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OZET

UGURLUOGLU, O. Hastane Yoneticilerinin Stratejik Liderlik Ozelliklerinin
Degerlendirilmesi. Hacettepe Universitesi Saghk Bilimleri Enstitiisii Saghk
Kurumlart Yonetimi Programm Doktora Tezi, Ankara, 2009. Son dénemde
Tirkiye’de kamu mali yonetiminin iyilestirilmesine yonelik ¢aligmalar baslatilmis ve
2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile
kamuda stratejik planlamanin temelleri atilmis ve yasal altyapisi olusturulmustur. Bu
gelisme sonucu kamu sektoriinde onem kazanan stratejik yonetim siirecinin onemli
unsurlarindan birisi stratejik liderliktir. Stratejik liderlerin doniisiimcii, yonetsel, etik
ve politik olmak tlizere dort 6nemli stratejik liderlik 6zelligini kullanmasi gerektigine
inanilmaktadir. Bu arastirmanin amaci, Saglik Bakanligi hastane yoneticilerinin
bahsedilen stratejik liderlik 6zelliklerini ne kadar kullandiklarini, stratejik liderlik
ozelliklerinin kullanimimi etkileyen kisisel ve orgiitsel cevreye iliskin 6zelliklerin
neler oldugunu, stratejik liderlik Ozellikleri kullaniminm liderlerin basar1 algisi
iizerinde etkili olup olmadigini ve yoneticilerin kisisel ve oOrgiitsel 6zelliklerinin
bireysel basar1 algilarini nasil etkiledigini arastirmaktir. Arastirmada gecerlilik ve
giivenilirlik ¢caligmalar1 yapilmis Stratejik Liderlik Anketi veri toplama aract olarak
kullanilmis, internet iizerinden ve yiiz ylize goriisme yoluyla Tiirkiye ¢capmda Saglik
Bakanlig1 hastanelerinde gorevli toplam 440 hastane yOneticisine ulagilmistir.
Yapilan analizler sonucu arastirmaya katilan hastane yoOneticilerinin yaklasik
yarisinin stratejik liderlik o6zelliklerini kullandiklar1 bulunmustur. Etik liderlik,
yoneticilerin en fazla kullandiklar liderlik 6zelligidir. Stratejik liderlik 6zelliklerinin
ve Ozellikle doniisiimcti liderligin kullaniminin ydneticilerin basar1 algisini artirdigi
bulunmustur. Arastirma sonuglarina gore yoneticilerin stratejik liderlik 6zelliklerini
kullanmalar1 iizerinde etkili olan degiskenler, kurumsal ¢evrenin duragan ya da
degisken olmasi, yOneticilerin calistiklar1 bolge, o bdlgedeki rekabet durumu ve
calistiklar1 hastanenin yatak kapasitesidir. Yoneticilerin ¢alistiklar1 kurumsal ¢evre
basar1 algilar1 iizerinde de etkili olmaktadir. Bu ¢aligma stratejik liderlik
ozelliklerinin 6nemini vurgulamasmin yaninda, yoneticilerin ig¢inde bulunduklari
cevrede stratejik liderlik 6zelliklerini kullanmalar1 durumunda, daha basarili olarak
algilandiklarini ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik liderlik, stratejik yonetim, stratejik planlama, saglik
sektorii, kamu sektord.

Destekleyen Kurumlar: H.U.B.A.B., Tez Destekleme (08.T12.102.002-4684)
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ABSTRACT

