saglayacak sinerjiyi

olusturan rgiit kiiltiiriinii destekleme seklindedir. ®

Bahsedilen bu 06zelliklerle birlikte stratejik liderlerin, stratejik diisiinme,
hareket etme ve etkileme siireglerinde gergeklestirecegi faaliyetlerde oldukca

onemlidir. Bu faaliyetleri kisaca asagidaki sekilde agiklamak miimkiin olacaktir.

a- Stratejik Diisiinmek: Stratejik diisiinmek bilgi toplamayi, ayiklamayi
anlamli ve yapilanmis fikirlere doniistiirmeyi kapsar. Bu siirecte liderin yapmasi

gerekenler sunlardir;

Taramak ve toplamak: Stratejik lider, miisteriye odaklanarak, siiregelen
teknolojik degisimler, sosyal talep durumlari, piyasadaki yenilikler, global finansal
durumu gozlemlemeli, Orgilit icerisinde ¢alisanlarmm yeterlilik durumlarma,
ekonomilerine, Orgiitsel yapilanmis isleyislerine ve arasindaki esglidiimii dikkate

almalidir.

Sisteme odaklanmak: Burada lider, Orgiitiin iinitelerinden ziyade bunlar

arasindaki enerjiye ve tamamina odaklanmali, {initeler arasi iletisim ve enerjiye,

8 Ulgen-Mirze, s.175
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calisanlardan elde edilen c¢iktilarla belli bir uyum dengesi saglanmasma itina

etmelidir.

Analiz etmek ve ayiklamak: Stratejik lider bilgi atmosferi icerisinde, kurum
acisindan gerekli bilgi ve kanallar1 birbirinden ayirmali, analiz etmeli, ayristirmaly,

anlaml1 bir bi¢imde yeniden diizenlemelidir.

b- Stratejik Hareket Etme: Stratejik diisiinme basariliysa, aymi basari
kurumun hareketlerine yansir ve is yapma bicimlerini belirler. Bu siirecte stratejik
liderin yapmasi1 gereken islevler; denge kurma, esgiidim saglama ve belirsiz

durumlarda karar alma faaliyetlerinin gerceklestirilmesidir.

Denge kurmak: Burada stratejik lider, siiregelen islemlerin biitiini ile,
belirlenen strateji arasinda bir koprii kurmalidir. Gelecege yonelik diisiinmeye ayrica
vakit aramaktansa, giinliik isleri uzun donemli planlayarak, diisiinmelidir. Herhangi
bir durum s6z konusu oldugunda ise verilen kararlarin o6rgiitii ne derece etkiledigi

sorusuna cevap aramalidir.

Esgiidiim saglamak: Stratejik lider, ¢alisanlarin yaptiklar: rutin islerin uzun

vadeli stratejilerle iliskilendirilmesini saglamalidir.

Belirsiz durumlarda karar almak: Stratejik lider, faaliyetlerinin sonuglarini
tahmin edemedigi hallerde, ne zaman harekete gececegini iyi belirlemeli ve yeni

bilgilerin 15181 altinda strateji gelistirerek, dogru stratejilerle yoluna devam etmelidir.

c- Etkileme: Etkileme yetenegi ile lider, isletmede objektif olmali,
adanmishik duygularini yaratmali ve bir sinerji olusturmalidir. Bu siiregte liderin

yapmasi gerekenler sunlardir:

Ortak anlayis yaratmak: Stratejik lider vizyon ve stratejiyi calisanlar
acisindan anlamli kilarak bu dogrultuda c¢aligmalarin1 saglamalidir. Goris ve
izlenecek yolun tamaminda esit sekilde anlasilmali ve biitiin islere uygulanmasi

saglanmalidir.
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Katihm saglamak ve heyecan yaratmak: Stratejik lider c¢alisanlari
belirlenen strateji yoniinde ilerletmeli sadakat saglamali, giicliikler karsisinda birlikte

hareket etmeyi saglamalidir.

Orgiitsel yap ile kiiltiir arasinda sinerji yaratmak: Orgiitsel sistem ve
orgiit kiiltiirii hedeflenen ¢alismay1 destek saglamalidir. Insanlarm liderden, yapidan,
siireclerden ve kiiltiirden esit sekilde iletiler almalarmni saglamak, en basarili etkili

olma yontemi olacaktir.*®
2.5. Stratejik Liderin Fonksiyonlar

Ireland ve Hitt gelecek icin isletmenin fonksiyonlarinin, stratejik kurgu,
stratejik konum, stratejik kadro, stratejik kiiltiir, stratejik kontrol ve etik uygulamalar1
vurgulamalar1 olmak iizere alt1 fonksiyondan olustugunu ifade etmislerdir. Bu alt1
uygulama literatiirde stratejik liderlik fonksiyonlar1 bashigi altinda incelenmekte olup

Cizelge 2’ deki gibi belirtilebilir.*’

Cizelge 2: Stratejik liderlik fonksiyonlar

Stratejik Kurgu | Varlik nedeninin (misyon ve vizyon) ve hedeflerinin belirlenmesi,

Stratejik Konum | Kurulus yapismin yetenek ve becerilerinin yaratilmasi ve gelistirilmesi,

Stratejik Kadro | insan kaynagimin gelistirilmesi ve strateji ile biitiinlestirilmesi,

Stratejik Kiiltiir | Deontolojiye dayanan etkin bir kurum kiiltiiriiniin yaratilip

yayginlastirilmasi
Stratejik Dengeli ve uyarici bir stratejik kontrol sistemi yaratilmasi ve
Kontrol stirdiiriilmesidir.

Kaynak: T. Akgemci, Stratejik Yonetim, Ankara, 2008, s.537 (K. Merih, “’Etkin Stratejik Liderlik

Uygulamalari”, http://www.eylem.com/strateji/stralider.htm, ET den uyarlama)

-Stratejik Kurgu: Stratejik liderligin bu uygulamasinda, isletmenin varolus
nedeni, stratejik amag¢ ve bunun i¢in izlenecek yol tespit edilir. Stratejik kurgu, 5-10
yillik uzun bir siire¢ dilimini kapsar, kurulusun bu siiregte konumunun ne sekilde
tespit edilecegi ve hangi hedeflere ihtiya¢ olduguna karar verilir. Kisacas1 ulasilacak

hedefleri iceren bir durum olusturmakla beraber stratejik bir kurgu olusturulmalidir.

86 ..., http://www.baltas.com/kaynakdergiyazisi.asp?, (30.06.2014)

87 Akgemci, s.537
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Burada bahsi gegen kurgu faktorii ise, temel ideoloji ve olmasi hedeflenen gelecek

olmak tiizere iki boliimden olugmaktadir.

Temel 1deolojide c¢alisan elemanlara etkili bir c¢alisma igerisinde
bulunduklarmi1 ifade etmeli ve bu siire icerisinde onlarin motivasyonunu
saglamalidirlar. Calisanlarin beklenti durumlari asabilmelerini saglama vazifesini
istlenme durumu ise, hayal edilen gelecekle ilgilidir. Buradan da anlasilacagi gibi,
bir isletmenin stratejik faaliyetleri, ¢alisanlarin motive edilip giliclendirilmesiyle

birlikte liderlik gibi pek cok uygulama i¢in anahtar gorevi gormektedir.

-Stratejik Konumun Belirlenmesi: Bu fonksiyonda stratejik liderler,
isletmenin asil odaklanmas1 gereken miisterileri, bu miisterilere sunulacak {iriin ve

basaril1 olduklar1 goriiliir.

-Stratejinin Uygulanmasi: Tercih edilen strateji ve stratejik secenekler ile
bunlar1 uygulama durumunda olan liderlerin egitim durumlari, kisilikleri,
deneyimleri ve buna benzer Ozellikleri arasmnda belli bir uyum dengesi olmak
durumundadir. Bunun yaninda se¢ilmis olan stratejiyi kabullenip, benimseme
faktorleri de liderler acisindan olduk¢a onemlidir. Liderlerin belli bir deneyim, bilgi
birikimi ve kabiliyete sahip olmalari, stratejinin basarili bir sekilde yerine
getirilmesini saglar. Fakat bunun saglanmasi i¢in, istenilen davraniglar liderlerde yok
ise, Orgiitte nerelere kimlerin tayin edilmesi gerektigi tespit edilip, mevcut liderlerin

konum degisiklikleri yapilmahidir.

Ancak degisiklik durumu séz konusu ise, egitim acigini kapatmak icin,
hizmet i¢i egitimlerle gelistirme caligmalari, oOrgiit gelistirme yOntemlerinden
faydalanarak degisimi kolaylastirmak, gerekli oryantasyon ve organizasyon
yapilmalidir. Bu anlamda basarili isletmeler degerlendirildiginde, gerek kendini

gerekse isini gelistirmeye odaklanmis, yeniliklere acik, lider olduklar1 rekabet
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ortaminda ve diger isletmelere kars: giiclii bir rakip olduklari goriilmektedir.*®

-Stratejik Kadro: Rekabet ortaminda basar1 gosteren kuruluslara
bakildiginda, gerek kendi yapisin1 ve gorevlerini gelistirme cabasinda olduklari,
daima farklilik yaratabilen, miisteriye yenilikler sunabilen, kuruluslarm yer aldiklar1
piyasalarda lider olarak ve rekabet etmekten cok rekabet olusturan bir seviyeye
geldikleri goriiliir. Basar1 elde eden kurumlarm tercih ettikleri strateji ve
kabullendikleri yonetim sekline bakildiginda, stratejik liderligin ve bu baglamda

“yetenek yonetimi” nin oldukca gii¢lii oldugunu sdylemek miimkiindiir.*

-Stratejik Kiiltiir: Bu fonksiyonda liderler stratejilerin uygulanmasina karar
verirken, orgiit kiiltiirti icerisinde de etkili olduklar1 i¢in, basarili bir strateji ve dogru
sekilde uygulanmasini direk etki olusturarak, orgiitsel yap1 ve durumlariyla ilgili de
ciddi kararlar alirlar. Bundan dolay1 liderlik 6zellikleri isletmenin esas deger ve
inanglarinin bigimlenmesinde etkindir.

Stratejik liderlik pozisyonundaki yoneticilerin katilimcilarin yeni stratejiler
benimsemeleri durumunda ve gosterdikleri tepki asamalarinda da etkindirler.
Dolayisiyla stratejik lider, olusturulan stratejilerin  basarili  bir sekilde
uygulanabilmesi ve yapilacak degisikliklere karsi ¢alisanlarin daha kolay

kabullenmesi i¢in Orgiit kiiltiiriinii sekillendirmekle gorevlidir demek dogrudur.

~~Stratejik Kontrol: isletme yonetimine bakildiginda, kisa siireli kar marjlar1
ve uzun siireli stratejik konum arasinda belli bir uyum dengesinin saglanmasina
gereksinim duyduklar1 gériilmektedir. Isletmeler belli bir kontrol sistemi olusturmak
icin, uzun vade de belirlenen stratejilerin ilerleyisinin dl¢iimlenmesine gereksinim
duymaktadirlar. Ancak Olclilmesi miimkiin olmayan faktorler yonetilemediginden,
isletmelerin uzun vadede ne durumda olduklar1 6l¢iim yapilmadan degerlendirilmesi
cok zordur. Bundan dolay:1 stratejik kontrol uzun ve ayrmtili stratejik planmn

hazirlanip, uygulanmasina ve egitim siirecinin pekistirilmesinde etkili olur.

8 Akgemci, s5.538-540
% N. Altuntas, Yetenek Yonetimi Nedir; http://www.kobifinans.com.tr/bilgi_merkezi.ET, (02.07.2014)
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Stratejik planlar oOrgiitten Orgiite farklilik gosterip, finansal olmayan
performans &lgiitleri seklinde diisiiniilebilir. Ornek verilecek olunursa hizli degisim
gosteren miisteri Uriinlerinin bulundugu bir rekabet ortaminda Nestle gibi global bir
kurulus agisindan, rakipler karsisinda sahip oldugu pazar paymnin olduk¢a 6nemli bir
5l¢iit oldugu goriilmektedir. *°

Stratejik liderlik fonksiyonlarmin ayrintisina bakildiginda etkin ve etkin

olmayan lider arasindaki farklarinda incelenmesinde fayda vardir. Cizelge 3’de en

1yi ve en kotii liderlik davraniglar1 agiklanmaya calistimistir.”!

Cizelge 3: En Iyi ve En Koétii Liderlik Davramslar

EN IYI LIDER DAVRANISI

EN KOTU LIDER DAVRANISI

Yapici geri bildirim yapar,

Az veya yalnizca olumsuz geri bildirim yapar,

Tesvik eder,

Elestiri yapar ve kabadir,

Giivenilir,

Diiriist degildir, giivenilmez,

Diplomatik davranir,

Nezaketten uzaktir,

Destekleyicidir, Desteklemeye higbir zaman vakti olmaz,
Iyi bir dinleyicidir, Koétii bir dinleyicidir,
Duyarlhdir, Duyarsizdir,

Beklenti ve hedefleri nettir,

Beklenti ve hedefleri net degildir,

Model insandir,

Kimse kendisine 6rnek olmaz,

Isleri sonuna kadar takip eder,

Islerin sonunu beklemez veya izlemez,

Teknik yetenegi vardir,

Teknik yetersizligi vardir, ancak bunu bilmez,

Esnektir,

Direng gosterir, ayn1 zamanda inatgidir,

Verdigi kararlar1 eyleme gegirebilir,

Kararsizdir, eylem odakli hi¢ degildir,

Ogrenmeyi sever, ayn1 zamanda kendisi de dgretir,

Ogrenmeye uygun degildir, kendisi de

ogretemez,

Insanlara deger verir,

Insanlar1 suglamaya yatkindir,

Diizenlidir ve onceliklerini bilir,

Isleri siraya koyamaz, diizenli de degildir,

Yetki devri ve paylasimi kolaydir,

Yetki devrinden kaginir,

Kendisine ve astlarma giivenir,

Kendine ve astlarina giivenmez,

Esitlikgidir, Esit davranmaz adil degildir,
Orgiit hakkinda olumludur, Orgiit hakkinda olumlu diisiinmez,
Risk iistlenebilir. Risk almaktan kag¢inir.

Kaynak: R. Conlow, Yo6netimde Miikemmellik, (Cev. C. Ikizler), Istanbul, 1999, 5.167

% Akgemci, ss.541-542

I'R. Conlow, Yonetimde Mitkemmellik, (Cev. C. ikizler), Istanbul, 1999, s.167
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Adair, stratejik liderlik uygulamalarini {ic halka modeli ile agiklamis ve o
modelde stratejik bir liderden temelde {i¢ rol beklendigini ifade etmistir. Bu roller;

ortak amaca ulasmak, takim kurmak ve insan kaynaklarini gelistirmek seklindedir.”

Cizelge 4: Stratejik Liderlik Uygulamalari: 3 Halka Modeli

Ortak Amaca
Ulasmak

Kaynaklarmi

Gelistirmek

Kaynak: 1. Bakan, Yénetimde Cagdas ve Giincel Konular, Ankara, 2011, s.477 (Almti: John Adair,
Effective Strategic Leadership, Journal of BusinesResearch, 2004, s.94)

2.6. Stratejik Liderlik ve Yonetim Siireci Etkilesimi

Burada stratejik liderlik ve yonetim siireci etkilesimi incelenirken 6ncelikle
“orgilit dlizeyleri arasindaki farklar ve 6zellikleri”, konusundan bahsetmek dogrudur.
Orgiitsel yapiya bakildiginda, cesitli bakis acilarmda farklilastirilmis oldugu goze
carpmaktadir. Dolayistyla asil mithim olan, her orgiitsel diizeyin farkli 6zellikler
tasimasidir. YoOnetici bu farkliligin farkinda olmalidir. Bir Orgiitte gorev ve
sorumluluk akisinda; “1.yonetim kurulu veya baska bir organ, 2.list ydonetim, 3.orta
kademe yoOnetim, 4.birim denetcisi, S5.birim elemanlar’” siralamasmi yapmak

dogrudur.”

%2 Bakan, 5.477
% D. H. Weiss, Basarili Ekip Nasil Yaratilir?, (Cev. F. Berktay), Istanbul, 1999, s.71
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Herhangi bir isletmede varligi bilinen ii¢ yonetim diizeyi vardir. Ve bunlar
arasinda cesitli farkliliklar s6z konusudur. Bu farkliliklari basinda her tiir faaliyet
icin gerekli olan “’zaman’’ faktorii gelmektedir. Kisa siireli ve giiniibirlik islerin yer
aldig1 alt diizeyler, faaliyetlerin gergeklestirildigi, yontem ve finansal rasyonelligin
esas alindig1 boliimdiir. Uzun siirecli 6zellik tasiyan isletmenin gelecegi ile ilgili
stratejilerin belirlendigi diizey iist diizeydir ve iist yonetimin zaman dilimidir.
Diizeyler arasindaki ikinci farklilik ise iligkilerle ilgilidir. Mesela alt diizeydeki

yoneticinin astlariyla iliskisi, emir-komuta seklinde kati kurallarla belirlenmistir.

Orta diizey yoOneticilere bakildiginda, calisanlar ile arasinda emir-komuta
iliskisi olmasma ragmen, kendi diizeyindeki yoneticilerle daha esnek iliskiler
icerisinde oldugu goriilmektedir. Asil gorevi; alt diizey ve iist diizey arasinda belli
bir denge kurmak olup, kisiler arasinda siiregelen iletisimler kisaca karsilikli kisisel
iligkiler olduk¢a onemlidir. Bunun aksine iist diizey ise, tam manasiyla hakimiyeti
disindaki 6gelerle iliski halindedir. Bu dissal 6geler, miisterileri, rakip sirketler,
devlet, sendikal gruplar ve finansi kuruluslar seklindedir. Nitekim alt diizeyden iist
diizey basamaklarma tirmanildik¢a, liderin iginde bulundugu iliskilerinin biitiiniinde

ozelikleri degisim gostermektedir.”*

Gelismekte olan iilkelere bakildiginda, degisimler ve ¢evresel etmenlerin net
olmayisi, stratejik yonetim diisiince yapisinin yerlesmemis olmasi, orgiit iginde ve
disinda ki cevreyi incelemek igin gerekli olan arastirmalarin azligi, yonetimsel
istikrarsizlik, stratejik planlamanm degerini anlamayan st yoOnetim, yetersiz
kaynaklar gibi nedenler stratejik planlamanin basarili olmasma engel olan

etmenlerdir.