UGURLUOGLU, O. Assessment of Strategic Leadership Characteristics of
Hospital Managers. Hacettepe University, Institute of Health Sciences Health
Care Administration, Ph.D. Thesis, Ankara, 2009. During the last period, in
Turkey, the efforts for improvement of public financial administration had been
commenced via the Public Finance Management and Control Law No: 5018 which
had been enacted in 2003 the basis of strategic planning in public sector, and its legal
background had been constituted. As a result of this development, strategic
leadership will be one of the major components of strategic management process
which had become significant in public sector. It is believed that strategic leaders
must exercise the four significant strategic leadership characteristics named as
transformational, managerial, ethical and political. The purpose of this research is to
determine how Ministry of Health hospital managers exercise the strategic leadership
characteristics, what the personal characteristics and the characteristics regarding the
ambit of the organization which affects the exercise of strategic leadership
characteristics are, the issue whether the exercise of strategic leadership
characteristics is affective on the success perception of leaders and to determine how
personal and organizational characteristics of managers affect personal success
perceptions. In this research, validity and reliability studies had been performed.
Strategic Leadership Questionnaire had been used as a data collection tool and total
440 hospital managers who had been charged in the hospitals attached to the
Ministry of Health all around Turkey, had been reached via the internet and by face
to face conversations. Following the analyses, it had been determined that
approximately half of the hospital managers who had participated to the research had
exercised strategic leadership characteristics. Ethical leadership is the leadership
characteristic that leaders exercise the most. It had been determined that exercise of
the strategic leadership characteristics and especially exercise of the transformational
leadership had enhanced the success perception of managers. According to the
results of the research, the most important variables on exercise of strategic
leadership characteristics by managers are stability and variability of the
organizational ambit, the region where the managers are employed, competition
status in that region and the bed capacities of their hospitals. Organizational ambit
where managers work is also affective on their success perceptions. Besides
emphasizing the importance of the strategic leadership characteristics, this study sets
forth that in case managers exercise their strategic leadership characteristics in the
atmosphere where they work, they are perceived as more successful.

Key words: Strategic leadership, strategic management, strategic planning, health
sector, public sector.
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1. GIRiS

Kamu sektoriinde yonetim anlayisinda yeni yaklagimlar, kamu idareleri i¢in
gliniimiizde ka¢milmaz bir hale gelmistir. Piyasa dinamikleri, kiiresel ekonominin
ortaya ¢ikmasi, teknolojideki ilerlemeler, artan toplumsal talepler ve daha az
kaynakla daha fazla sosyal hizmet saglama gerekliligi, kamu kurumlari i¢in giigliikler
yaratmaktadir (Mclnerney ve Barrows, 2002: 1). Kamu sektoriinde son yillardaki
stratejik konulara baktigimizda, kamu ile ilgili beklentilerin hizla degistigi, halkin
ihtiyaglarina daha duyarli olma ve kamu hizmetlerinin daha fazla miisteri yonelimli
olma zorunlulugunun ortada oldugu goriilmektedir. Diger yandan, kamu hizmetlerine
olan talebin ¢ok fazla artmasi sonucu kaynak sikintis1 yasanmasi, sinirlt kaynaklarla
oncelik verilecek alanlarin tespit edilmesinin gerekliligi, kamu hizmetlerinin
kargilamak zorunda oldugu ihtiyaglarin giderek karmagiklagmasi, bir¢ok alanda kamu
hizmetlerinin yeterince iyi olmamasi ve halkin degisim baskis1 vb. giicliikler
sayilabilir (Joyce, 1998: 19-27). Bu tip giicliiklerle basa ¢ikabilmek icin 6zel sektor
icerisinde cevap mekanizmalar1 ortaya ¢ikmustir, fakat kamu kurumlar1 i¢in cevap

verme siireci ¢cok daha yavastir.

Kamu sektorii yoneticilerinin ortaya c¢ikan bu giicliiklerin {istesinden
gelebilmeleri i¢in, belirsizlik ve rastlantisallikla basa c¢ikabilmeyi 6grenmelerti,
degisen cevre kosullarina uyum saglama kapasitesi gelistirmeleri ve liderlik
becerileri ile stratejik diisiinme becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir (Pavlov ve
Katsamunska, 2004: 1). Bu konularla basa ¢ikabilmek i¢in kamu yoneticilerinin
yaratic1 ve yenilik¢i olmalar1 ve kamu kurumlarmi doniistiirebilmeleri gerekmektedir

(Joyce, 1998: 19-27).