Diger ac¢idan bakildiginda degisim ve belirsizlik ortam siiregeldigi, kaynaklar
yetersiz oldugu miiddetge stratejik yonetim diisiincesi daha 6nemli bir hal almistir.
Stratejik liderlerin kisilik, beceri ve 0zelliklerini stirekli degisime dahil edebilmeleri

de bu agidan 6nem teskil eder. Liderlik ve yonetim siireci etkilesimi durumunda

%M. S. Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Konya, 2008, s.464
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stratejik planlama ve Gtesinde stratejik yonetim kapsamindaki degerlendirmeler de

oldukca o6nem tagimaktadir.”> Bu durum Cizelge 5’de asagidaki sekilde

degerlendirilmigtir;

Cizelge 5:Stratejik Liderlik ve Stratejik Yonetim Siireci

Etkili Stratejik
Liderlik
¥
4 A
ve
Vizyon — fee-eeeeeecccscmccmeneene Misyon
. Etkiler
A 4
Basarih Stratejik
Faaliyetler
A 4
D, S— e T, S
Stratejilerin Stratejilerin
Olusturulmas: Uygulanmasi
Kazandinr Kazandinr
\ 4
Stratejik Rekabet
Edebilirlik Ortalama

Getiri Uzerinde
Kazang

Kaynak: O. Ugurluoglu-Y. Celik, ¢’ Orgiitlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri’’, Hacettepe
Universitesi Dergisi, Ankara, 2009, 5.30 (Alnti: M. A Hitt-R.E.Hoskisson-R.D. Ireland,

Management of Strategy, China, 2007’ den alint1)

% Cetin, 5.522
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS

1. PERFORMANS TANIMI

Isletmelerin asil amaci; yiiksek diizeyde performans elde ederek, rekabet
ortaminda giiclerini korumak ve gelistirmektir. Kimi igletmeler, finansal basariyi,
pazar payr ya da kalite unsurunu performans kriteri olarak baz alirken; kimi
isletmelerde karlilik, miisteri memnuniyeti ya da verimlilik unsurlarmi kriter
saymaktadir. Bundan dolayi, her kurulus acgisindan performans kavraminin tasidigi
anlam ayn1 degildir. Bunlarin yaninda giiniimiizdeki is atmosferinin degisken sartlar1
performans teriminin genel hatlarmin ve ayrintilarinin tekrardan bicimlendirilmesi ve

agiklanmasini gerekli kilmustir.”®

S6zclik anlamina bakildiginda “’bir igin istesinden gelmek, bir kimsenin
iizerine diisen gorevi etkin bir bi¢cimde tamamlamasi’’ seklinde tanimlanan
performans, fonksiyonel olarak degerlendirildiginde, “’isin geregi olarak dnceden
belirlenen Olgiitleri karsilayacak sekilde gorevin yerine getirilmesi ve amacin
gerceklesme orani’” seklinde ifade edilir.’” Nitelikli ve iiretken calisanlari olan
kuruluslarmm istenilen hedeflere varmasi, ¢alisan personelin sergiledigi performansin
gostergesidir. Bunun yaninda; performansla ilgili egitim ve gelistirme fonksiyonlari,
isletme ici terfi, derece atamalari, icret artiglari, prim ve ddiillendirme gibi amaclarla

kullanilmas1 performans konusuna daha da 6nem kazandirmaktadir.

Genis bir tanimla performans, amaglanmis ve planlanmis bir faaliyet sonucu
elde edilen c¢iktryl, maddi ve manevi anlamda ortaya koyan bir terimdir. Kisaca,
belirlenmis olan amag ya da hedef seviye durumunun 6lciim birimidir. **Baska bir
ifadeyle performans; herhangi bir gorevi ifa eden birey, grup ya da orgiitiin, o isle
ilgili hedeflere ne derece ulasilabildigini tespit edilmesidir. Bu tanimlardan yola

c¢ikarak bir kurulusun performansi, belli bir zaman sonunda ortaya ¢ikan faaliyet ve

% 1. Erkut ve dig., Degisimi Basariya Déniistiirme, Istanbul, 2001, s.11

7 E. Eren-G. Giimiistekin-A.B. Oztemiz, <Orgiitlerde Stresin Verimlilik ve Performansla Etkilesimi’’,
Cukurova Universitesi, SBE Dergisi, C.14, S.1, Adana, 2005, s.280

% E. Cosgun, “’Teknik Personelin Performans Degerlendirilmesinde Bir Uzman Sistem Modeli>’, Teknoloji
Dergisi, C.7, S.4, Istanbul, 2004, s.584
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ciktilarin nicel ya da nitel sonucudur. Dolayisiyla performans, isletme hedeflerini
gergeklestirmek adma yapilan faaliyetlerin degerlendirilmesi seklinde de ifade
edilebilir. Baglangigta, performans anlayis1 en diisiik maliyetle en yiiksek verimi yani
karlihig1 saglamak idi. Ancak, zaman igerisinde bu anlayis, giinlimiizdeki rekabet
sartlarinin bir sonucu, miisteri memnuniyeti, kaliteli {irlin ve yenilik gerektiren
degisimler gibi pek ¢ok farkli 6lglim seviyelerine dogru degisim gostermistir. Bu
gelisme kuruluglarda faaliyet c¢iktisinin Olgiiliip, denetlenmesi bakimindan Gnem
teskil etmektedir.”

Performansin belirlenmesi i¢in, oncelikle gerceklestirilen faaliyet ¢iktisnin
Olciilmesi gerekmektedir. Yonetici takimi, performans dlgiimii ve degerlendirilmesi
sonuclar1 olmadan, isletmenin bugiinii ve yarmi arasinda koprii kurup, dogru, objektif
kararlar verip uygulayamaz. Yani performansin tanimlanmasi, Olgiilmesi ve
gelistirilmesi basarili bir yonetim ve isletme politikasi acisindan gereklidir ve

zorunludur.

2. PERFORMANSLA ILISKIiLi DIGER KAVRAMLAR

Isletmeler acisindan, belli araliklarla dénem bitiminde ortaya ¢ikan islerin
incelenmesi ve bazi etkinlik durumlarindan faydalanilarak karar organlarindaki ¢ikti
miktar1 ve liretimin ne kadar girdi tiiketilerek saglandiginin takip edilmesi yasamsal
anlamda onemlidir. Bu anlamda performans izleme silirecinin onemli ve birincil
admmlar1 "sayma &lgme" ve "karsilastirma" olarak tanimlanabilir. Olgiim ve
karsilagtirmada performansi yansitan kavramlar "Uretim Smr", "Verimlilik",

"Etkinlik", "Etkililik" olarak incelenecektir.'®
2.1. Verimlilik

Performans kavramini belirleyen kriterlerin ilk sirasinda verimlilik faktorii
yer almaktadir. Verimlilik "iiretilen mal ve hizmet miktar1 ile bu mal ve hizmet

miktarmin  Uretilmesinde  kullanilan  girdiler arasindaki  oran"  seklinde

P M. Songur, Mahalli idarelerde Performans Olgiimii, Ankara, 1995, ss.1-8 o
10y Bal, Bilgi Sistemlerinin Saglik isletmeleri Performansina Etkilerinin Veri Zarflama Analizi ile Olgiimii,
Siileyman Demirel Universitesi, Doktora Tezi, Isparta, 2010, s.23
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tanimlanmaktadir.'®’ Genel anlamda bu kriter, cikti/girdi seklinde ifade edilir. Son
yillarda tiim diinya iilkelerinde verimlilik artis1 ile ilgili arastirmalarda biiyiik artis
goriilmiistiir. Bahsedilen bu artis durumunda Oncelikli etmen etkili kaynak
kullaniminin zorunlu duruma gelmesidir. Tiirkiye’de de kaynak sorunu nedeniyle her
gecen giin bu konu tlizerinde daha da ¢ok durulmaktadir. Kamu kesiminin de 6zellikle
de saglik sektoriinde kisith kaynaklarin daha etkin kullanimmi hayati 6nem

tasimaktadir.
2.2. Uretim Simir1

Etkinlik, tiiketilen girdilerle olabildigince ¢ok c¢ikti tiretebilme becerisi olarak
tanimlanirken, tiretim siiri; etkinlik Ol¢iimiinde iiretim fonksiyonun maksimum
olma 6zelligini ifade eder. Genelde etkinlik Olgiimleri, dnceden belirlenmis liretim
sinirlart ile gozlenen iiretim siirlarmin karsilastirilmasi seklinde gergeklestirilir.
Teorik olarak ulasilabilen en yiiksek diizey mutlak etkinlik standardi olarak kabul
edilir. Ancak isletmelerde teorik hedeflerin ortaya konmasi zor oldugundan mevcut
gozlemlerin dikkate alinmasi suretiyle kiyaslamanm en iyi gozlemlerle yapilmasi