Stratejik yonetim, etkili bir kamu yOnetimi gerceklestirmekte gbze g¢arpan
cagdas bir modeldir (Stevens, 1992: 204). Stratejik yonetim, stratejik planlamay1 da
kapsayan, kurumun yoniinii belirlemeyi ve kurum stratejilerinin olusturulmasi,
uygulanmasi ve degerlendirilmesini amaclayan bir siire¢ olarak goriilebilir. Stratejik
yonetimin Onemli bilesenlerinden birisi olan stratejik planlama, 6zel sektordeki

stratejik yonetim siireglerinin 6nemli bir basamagidir ve kamu kurumlarinda da



giderek gboze carpmaya baslamistir (Poister ve Streib, 2005: 46; Wechsler ve
Backoff, 1989:321).

Son donemde Tiirkiye’de kamu mali yonetiminin iyilestirilmesine yonelik
calismalar baglatilmistir. Kamu yOnetimi ve kamu mali yOnetimi reformlari
cergevesinde, makro diizeyde biitce hazirlama ve uygulama siirecinde mali disiplini
saglamak, kaynaklari stratejik Onceliklere gore dagitmak, bu kaynaklarm etkin
kullanilip kullanilmadigini izlemek ve bunun iizerine kurulu bir hesap verme
sorumlulugu gelistirmek temel basliklar olarak ortaya ¢cikmistir. Kamu idarelerinin
planli hizmet sunumu, politika gelistirme, belirlenen politikalar1 somut is
programlarina ve biitcelere dayandirma ile uygulamay1 etkili bir sekilde izleme ve
degerlendirmelerini saglamaya yonelik olarak “stratejik planlama” temel bir arag

olarak benimsenmistir (DPT, 2006: 1).

2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu ile Tiirkiye’de kamuda stratejik planlamanm temelleri atilmis ve yasal
altyapist olusturulmustur. Kamu idareleri bir gecis takvimi igerisinde stratejik

planlarini hazirlamakla zorunlu tutulmuslardir.

Stratejik yonetim siirecinin onemli unsurlarindan birisi stratejik liderliktir.
Stratejik liderlik, orgiit i¢in gerceklestirilebilir bir gelecek yaratacak degisiklikleri
baslatmak icin gelecegi gorme, vizyon olusturma, esnekligi saglama, stratejik olarak
disiinme ve digerleri ile calisabilme becerileri olarak tanimlanmaktadir (Ireland ve
Hitt, 2005: 63). Ulgen ve Mirze (2004) stratejik liderligi drgiitsel kiiltiir ve isletme
yetenekleri ile birlikte stratejik yOnetim silirecinin yumusak unsurlarindan birisi
olarak gormektedir. Hitt ve Ireland (2002) orgiitlerde stratejik yonetim siirecinin
basarisinin onemli bir belirleyicisi olarak stratejik liderleri isaret etmektedirler.
Swayne ve digerleri (2006) ise, stratejik yonetimin liderlikten ayri tutulamayacagini

1fade etmektedir.

Pisapia’nin gelistirdigi modele gore, hemen her {lilkede liderler kiiresel

toplumun taleplerini karsilamada giicliiklerle kargilasmaktadirlar. Stratejik liderlige



olan ihtiyaci1 ortaya koymak i¢in, giiniimiiz post modern diinyasinda liderlerin neden
basarisizliga ugradiginin sebeplerini irdelemek gerekmektedir. Liderler belirsizlik ve
karigikligim  sekillendirdigi giiniimiiz piyasalarinda, fayda saglamasi miimkiin
olmayan bir dogrusal (linear) diistinme kafa yapisina sahiptirler. Ayrica degisim ile
ilgili fikirleri de dogrusaldir. Bu dogrusal diistinme bi¢imi, Ol¢iilebilir parametrelere
odaklanmalarina sebep olmakta ve basariya gotiirecek yolun rasyonel olarak
yapilacak planlamadan gectigine inanmalarini saglamaktadir. Liderler bulunduklari
cevreyi etkileyen toplumsal ve kurumsal giigleri tanimlamakta da problem yasamakta
ve bu sebeple de oOrgiitlerini basariya tasiyacak onemli yaklasim ve trendleri
yakalayamamaktadirlar. Bunun yaninda liderler orgiitlerinin basarisinin, diger orgiit
ve bireylerin faaliyet ve bakis agilarina bagh oldugunu da gorememektedirler.
Liderler orgiitsel degisim i¢in gerekli olan hayati bazi fikirleri, 6rgiit ¢calisanlarmin
bakis acis1 ve istekleri ile iliskilendirememekte ve orgiit calisanlarini etkileyebilmek
icin smirh sayida liderlik 6zelliklerini kullanmaktadirlar. Dolayisiyla da yalnizca
yiriittiikleri sinirlhi liderlik 6zellikleri, i¢inde bulunduklar1 sartlar ile uyumlu

oldugunda basarili olabilmektedirler (Pisapia ve digerleri, 2005: 42).

Pisapia’nin stratejik liderlik modeline gore, liderlerin yeni bir liderlik yapisi
gelistirmeye ihtiyaclar1 vardir. Glinlimiiziin post modern gergekligi, liderlerin iginde
bulunduklar1 stratejik sartlar1 anlamalarini1 ve kurumlarini bu sartlara uyarlamak i¢in
de kendine giivenen, yetenekli ve esnek liderler olmalarmi gerektirmektedir (Pisapia
ve digerleri, 2005: 42). Pisapia, stratejik liderlerin doniisiimcii, yonetsel, etik ve
politik olmak tizere dort onemli stratejik liderlik 6zelligini kullanmasi gerektigine
inanmaktadir. Stratejik liderlik, doniisiimcii (degisim ihtiyaci), yonetsel (istikrar
ithtiyaci), varolan politik gerceklik ve isin etik dogas1 arasindaki dengeleri vurgulayan
cok faktorlii bir yaklasimdir ve basarili liderlerin bu liderlik 6zelliklerini, basarisiz

liderlere gore daha fazla kullanmas1 beklenmelidir (Yasin, 2006: 11).

Saglik sektoriindeki hizli ve kompleks degisimlerle basa cikabilmek de
stratejik liderligi gerektirmektedir. Saglik kurumlar1 basarili olabilmek icin dis
cevrenin dogasini anlayan, degisimle basa ¢ikabilecek etkili stratejiler gelistirebilen

ve Orgiitiin devinimini aktif olarak yonetebilen yonetici ve liderlere sahip olmalidirlar



(Swayne ve digerleri, 2006: 6-7). Saglik kurumlar1 icin stratejik karar verme
sorumlulugu iist diizey yoneticilerin sorumlulugundadir. Dolayisiyla iist diizey
yoneticilerin stratejik yonetim siireclerini kavramasi ve desteklemesi biiyiik dnem
tagimaktadir. Bununla birlikte saglik kurumlarmin stratejik liderleri, diger sektorlerin
liderlerinden onemli farkliliklar gostermektedir. Saglik kurumlarinda iki 6nemli
yonetici grubu (hekim kokenli ydneticiler ve yonetim egitimi almig yoneticiler)
arasinda zihniyet farkliliklar1 bulunmaktadir. Hekimler tipik olarak klinik bir
zihniyetle hareket etmektedirler. Bu zihniyetin bir pargasi olarak, temel
bagliliklarmin miisterilerine olduguna, otorite iligkilerinin meslektaslari ile igbirligine
dayanmasi gerektigine, geribildirimin acil ve somut, karar verme sorumlulugunun da
kisisel olmas1 gerektigine inanmaktadirlar. Tersine, tip egitimi almamis yoneticiler,
yonetsel bir zihniyet gelistirmektedirler. Bu yoneticiler temel bagliliklarinin
kurumlarmma olduguna inanmakta, otorite iliskilerinin hiyerarsik oldugunu
diistinmekte, geribildirimin ertelenebilir ve muglak, karar verme sorumlulugunun ise

paylasilabilir olduguna inanmaktadirlar (Shultz, 2004: 105).