¢ogu zaman daha anlamli sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. '
2.3. Etkinlik ve Etkinlik Cesitleri

Etkinlik; kavramin1 Bakan, “bir girdi unsurunun fiili kullanom durumunun
belli tekniklerle tespit edilmis standartlarla kiyaslanmasi ile bulunan bir gostergedir”,
seklinde tanmmlanmistir. Bu gostergeye yeterlilik derecesi de denildigi goze

carpmaktadir.'®

Etkinlik; Teknik etkinlik, Olgek etkinligi ve Fiyat etkinligi olmak iizere ii¢
alt baslikta tanimlanabilmektedir. Teknik etkinlik, mevcut bilgi ve teknoloji 151g1nda,
belirli bir girdi bilesimi kullanilarak en fazla ¢iktinin elde edilmesi ya da belirli bir
bilesiminin en az girdi kullanilarak iiretilme basarisidir. Olgek etkinligi, en uygun

olgekte iiretim yapma basarisidir. Uretim siirecinde girdi faktdrii maliyetlerinin

1S, Ozger, Verimlilige Etkileri Agisindan Sinai Isletmelerinde Orgiit Yap1 ve Liderlik Bigimleri, Ankara, 2008,
s.23

192§, Cakar, Etkinlik Ol¢iimiinde Veri Zarflama Analizi ve Tiirkiye de Faaliyet Gosteren Aract Kurumlara liskin
Bir Arastirma, Anadolu Universitesi, SBE, YYLT, Eskisehir, 2002, s.21

183 M. Takan, Bankacilik Teori Uygulama ve Yonetim, Istanbul, 2002, 5.666
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bilindigi ve onem tasidig1 durumda, teknik ve Olgek etkinligine ek olarak, fiyat
etkinliginin ya da ayni1 anlamda kullanilan tahsis etkinliginin incelenmesi gerekir.
Fiyat etkinligi (Tahsis etkinligi); karar verme biriminin, minimum maliyetle liretim
yapmasii saglayan en uygun faktor bilesimiyle mevcut durumun kiyaslanmasini

ifade etmektedir.'®*

Etkinlik, bir faaliyet icin olusturulan hedefin ne kadar basarildigmin bir
gostergesi olduguna gore, ciktinin beklenmedik veya olumsuz etkilerinin ortaya
ciktig1 hallerde; etkinlik kavrami olumlu ve olumsuz sonucglara gore
degerlendirilecektir. Iste bu noktada ¢aliganlarmn deger yargilarmin devreye girmesi
s0z konusu olacaktir. Zaten etkinligin ifade edilmesinde karsilasilan zorluk da,
stibjektif unsurlar1 kapsayan bir kavram olmasindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla,
orgiitii etkileyen herkes i¢in farkli etkinlik boyutlar1 ve goriislerinin olmasi s6z

konusudur.
2.4. Etkililik

Etkililik, uygun hedefleri secme ve onlara ulagsma yetenegi seklinde ifade
edilebilir. Diger bir tanima gore ise; isletmelerin planlanan iiretim siireci igerisinde
ihtiya¢ duyulan, yararli mal ve hizmetleri iiretmede gosterdigi basarmin derecesidir.

Sonug, fiziksel degerlerle ifade edilen ¢iktidan daha farkli bir anlam tasimaktadir.'®’

Orgiitsel etkililigin saglanmas1 ydnetimin goérevidir. Dolayisiyla yonetim
siirecini igleten yoOnetici, tistlinde bu konuda sorumluluk bulunan kisidir. Bundan
ylizden, yOneticiler sartlara uygun her bir kosul icin etkililik 6l¢iitii hazirlamaya ve
eslestirmeye gereksinim duyarlar. Bazi genel etkililik 6l¢iitleri dort ana baglik altinda

Ozetlenmistir;

e ““Amacin ger¢ceklesmesi- belirlenen amaglara ulagma,
e Kaynak elde etme- gerekli tiretim girdilerin genisletilmesi,

e ¢ siirecler — saglikl 6rgiit sistemleri kurma ve devam ettirme,

14 A. Tarim, Veri Zarflama Analizi: Matematiksel Programlama Tabanli Géreli Etkinlik Olgiim Yaklagimi,
Ankara, 2001, ss.14-27
195 M. Celikten, <’Etkili Okullarda Karar Siireci’’, Erciyes Universitesi, SBE Dergisi, S.11, Kayseri, 2001, 5.3

61



e Stratejik olusumlarin doyumu — tiim onemli ve kilit hissedarlarin ya da

katilimerlarm doyumunun saglanmasz. <!

3. PERFORMANSI BELIRLEYEN FAKTORLER

Isletmelerde performansin belirlenmesini saglayan bazi etmenler vardir. Bu
faktorlerin  Orgiitsel, kisisel ve cevresel faktorler seklinde gruplandirildig:

goriilmektedir.
3.1. Orgiitsel Faktorler

Kuruluslarda performans durumunu ortaya koyan faktorlerin basinda orgiitsel
faktorler gelip, kurumsal ortamin fiziksel sartlar1 ve kurumsal amaglar seklinde
tanimlanir. Ornegin; havalandirma, aydinlatma, giiriiltii, 1sitma ve buna benzer
fiziksel kosullarin calisanin performansini etkiledigi ortadadir. Yine kurumsal
hedeflerin yetersiz ve net olmayis1 da ¢alisandan istenilen performansi gostermesinin
oniine ge¢mektedir. Bu baglamda Tokay, calisan performansina etki eden Orgiitsel

faktorlere bakildiginda, en sik karsilasilanlar asagidaki sekilde siralamistir;

e Isletmede yapilan is boliimiiniin yanls planlanmasi sonucu
karsilagilan zaman problemi,

e Isin basarilmas: i¢in olmas1 gereken malzemelerin yetersiz olmast,
teknik imkanlarin eksikligi, isin yerine getirilmesini kolaylastiracak is
planlamasinin yetersiz olmasi,

e Yanlis zamanda ve yerde iletisim eksiklikleri,

e Otoritenin zay1fligi,

o Isbirligi yetersizligi,

e (alisanlardan, beceri ve kabiliyetlerinin iistiinde basar1 beklenmek

seklindedir. '’

g, Yiikeii-G. Atagan, < Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik Kavramlarinin Yarattigi Karisiklik’’, Atatiirk
Universitesi, [IBF Dergisi, C.23, S.4, Erzurum, 2009, 5.2
107 Tokay, s.10
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3.2. Kisisel Faktorler

Isletmelerde performans degerlendirilmesini saglayan diger faktor, kisisel
faktorlerdir. Bunlar; dil, yas unsuru, cinsiyet, bedensel saglik ve fiziksel nitelikler,
kisilik 6zellikleri, gensel ve bedensel yap1 faktorleri, aile faktori, benlik, tavir ve
tutumlar, girisim ruhu, hirshi olmak, toplumculuk, sosyal yapi1 ve sosyal smif
faktorleri, zekd ve Ozel yetenekler, genel hareketlilik, kendine hiikmetme ve
baskinlik, objektif goriis ve derin diislinme, bireysel iliskiler ve hosgoriiliiliikk gibi
psikolojik o6zellikler, bunun yaninda moral, uyum boyutu ve catigma, zorlanma,

engellenme, doyum boyutu ve is tatmini gibi psiko-sosyal 6zelliklerdir.

Ayn1 zamanda c¢alisanin ihtiyaglari, motivasyon, iicret-ekonomik giivenlik ve
odiiller gibi ekonomik araglar, statii ve deger, kisisel gii¢ ve yetki, ¢alismada
bagimsizlik, gelisim ve basari, rekabet ve danmigmanlik hizmetleri gibi psiko-sosyal
araclardir. Bunlarim yaninda stres faktorii, egitim ve yiikselme, iletisim, kararlara
katilma, amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi ve isin ¢ekiciligi gibi orgiitsel ve
yonetsel faktorler de performansi belirleyen kisisel faktorler arasinda yer

almaktadir.'"
3.3. Cevresel Faktorler

Calisanin performansini etkileyen ancak ondan kaynaklanmayan bir takim
etkenler digsal faktorler bashigi altinda toplamak miimkiindiir. Bu gruba calisilan
cevrenin fiziki yapisi, Orgiitiin yapis1 ve c¢evresi, aile yapisi, genel olarak alinan
egitim, sosyallesme, sosyal gruplara katilma, toplumsallasma ve icinde yasanilan
toplumun kurallarin1 benimseme ve uygulama etmenleri dahil edilebilir.'®Aile,
sendika, dernekler ve buna benzer politik etmenler ve egitim, inan¢ gibi toplumsal
etmenlerin tamamint olusturmakla birlikte ve c¢alisan performansmi etkiledigi

goriilmektedir.