Bu arastirmanin amacii ortaya koymak i¢in yukarida li¢ Oonemli vurgu
yapilmistir. Bunlardan ilki, tiim diinya ile birlikte Tirkiye’de de etkili bir kamu
idaresinde stratejik yonetimin Oneminin kabul edilmis olmasi ve tim kamu
idarelerinin stratejik planlarini hazirlamakla yiikiimlii tutulmus olmalaridir. Ikincisi,
stratejik yonetim faaliyetlerinin basarili olabilmesinde onemli bir faktoriin stratejik
liderlik olmas1 ve Pisapia’nin doniisiimcii, yonetsel, etik ve politik olmak tizere dort
onemli stratejik liderlik o6zelligi tanimlamis olmasidir. Ugiinciisii ise saglik
kurumlarmin da stratejik yonetim ve Ozellikle stratejik liderlik 6zelliklerine ihtiyag

duymasidir.

Bu arastirmanmn amaci, (1) Saglhik Bakanligi’na bagli hastanelerde gorev
yapan hastane yOneticilerinin yukarida sozii edilen stratejik liderlik 6zelliklerini ne
kadar kullandiklarini, (2) stratejik liderlik 6zelliklerinin kullanimim etkileyen kisisel
(egitim, gorev, ¢alisma tecriibesi, yas, cinsiyet vb.) ve orgiitiin ¢evresine iliskin
(rekabet, merkez/tasra, cografi bolge vb.) ozelliklerin neler oldugunu, (3) stratejik

liderlik 6zelliklerinin kullaniminin liderlerin basar1 algis1 iizerinde etkili olup



olmadigint ve (4) yoneticilerin kisisel ve oOrgiitsel 6zelliklerinin bireysel basari
algilarin1 nasil etkiledigini arastirmaktir. Saghk Bakanligi hastane yoneticilerinin
stratejik liderlik ozelliklerini kullanma durumlarini, bu 6zelliklerin yonetici basarisi
iizerindeki etkilerini ortaya koymak, oOzellikle kamu kurumlarmin stratejik plan
hazirlamakla yiikiimli olduklar1 diisiiniildiigiinde, kamu saglik kuruluslarinin ve
yoneticilerinin stratejik planlama g¢alismalarina ne kadar hazir oldugunu ortaya

koyabilecektir.

Caligmanin birinci boliimiinde strateji kavrammin gelisimi, stratejik yonetim
siireci, kamuda ve saglikta stratejik yonetim, stratejik yonetimin bilesenleri, stratejik
liderlik ve unsurlar1 genel bilgilerine yer verilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde
ise arastirmanin amaci, dizayni, hipotezleri, veri toplama araci, evren ve orneklemi
ile metodolojisi ortaya koyulmaya c¢alisilmis, T{giinci bdliimde arastirmanin
bulgulari, dordiincii bolimde bulgulara dair tartismalar ve son bolimde ise

arastirmanin sonug ve Onerileri agiklanmaistir.



2. GENEL BiLGILER

2.1. Strateji Tamimlan ve Strateji Kavramimin Evrimi

Politik ve askeri baglamda strateji kavrami oldukga eski bir tarihe sahiptir.
Stratejinin belli bash ilkeleri Sun Tzu, Homer, Euripides ve diger eski stratejist ve
yazarlar tarafindan tartisilmistir. Strateji kelimesi Yunanca bir generalin ismi olan
“strategos” dan gelmekte ve kokenleri “stratos” (ordu) ve “agein” (6nderlik etmek)
kelimelerine dayanmaktadir. Yunanca “strategeo” fiili ise ‘“kaynaklar1 etkili
kullanmak yoluyla diismanm yok edilmesini planlamak™ anlamma gelmektedir

(Bracker, 1980: 219).

Strateji, bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tasidig1 6neme
bor¢ludur (Eren, 2005: 1). Strateji kavrami isletme ve diger bilim dallarinin
literatiirlerine askeri literatiirden gelmistir. Askeri stratejide amag, mevcut kaynaklar1
en etkili ve ekonomik bi¢cimde kullanarak (en az kayip, gider ve zararla) zafere
ulasmaktir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33). Diger taraftan, askeri miicadeleler, giiniimiiz
girisimlerinin  kars1 karsiya olduklar1 gergeklik icin sinirli bir 6rnek teskil
etmektedirler. Askeri kiyas (analogy), miisteriye karsilik gelecek herhangi bir
kavramdan yoksundur. Modern girisimler nadiren askeri modellerin varsaydigi ve
emirlere itaat edilen basit hiyerarsik yapilara sahiptir. Askeri yazarlar savasi bir “sifir
toplam oyunu” (zero-sum game) olarak gérmektedirler. Is sektdriindeki rekabet, cogu
kez farklilik yaratarak sifir toplam oyununun yikict sonuglarindan kaginacak

firsatlara olanak tanimaktadir (Macmillan ve Tampoe, 2000: 15).

Glinlimiizde ekonomik ve sosyal gelisime, is yaratmaya, endiistriyel
politikalara, ticaret ve ihracati artrmaya yonelik stratejiler bulunmaktadir. Bir is
sektorii kavrami olarak strateji, 19. yiizyill ve 20. yiizy1l baglarinda Amerika’nin
endiistriyel temelini insa eden is adamlar1 tarafindan uygulanmistir. Bu is sektorii
liderleri biiylime ve bagarmin, islerini tasarlama ve yonetme bi¢cimine baglh oldugu
kadar, pazardaki uzun donemli faaliyetlerin se¢imine de bagli olduguna

inanmiglardir. Stratejinin analitik bir kavram olarak isletmelerde kullanilmasi ise 20.



ylizyilin ikinci yarisindan sonra gerceklesmis, uygulama alani gene Amerikan is
sektorii olmus ve son kirk yil icerisinde Amerika’daki yonetim okullarinda giderek

artan bir popiilarite ile gelismistir (Mann, 2002: 239-240).

Isletmelerde strateji kavramu, ozellikle ikinci Diinya Savasi sonrasinda
sekillenmistir. Ciinkii is sektorii goreceli olarak durgun bir ¢evreden daha hizl,
degisken ve rekabet¢i bir g¢evreye dogru hareket etmistir. Hizlanan degisim,
piyasalardaki firsatlar1 yakalamak ve tehditlerden kacinabilmek icin, degisikligi
onceden gorebilme becerisinin Onemini artirmistir. Yeni teknolojiler, belirsiz
gelecekle basa cikabilmeyi saglayacak yonetim yaklasimlarini ve karar vermede

analitik ve belirgin yaklasimlar1 tesvik etmistir (Bracker, 1980: 219).

Drucker, Chandler ve Ansoff gibi yazarlar, Ikinci Diinya Savasi sirasinda ve
oncesinde basarili Amerikan sirketlerinin gelisimini incelemislerdir. Yazarlarin
calismalari, gilinlimiizde genellikle isletme stratejisinin “Klasik Okul”u olarak
adlandirilan bakis agisin1 ortaya koymustur. Klasik okul, 6rgiitiin yoniinii belirlemeyi
(strateji olusturma) iist diizey yonetimin 6nemli bir sorumlulugu olarak gérmekte ve
stratejilerin, uygulama silirecinden ayr1 olarak diisiiniilebilecegine inanmaktadir. Buna
gore, Orgiitlin Uist diizey yonetimi stratejileri agcik ve net bir bi¢imde belirler ve
boliimlere ait yonetim takimlar1 da belirlenen stratejileri uygular. Bu bakis agisi ile
klasik okulun, stratejinin kokenlerini askeri stratejik modellere dayandirdig:

sOylenebilir (Macmillan ve Tampoe, 2000: 16).