'% H. Yener, Personel Performansina Etki Eden Faktorlerin Yapisal Esitlik Modeli ile incelenmesi Modeli ve Bir
Uygulama, Gazi Universitesi (GU), Fen Bilimleri Enstitiisii, Yaymlanmams Doktora Tezi, Ankara,
2007, ss.5-38

19 p, Ergeng, Ulasim Sektériinde Calisanlarin Performansim Etkileyen Faktorlerin Incelenmesi, Dokuz Eyliil
Universitesi, SBE, YYLT, Izmir, 2003, s.32

63



4. PERFORMANS DEGERLEME ve AMACLARI

Performans degerleme, bir yoneticinin ¢alisanlarin isinde ki basar1 seviyesi,
tutum ve hareketleri, i ahlaki ve nitelikleri, bunun yaninda bireyin kurulusun
basarisma olan katkilarmi1 degerlendirmek amaciyla, o©nceden belirlenmis
standartlarla kiyaslanip Olgerek, calisanin isinde ki performans seviyesinin
belirlenmesi siirecidir. Baska bir ifadeyle performans degerlendirmesi iiyeler ile
yonetici arasindaki ortak bir ¢aligmaya, bilgilerin karsiliklt paylagilmasma hem
yanligla hem de basarilar agisindan sorumlulugun paylasilarak, egitim ve gelismesine
imkan saglayan dinamik bir sistemdir. Genel anlamda performans degerlendirme, is
gorenin becerilerini, potansiyelini, is aligkanliklarini, davranis bigimlerini ve benzer

niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan sistematik bir dl¢timdiir. ''°

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin en Onemli
islevlerinden birisidir. Performans degerlendirme kisinin herhangi bir konudaki
etkinliginin ve basar1 diizeyinin belirlenmesine yonelik g¢alismalar1 ifade eder.
Burada etkinlik seviyesi ve basar1 diizeyini 6l¢cmek oldukga zor bir istir. Bu zorlugun
asil sebebi, s6z konusu olanin, bir calisana yonelik degerlendirme olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bagska bir zorluk ise performans veya basarinin siibjektif bir
terim olmasidir. Ancak, siibjektifligine ve insana yonelik bir degerlendirme olmasina
karsin performans degerlendirme, insan kaynaklar1 acgisindan vazgecilmez

uygulamalardan birisidir.

Performansi belirlemek amaciyla gelistirilmis pek ¢ok yontem bulunmaktadir.
Bu yontemler performans degerlendirme teriminin ilk olarak kullanilmaya baslandig1
donemlerde uygulamaya gecirilip ve giliniimiizde geleneksel olarak adlandirilan,
kimileri de uygularken karsilastig1 problemleri gidermek ve eski yontemlerin eksik

yonlerini tamamlamak adma gelistirilmis modern yontemlerdir.'"’

Performans degerleme i¢in yararlanilan bu yOntemler, kurumdan kuruma

degisiklik gostermekte, herhangi bir kurulus agisindan etkili olacagi diisliniilen bir

1o Akgemci, 5.479
" Cosgun, 5.582
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yontem, baska bir kurum agisindan etkili olmayabilmektedir. Bu baglamda, kuruluslar
icin kabul goriip, uygulanacak birden fazla degerleme yoOntemi bulunmaktadir.'"?
Orgiitler yapilarma, calisanlarm &zelliklerine, amag e konuya verdikleri degere gore,
bu yontem gruplar1 arasinda belli bir tercih yaparak, performansi degerlendirirler.
Ayni nedenlerden dolay1 baz1 durumlarda bir yontem yerine birden fazla yontemi de

. 11
uygulamalar1 s6z konusudur.'"?

Sabuncuoglu, kuruluslar1 performans degerleme calismalarina iten nedenleri ya

da degerlemeden beklenen amaclar1 su sekilde siralamistir.

e “Ucret standartlarmni saptamak ve basar1 artislarini 6diillendirmek,

e Yiikselme ve baska ise gecme (transfer) i¢in kaliteli elemanlar1 segme,

e Is godrenin isine son vermek veya bulundugu durumun gdzden gegirilmesi
bakimindan basarisiz olanlar1 segmek,

e Isgiicii planlamasi i¢in personel envanterini hazirlamak,

e s gorenin egitim gereksinimlerini saptamak,

e Uyeler arasindaki iliskileri gdzden gecirmek ve diizelterek ekip calismasini
arttirmak,

e Yonetici ile is goren arasindaki iletisimi arttirmak ve isin amaci bakimindan
belli bir anlayis diizeyine ulagmalarini saglamak,

e s gorenin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile 6rgiitiin
amagclar1 arasinda bir uyum saglamak,

e s goreni yaptig1 iste ne dlcitye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak.””'"*

Bunlarin yaninda performans degerleme sistemi adil, gelistirici, giidiileyici,
sartlara uygun, gecerli, giivenilir, siirekli, kapsamli olmali ve g¢alisan personelin
katilimina olanak saglamalidir. Dolayisiyla, performans degerlemesinin temel amaci,
calisan personelin is siireclerini iyilestirmedeki katkilarini tespit etmek ve onlara
yetenekleri kadar sorumluluk verilmesini saglayan bir kiiltiir tesis etmektir, demek

dogrudur.

"2 M. C. Aldemir ve dig., Insan Kaynaklar: Yonetimi, Izmir, 2001, ss.280-281
113§ Barutugil, Performans Yénetimi, Istanbul, 2002, 5.187
1na Sabuncuoglu, Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, Bursa, , 1994, s. 165-166

65



Performans degerlendirme sisteminin etkili ve verimli olabilmesi i¢in belirli

kriterlere uygun olmasi gerekir. Bu kriterler asagidaki sekilde siralanmustir;

v' “Adil bir degerlendirme olmall,
v Calisana uygun olmali,

v’ Hedeflere yoneltici olmali,

v" Motive edici olmali,

v' Gorevle bagdasir olmall,

v' Kapsamli olmali,

v’ Finansal (iicrete) dayali olmali,
v Siirekli olmaly,

v Anlagilir olmal,
v' Olgiilebilir olmalidir.””'"

5. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Performans degerleme yontemleri, grafik degerlendirme o6lcegi, davranisa
dayali siralama 6lgegi, davranissal gdzlem 6lcegi, amaglara gore yonetim, 360 derece
degerleme yontemleridir. Bu yontemlere bakildiginda, en ¢ok bilinen ve kullanilan

yontemler oldugu sdylenmektedir.
5.1. Grafik Degerlendirme Olcegi

Bu degerleme 6lcegi ile bir calisma ekibi olusturan ¢alisanlar, genel anlamda
analiz edilebilecegi gibi, tiim c¢alisanlarinda belli performans standartlarina gore,
Olciimii  yapilabilmektedir. Grafik degerleme yonteminde Olgek sayilarla
gosterilebilecegi gibi, cok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi degerlere
gore olusturulan bes secenek kademesinde de olusabilmektedir. Olgiim ve
degerlendirmeden gorevli kimse, calisan elemanlara gereken hassasiyeti gostererek
titiz bir sekilde diisiiniip ve her bir birey ac¢isindan uygun oldugunu diisiindiigii yeri

belirler. '

5D, N. Lombardi, Handbook of Personel Selectionand Performans EvaliationHealtcare, London, 1988, p.154
ez Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, 2000, s.173
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Diizenlenmesinin basit olmast ve sonuglarinin puanlarla agiklanmasi
acisindan en sik tercih edilen yontemlerden biridir. Ancak degerlendirme yapan
kisilerin, gegmis deneyimlerinin, bilgi birikimlerinin ve kisiliklerinin ayni1 olmamasi
gibi nedenlerle, yazili tanimlamalarda degisik yorumlar yapmalari, yOneticinin
cogunlukla orta derece not vermesi ve herhangi bir 6zellikten etkilenerek, diger
ozellikleri de ayn1 sekilde degerlendirilmesi gibi nedenler, bu yontemin giivenirlilik

v e - 11
oranini diisiirmektedir.'"”

5.2. Davramsa Dayal Siralama Olcegi

Is anlaminda tehlike durumlarinmn tespit edilmesi, basar1 araliklarinin
belirlenip, tehlikeli is davraniglar1 ve basar1 gostergelerinin tekrar diizenlenmesi,
Olcek gelistirme ve Olgekleme kademelerinin olusturdugu bu yontem elemanlarin,
basar1 tespit eden sec¢ilmis tutumlarin1 analiz ederken kullanilmaktadir. Grafik
degerleme yoOntemin c¢alisan davraniglarinin  belli  yOnlerinin  birlesiminden
olusmustur. Bu &lgekte biitiin konular1 kapsayan davranim betimleri yer alir. Olgiim
yapilan caliganlarin performanslari, miikemmelden c¢ok diisiige kadar siralanan
puanlarla incelerken, bu tasvirleri esas alirlar. Bu yontem c¢ogunlukla basari

gelistirme yoniinde bilgiler olusturup, 6l¢iimlerinden faydalanilacak bir 6lgektir.
5.3. Davramgsal Gozlem Olgegi

Bu o6lgekte yonetici, gorev davraniglariyla ilgili bir takim riskli durumlarda
faydalanilmakla  beraber, bu davramiglar1  gozlemleyerek  derecelendirip,
degerlendirecektir.  Calisanlar1  gdézlemlenen  davramiglara  dayali  olarak
degerlendirmenin esas alindig1 bu 6l¢ekte degerlendirici, is esnasinda meydana gelen
pozitif ya da negatif deger tasiyan durum ve bu durumlarda ¢alisan davranig seklini,
calisanlarin dosyalarma kayit altina alir. Vakalardan faydalanmanm yani sira,
degerlendiren kimse, bu davranis sekillerini gozlemleme derecesine gore

degerlendirme yapmaktadir.''®

"7 Barutugil, 5.191
8 M. N. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, (Cev: D. Sahiner), Istanbul, 1993, s.47

67



Degerlendirici, bigimsel performans degerlendirmesinin vakti geldigi zaman,
bu kayitlardan faydalanilarak degerlendirmelerini is gorenlerle tartisir. Bundan

dolay1 sonuglarin ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesi kolay olmaktadir.
5.4. Kritik Olay Yontemi

Bu yontem de degerlendirici, calisanlarin faaliyetlerini uygularken
sergiledikleri olumlu ve olumsuz hareketlerinin asiriya kagan yonlerini belirler.
Gozlemlenen bu davranmiglara “’kritik olaylar’” adi verilir. Burada sebep, calisma
sahasindaki basar1 ya da basarisizlik durumlarini direk etkilemeleridir. Hazirlama
siirecinde fazla vakit alan bu yontem, degerlendirilen ¢alisanin eksik ve olumsuz
ozelliklerinin rahat bir sekilde ortaya ¢ikarilmasi ve degerlemeciye geri bildirimlerin
daha giivenilir gelmesi agisindan olduk¢a yararlidir. Calisanlarin basar1 durumlarini
nesnel ve dogrudan yansitmasindan dolayr yararli olmaktadir. Ancak, her
davraniglarinin  kayit altina alinacagi diisiincesi c¢alisanlar1 rahatsiz eder ve

performanslar1 olumsuz sekilde etkilenir.'"”

5.5. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim, modern bir 6l¢limleme yontemi olup, performansin
sonuglara gore degerlendirilmesi yontemidir. Bu 6l¢iimleme sekli yonetici sifatindaki
kisilere bazi gorevler vermektedir. Bu gorevler, grubun amaclarmi tespit etme,
hedeflere ulagsmak i¢in plan ve program belirleme, faaliyetler arasinda ki uyumu
saglama ve bunlar1 denetleme, faaliyetler sonucu elde edilen ¢iktilar1 degerlendirme

seklidir.'*

Bu yonetim sekli, calisanlarin performans seviyelerinin degerlendiricilerle
calisanlarin beraber kararlastirdiklar1 hedef durumlarina gore incelendigi, mantiga
dayali olduk¢a kolay bir yontem bi¢imidir. Belirlenen hedef kriterinin, acik, anlasilir,
Olciimlemeye uygun ve belirli bir zaman dilimi ile sinirli olmasi gerekir. Bunu
yaninda belirlenen hedef, yazili, uyumlu, net, ulasilabilir ve anlasilabilir olup,

calisanlarin performans 6l¢iisii niteliginde kullanilmaktadir. Degerlendirme siirecinde

!9 B.Canitez-T. Solmus, Performans Degerlendirmesi, Tiirk Psikoloji Biilteni;
http://www.psikolog.org.tr/bulten/16-17/tpb-16-17-108-112.pdf. (25.05.2014)
"0 Eren, 2004, 5.584
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calisanin belirlenen hedef ve amaglara ne derece ulastigi 6l¢iimlenir. Bu yontemde
basariya ulagsmak i¢in, ¢alisan hedeflerinin, kurumsal hedeflerle uyum i¢cinde olmasi

gerekmektedir.'!
5.6. 360 Derece Degerleme

Bu degerleme yoOnteminde geleneksel yaklasimlar, yoneticiler tarafindan
yalnizca astlarin degerlendirildigini savunur. Ancak esas vaziyette, kisinin
performansima iligkin kilit noktalar1 6lgiimlemede, en az nitelikli kimse kurulusun
sahibidir. Bu durumda kurulus sahibini temsilen harekete gecen yoneticinin de bu
degerleme yonteminde, tek tarafli kalip objektif bir dlgiimleme yapamamasi s6z

konusudur.

Olgiimlemenin nesnel olabilmesi i¢in degerlemeyi iceren goriislerin
artirilmast sarttir. Bundan dolayr bazi orgiitler calisan performansinin 6lgiimiinde,
birlikte calisilan yonetici, ast, i¢ ve dig miisteriler vb. pek c¢ok kisinin fikir ve
goriiglerinden faydalanmay1 tercihe baslamlslardlr.]22B6ylelikle calisanin tutum ve
davraniglarinin, yalnizca iist yonetim agisindan degil ayn1 zamanda, is arkadaslari,
miisteriler, isletme sahipleri ve sahsiyetleri agisindan da incelendigi bu siireg, en ¢ok

konusulup tartigilan yontemler arasina girmistir.

Cizelge 6’da sematik sekilde olan 360 derece geri bildirim yOnteminde,
degerlendiren kisilerden bireyi farkli sekillerde degerlendirmelerini saglayan bir
anket formu doldurmalar1 istenmektedir. Yontem, yoneticinin performansi ile ilgili
farkli bakis acilarina sahip olmasimi, personelin kendi degerlendirmelerinin yaninda
baskalarmin degerlendirmelerini de karsilagtirmasint ve personel ile i¢ ve dis

miisteriler arasindaki iletisimin daha sekilsel duruma gelmesine yarar. '**

2l Barutgugil, s.434
122 Sabuncuoglu, s.169
123 Tokay, s.15
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Cizelge 6: 360 Derece Degerleme

Degerlendirme Formu

ar

i

Degerlendirme Formu

Degerlendirme Formu

Degerlendirme Formu

It

Personel

Kaynak: Z. Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Bursa, 2000, s.169

6. PERFORMANS DEGERLEMEDE KARSILASILAN SORUNLAR

Yonetimin performans degerlemesi sirasinda, bu uygulamayr basariyla

siirdiirebilmek icin bazi degerleme sorunlarmma ¢oziim getirmesi gerekmektedir.

Yonetimin ¢ézmesi gereken sorunlar sunlardir:

v Degerlemeyi kimin yapmasi gerektigi sorunu,

v Degerlemeye ¢alisanin kendisinin mi, yoksa yaptigi is miktarinin mi, ya da

her ikisinin birden mi konu olacagi sorunu,

D N N NN

Say1s1 sorunu,

Degerlemenin nesnelligi sorunu,

Degerlemenin ¢alisana olumsuz etkisinin olmasi sorunu,

70

Degerlemeye konu olanlarin karsilastirilmasinin neye gore yapilacagi sorunu,

Degerleme yapacak amirlerin, basarili bir degerleme yapabilecekleri ¢alisan



v Degerlemenin hizmetlerin hangi zamaninda yapilmasmin daha uygun olacagi
sorunu,

v' Asir1 olumluluk ve asir1 olumsuzluk gibi sorunlardir.'**
7. CALISAN PERFORMANSI

Calisan performansi, kurulusun o isle ilgili ulasmak istedigi amag
istikAmetinde kisinin veya grubun kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve Olgiitlere ne
derece ulasabildiginin gdstergesidir. Orgiitsel performansla da organizasyonun
toplam performansi ifade edilmektedir. Orgiitler agisindan 6ncelikli dnem teskil eden
performans, ¢alisan performansidir. Ciinkii bir Orgiit ancak calisaninin ortaya

koydugu performans kadar iyi olabilir.'*’

Is performansi, ¢alisanin donanim ve kabiliyetlerine uygun, kendisine verilen
gorev ya da yetkiyi, elde bulunan kaynaklarla, belli smirlar c¢ergevesinde
kullanabilmek icin, basarili bir sekilde uygulayabilme faaliyetidir. Bireysel diizeyde
performans, calisanin bilgi, beceri ve yeteneklerini kisisel ¢aba ve davranislariyla
birlestirerek istenilen kalite ve miktarda bireysel ¢ikt1 elde etmesidir. Calisanin sahip
oldugu bu bilgi, beceri ve yetenekler ayni zamanda oOrgiitsel performansi da
etkileyecek sekilde degerlendirilmelidir. Tanmimdan da anlasilacagi iizere, bir
isletmede calisan performansindan bahsetmek icin, oncelikle kisinin tanimlanmis bir
isle kars1 karsiya gelmesi ve bu isin calisanlarin nitelikleri ve beceri diizeylerine
elverisli olmasi, dolayisiyla ¢alisanin isini gergeklestirme seviyesinin Olciilmesi i¢in

belli bir standart ¢izginin olmasi gerekmektedir.'*®

Calisanlarin yaptiklar: ise yonelik kendi planlarmi yapabilmesi, alacaklari
kararlarda bagimsiz davranabilmesi, yeni fikirler {iretebilmesi, {iiriin/hizmet ve
siireglerin 1yilestirilmesine katkida bulunabilmesinin saglanmasi performanslarini

arttiracak onemli Onciillerdendir. Ayrica isini kendisinden beklenen nitelikte ifa eden

KU Bilgin, Kamu Personel Yonetimi, Ankara, 1997, s.51
125 R, Geylan, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Eskisehir, 2004, s.141
126 T, Tokay, Orgiitsel Stres ve Performans iliskisi, YTU, SBE, YYLT, Istanbul, 2001, 5.9
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calisanlarin 6diillendirilmesi de ¢alisanlarinin bireysel performansinin arttirilmasinda

6nemli bir yonetsel aragtir. '’

Calisanin performansini ifade etmek i¢in, once kisinin belirlenmis bir isle
kars1 karsiya gelmis olmasi gerekmektedir. Bunun yaninda, calisana verilen isin
calisanin bilgi becerisine uygun olmasi, kisinin igini yapma derecesinin 6lgmek i¢in
belli bir standart gostergenin olmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla amaclanan standarda
ulasma kisinin iyi performans ortaya koydugunu gosterirken, kotli performans

basarisizlik gostergesi seklinde tanimlanmaktadir.

Kurumlarda insan kaynagindan en etkili sekilde faydalanabilmek igin
performans Olciitlerini ¢ok 1yi belirlemek, bu kriterleri 6l¢iip, degerlendirmek ve
bununla ilgili ¢agdas denetimi gerceklestirmek, olusturulacak performans yonetimi
sisteminin temel yap1 taglar1 olmalidir. Performans degerlendirme, kisinin nitelik ve
becerilerine miinasip isin, belirlenen standartlar cergevesinde yerine getirilip

uygulanmas seklinde ifade edilmektedir.'*®

Literatiir taramasinda calisan performans: ile ilgili bir¢ok tanim yapildig:
goriilmiistiir. Bu tanimlarda gbéze c¢arpan ortak nokta ise performansin, kisisel
beklenti ve kurumsal hedef arasinda tanimlanan iliskinin sonucu meydana geldigidir.
Calisanlarin kalitatif ve kantitatif anlamda amaclarin1 gergeklestirebilmesi igin,
orgiitsel iklime iliskin bir takim psikolojik kosullarin olmasi gerekmektedir. Bunu
saglamak i¢in ¢alisanlarin maas ve gorevde yiikselme gibi ekonomik sartlarin
olusturulmas: bunun yaninda, kendi kimligine kurumsal dayanak hissettirilmesi,
verilen kararlarda goriislerinden yararlanma gibi, 6zetle kendisini gergeklestirmesine

imkan yaratacak bir kurumsal yapmnm olusturulmasi son derece 6nemlidir.'*

Burada caligsan performansi, tiim kurumlarin miiesseriyeti, orgiitsel basaris1 ve
performans ¢iktis1 acisindan Onem tasir. Cambell gibi kimi arastirmacilar,

performansin yalnizca ¢iktilarin sonucu olmadigi, faaliyetlerin direk kendisi oldugu

1271, Pekdemir ve di g., < Ozerklik ve ddiillendirme algilarinin calisan performansi iizerindeki etkisinde calisamn
inovasyona yénelik davramginin aracilik roliine yénelik bir aragtirma”’, istanbul Universitesi, Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C.43, S.2, Istanbul, 2014, 5.333

18y, Sehitoglu-C. Zehir, ’Tiirk Kamu Kurulusunda Calisan Performansinin, Calisan Sessizligi ve Orgiitsel
Vatandashk Baglanunda incelenmesi”’, GU Dergisi, C.43, S.4, Ankara, 2010, 5.95

% H. Tutar-M. Altindz, < Orgiitsel Iklimin Is goren Performansi Uzerine Etkisi’’, Ankara Universitesi, SBE
Dergisi, C.2, S. 65, Ankara, 5.202
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seklinde tanimlamaktadirlar. Campell performans kavramini, calisanin kurumsal
hedeflere verdigi katk1 seviyesine gore Olgiilebilen ve kurumsal hedeflerine miinasip
davranislar seklinde agiklamaktadir. 3% Tanimdan da anlasilacagi gibi; performans
seviyesinin ¢alisganin kisisel niteliklerine, bilgi birikimlerine, kurumsal amaglarla

biitiinlesme sekline, kiiltiir yapilar1 ve degerlerine bagli oldugu goze ¢arpmaktadir.

Calisan performansi her ne kadar ilk bakista kisinin kendisi ile ilgili olarak
goziikse de, aslinda yonetim anlayisi, liderligin uygulanis sekli ve orgiit iklimindeki
algilanmasi ile ilgili bir gercekliktir. Dolayisiyla, performans kavrammin bireysel
olabilecegi gibi orgiitsel olarak da ifade edilebilen ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu
sOylemek dogrudur. Calisan performansinda meydana gelen degisim bireyden
takima, takimdan Orgiit fonksiyonlarma ya da bdoliimlerine, oradan Orgiitiin

tamamina, nihayet kurulus bazinda i¢ ve dis tiim paydaslara yansimaktadir.

BOAMT. Suliman, “WorkPerformance: Is it OneThingorManyThings? The Multidimensionality of
Performance in a Middle Eastern Context”, The International Journal of Human Resource
Management, 2001, 6:1049-1061
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SONUC

Diinya ve Tiirkiye ekonomisine bakildiginda, piyasalarda hizmet sektoriiniin
pay oranmin artisi, ortalama yasam siiresinin diinyadaki neredeyse biitiin tlilkelerde
yiikselmis olmasi, bununla birlikte sektorlerde siiregelen finansal ve teknolojik
gelisimler, verilen hizmetin kaliteli olmasmnm &nemini artwrnustir. Isletmelerin
icerisinde yer aldigi atmosferin hizli bir sekilde degiskenlik gosterdigi giiniimiiz
global 13 yasamma bakildiginda, kesintisiz toplumsal degisimlere ayak
uydurabilmeleri ile birlikte katilimcilar ve oteki bireylerle devam ettirilebilir bir
ortamin olusturulmasimin da gerekli oldugu goriilmektedir. Bu gelismeler, orgiitlerin
basarili bir performans gosterebilmeleri i¢in karsilarina ¢ikacak tehdit ve firsatlara
dair 6nceden bilgi sahibi olmalarini, stratejiler belirlemelerini ve stratejileri gelistirip,

etkin bir bigimde uygulamalarini gerektirmistir.

Ciddi anlamda degisime ugramis glinlimiiz hizmet piyasalarinin, yeniden
yapilanip kendine yeni bir yol belirlemesini ve hangi 6rgiit yapilarma tutunacagini
net anlamda kestirmek oldukca zor bir hal almistir. Bu belirsizligin varligi, orgiitleri
nasil rekabet edeceginin yontemlerini aramaya siirtiklemistir. Ancak ne gibi
stratejilerin belirlenmesi takip edilmesi ve uygulanmasinin gerekli oldugu, bunun
yaninda Orgiitin hem kendi ve rakip kuruluslarin giicli ve zayif yonlerini
incelemesine ve ayni zamanda orgiitiin i¢inde yasadigi rekabet ortamini dikkatlice

degerlendirmesine baghdir.

Rekabet ortaminda Orgiitlerin basarisi, ancak ve ancak dogru stratejiler
belirlenmesiyle miimkiindiir. Stratejisini belirlememis bir 6rgiit, gelecegi gdremeyen,
yonii beli olmayan ve hizmet piyasasinda, hangi pozisyonda oldugunu bilmeyen bir
orgiittiir. Ciinkli strateji kavrami, stratejik faaliyetlere klavuzluk edecek, plan,
program, model ve bakis agilarinin gelismesini saglayarak bir kurulus ya da isletme
acisindan odak noktasi, belli bir denge ve uyum ile amag¢ yaratmak da onemli bir
etkendir. Stratejide asil amag, belirsizlik ortaminda Orgiitiin hedeflenen ¢iktilara
ulagabilmesini saglamaktir. Dolayisiyla strateji, bir orgiitiin amaci yoniinde firsatci

olmasina olanak yaratan 6nemli bir unsurdur.
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Isletmeler ve toplumlarda siirekli bir degisim durumu s6z konusudur.
Diinyanin herhangi bir bolgesinde yasanan onemli degisimler kendilerini hemen
hissettirmektedir. Insanlar, diisiinceler, ekonomik kosullar, davranislar gibi konularda
ve hemen her seyde hizli degisimler yasanmaktadir. Boylece oOrglitlerin yasama
bicimlerinde siirekli bir farklilasma goriilmektedir. Kuruluslarin sosyal, politik,
finansal ve kiiltiirel hareketliligi, orgiitlerin yapisal - finansal ve teknolojik ihtiyaglar1
degisimin baslica nedenleridir. Degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmek i¢in,
biiyliyen ve gelisen yapilarin, bir veya birden fazla degisim asamasindan ge¢cmesi
kacinilmazdir. Bu degisim siirecinin planl bir sekilde yonetilmesi, orgiitiin varligimin
sirdiiriilebilir kilinmas1 ve degisime entegre olunmasi, toplumsal ve teknolojik
degisimlerin hizindan dolay1 orgiitte belirsizlik ortamlarinda insan dogasi ile nasil
ilgilenilecegi ve degisimlerle nasil basa ¢ikilabilecegi ancak dogru strateji belirleyen

liderlerle miimkiin oldugu goriilmektedir.

Kiiresellesmeyle birlikte, siirekli degisen ve gelisen rekabet ortaminda
faaliyet gosteren isletmeler {iizerinde, degisimin etkisinin daha da arttig:
goriilmektedir. Dolayisiyla, kuruluslarin  dinamik bir ortamda varliklarini
sirdiirebilmesi, gelisebilmesi, rekabet {istiinliigii saglayabilmesi ve Orgiitsel
amaclarina ulasabilmesi i¢in maddi ve fiziki araglarinin yaninda entelektiiel
sermayeleri de Oonem arz etmektedir. Fakat insan unsurunun karmasik yapismnin
anlasilabilmesi, bireysel ve Orgiitsel amaglar arasindaki uyumun saglanmasi,
calisanlarin isletme amaglar1 dogrultusunda yonlendirilmesi gerekliligiyle lidere
ithtiya¢ duyulmaktadir. Nitekim, giiniimiiz rekabet ortaminda liderlik daha da 6nemli

bir hal almaktadir.

Geleneksel yoneticilik veya genel liderlik tarzlar1 iginde kabul goéren orgiitiin
her islevi veya rutin gorevler ile yakindan ilgilenmek yerine; artik stratejik yonetim
veya liderlik olgusunun oturtulmasi geregi tercih edilmektedir. Basarili bir liderlik
ornegi sergilemek isteyen herkesin yapmasi gereken temel gorevlerin en 6nemlisi
etkili bir ¢alisma ekibi olusturabilmektir. Faal bir ekip olusturmada ise takim ruhuna
sahip ¢ikilmasi, objektif bir iletisim yOnteminin varligi, kurumda paylasilan bir

vizyonun yaratilmasi, astlarin karar alma ve uygulama siireclerine katilimin
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saglanmasi, katilimcilarin sergilenen liderlik tarzina inanmalar1 ve Orgiitii

sahiplenilmesi 6nem tagimaktadir.

Belirlenen amaca yoOnelik hazirlanan ve etkin bir sekilde uygulamaya
gecirilen uzun donemli plan ve programlarin var olan stratejik liderlerin basarisinda
onem tagir. Isletme yonetiminin de stratejik liderin fonksiyonlarini yeterli diizeyde
kabullenmesiyle; bugiin ile yarin ve daha ilerisine koprii kurmak, orgiitiin istikbali
hakkinda tahminlerde bulunup diistinebilmek, belirsizlik ortamimni az da olsa yok
edebilmek ve ihtimali risk durumlarina kars1 hazirlikli olmak, kriz donemlerini en az
kayipla ya da en c¢ok yarar ile gegirebilmek, piyasada sec¢ilen bir orgiit olmay1
basarabilmek ve kurumsal hayatin devamliligini saglamada daha da kolay bir hal

alabilmektedir.

Glinlimiiz piyasalarinda ozellikle son yillarda, isletmelerin hem hizmet
anlayisinda hem de miisteri kavraminda siiregelen hizli degisim nihayetinde, hizmet
kalitesi ve miisteri memnuniyeti agisindan ¢alisanmin performansi, is tutum ve
davraniglar1 6nemli bir konu haline gelmistir. Hizmet sektoriinde devlet tekelciliginin
kaldirilmasiyla birlikte yasamilan oOrgiitsel degisimde c¢alisanlarin  tutum ve

davranislaria gosterilen ilgi artmaya baslamis ve 6nem kazanmastir.

Artan rekabet ortaminda Orgiitler, sahip olduklari insan giicii sayesinde
rekabet avantaji yakalayabileceklerinin farkindadirlar. Bu sebeple iyi egitim almus,
yenilik¢i, ufku agik, yeterli bilgi birikimi ve tecriibeye sahip bireyleri istihdam etmek
istemekte ve bu bireylerden daha fazla performans beklemektedir. Bireysel
performanstaki artisin orgiit performansindaki artis1 da beraberinde getireceginden
orgiitlerin calisanlarin performansini arttirabilecek dnlemler almasi 6nemli konular

arasinda yer almaktadir.

Artik Orgiitlerin en 6nemli sermayesinin insan kaynagi oldugu goriisii rekabet
ortaminda faaliyet gosteren kurum ve yoneticiler tarafindan da anlasilmaya
baslanilmistir. Dolayisiyla, ¢alisan performansini etkileyen basar1 giidiisiiniin
yogunlugunu, cevresel etmenleri ve motivasyon konusunu isletmenin verimliligini
artrracak sekilde yonlendirmek zor olmaktadir. Bu ve buna benzer nedenlerden

dolayi, calisan performansinin degerlendirilmesi olduk¢a dnem arz etmektedir.
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Isletmeler agisindan olduk¢a &nemli olan performans kavrami dikkate
alindiginda c¢alisan performansi ile isletme performansmin birbiriyle karsiliklt
etkilesim icinde oldugu goriilmektedir. Performans, isletme amaglarina ulasma
derecesini ve c¢alisanlarin buna katkisini degerlendirmede 6nemli bir Olgiittiir.
Performans degerlendirilmesinde kullanilan verimlilik, tiretkenlik, etkenlik, yeterlilik
ve karlilik gibi temel Olgiitler genellikle isletmelerde performans degerlendirmeleri
calisan bireyler bazinda gercgeklestirilmektedir. Buradan yola ¢ikarak isletmelerin
performanst calisanlardan ayr1 tutulamaz, bir bagka ifadeyle isletme basarisi

calisanlarin basarilarina baglidir demek miimkiindiir.

Etkili ve basarili bir isletme icin, giliclii bir performans degerlendirmesi
gerekmektedir. Performans degerlemesinden elde edilen bilgiler, yOneticiler
tarafindan kuruluslarin rekabet istiinliigiinii elde etmesi ve siirekli gelistirilmesi
amaciyla stratejik bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Isletme yoneticileri, performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgilerin 15181 altinda kurulusun gelecegi ile ilgili

hedefler belirleyebilir, dogru stratejik kararlar verebilirler.

Orgiitsel amaclarin elde edilmesi ¢ahsanlarm sergileyecegi performansla
miimkiindiir. Dolayisiyla performansi etkileyen degiskenlerin her isletme i¢in 6nem
arz ettigi goriilmektedir. Performans: etkileyen bir¢ok faktdr olmakla beraber
insanlarm sosyal bir varlik olmas1 ve giidiilenmeye ihtiya¢ duymasi sebebiyle liderlik
ve performans kavramlar1 arasindaki iliski ve etkilesim isletmeler ve is gorenler

acisindan 6nemli veriler ortaya koymaktadir.

Orgiitlerde performans degerlendirmesi yapilirken, dncelikle ¢alisani hedef
almali ve ona yogunlagmalidir. Ciinkii kurumda degerlendirme islevi, birey ilkesiyle
baslar ve onunla alakas1 olan ¢alismalarla beraber insan unsuruyla son bulur. insan
ve kurum arasinda ahenk yok ise, bu durum kurumun dengesini olumsuz anlamda
etkileyecektir. Dolayisiyla etkinlik aninda azalacagindan, g¢alisani iyilestirmeye,
kurumsal uyumu yiikseltmeye miiteveccih olan performans degerlendirmesinin bu

anlamda oldukca 6nemli bir ¢alisma oldugu anlasilmaktadir.
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Isletmenin devamliligi, calisanlarin gelecekte daha iyi kullanilabilmesi ve
verimliligini  arttirabilmesi  i¢in, isletme  ¢alisanlarmin  performansinin
degerlendirilmesi, gerekli faaliyetlere dayanak teskil eder. YoOnetim, isletmenin
verimli calismasini saglayabilmek i¢in, hizmetin gerekli kildig1 6zellikte eleman
almak, eldeki calisanin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in egitim imkanlar1 saglamak
ve basarili elemanlarini yiikseltmek, yani onlar1 yetki ve sorumlulugu daha fazla olan

gorevlere getirmek ister.

Bunun icin biitlin ¢alisanlarn  performans, yeterlilik derecelerinin
degerlendirme sistemi ile ortaya konmasi biliyiilk 6nem tasimaktadir. Uzmanlagmis
calisan iyi bir isletmede calismak isteyecek, bireysel hedeflerini karsilamak oncelikli
oldugundan isletmenin hedefleriyle cakismamasini bekleyecek ve kendisine deger
verilmedigi takdirde verimli olamayacaktir. Bu nedenle, isletmeler c¢alisan
performanst ve igletme basarisi arasindaki dogru orantinin bilincinde olmali ve
calisan personele degerli oldugunu hissettirerek, basarili bir performans ¢iktisi elde

etmek icin, onlarin motivasyonunu saglamalidirlar.
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