Klasik Okulun 6nemli temsilcilerinden Chandler (1962) stratejiyi isletmenin
uzun donemli temel amag ve hedeflerini belirlemek, faaliyetlerine yon vermek ve bu
amaclar1 basarmak i¢in gerekli kaynaklar1 aywrmak olarak tanimlamaktadir.
Chandler’a gore yeni bir stratejinin kabul edilmesi, yeni yonetsel ihtiyaglar ve
beceriler, yeni aktiviteler ve yeni kaynaklar gerektirebilir; isletmeden sorumlu
olanlar g¢alisanlarin is anlayisini, ufkunu degistirebilir ve Orgiit modeli iizerinde
onemli bir etkiye sahip olabilir. Isletmenin ¢evresindeki degisimlerin yarattig1 firsat
ve gereksinimlerin farkinda olmayi, Chandler agik bir sekilde isletme yoneticilerinin
sorumlulugu olarak gormekte ve isletmenin kaderinin bireysel yoneticilerin elinde

oldugunu ifade etmektedir. Chandler’in strateji vurgusu uzun donemli amag¢ ve



hedefler ile kaynaklarin tahsis edilmesi lizerinedir ve bu vurgu stratejinin en belirgin
ozelliklerinden birisi olarak kabul edilmektedir (Chandler, 1962: 16-19). Ansoff’a
gore ise strateji, iirlin/pazar kapsami, bliyiime vektorii, rekabet avantaji ve sinerji
tarafindan belirlenen bir karar verme kuralidir (Bracker, 1980: 220). Ansoff
isletmelerde uzun déonemli planlamaya analitik yaklasimi getirmistir. Olaylar analitik
ve rasyonel olarak incelenmekte ve bu analitik diislince sistemi sonucunda gelecek

sekillendirilmeye ¢alisilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 36).

Klasik Okulun diisiincesi, hicbir zaman stratejik yonetim literatiiriinde
onemini yitirmemekle birlikte dnemli elestiriler de almistir. Ornegin, stratejilerini
klasik teorilere bagli olarak gelistiren isletmelerin, diger isletmelerle
kiyaslandiklarinda her zaman daha basarili olacaklarma iligkin  kanitlar
bulunmamaktadir. Bu, uygulamadaki isletme hatalarindan kaynaklaniyor olabilecegi
gibi teorilerin kendi sinirliliklarindan da kaynaklaniyor olabilir. Diger 6nemli bir
elestiri, klasik okulun teknik ve kavramsal yapismin, A.B.D.’nin diinya ekonomik
faaliyetlerinin 6nemli bir boliimiine baskin oldugu zamanlarda A.B.D.’nin dev
sirketleri1 i¢in uygun olmasina karsin, ayni1 tekniklerle strateji olusturmanin
gliniimiiziin degisken pazarinda kiiclik sirketler icin de uygun olacagmni sdylemenin
olduk¢a giic olmasidir. Ayrica Klasik Okulun diislince yapis1 askeri ve ekonomik
modellerle siki sikiya baghdir, fakat diger fikir alanlar1 6zellikle psikoloji, sosyoloji
ve biyoloji, strateji hakkinda yeni ve daha uygun diisiinme bigimleri igeriyor olabilir

(Macmillan ve Tampoe, 2000: 16-17).

1960’lar ve 1970’ler boyunca strateji kavrami gelismis ve Kenneth R.
Andrews tarafindan 1971°de “bir isletmeyi tanimlayan, amaclarini, hedeflerini ortaya
koyan ve bu amaclara ulagsmak i¢in temel politikalarini ve planlarmi iireten kararlar
modeli” olarak tanimlanmistir. Stratejik kararlarin bir sonucu olan bu model, bir
isletmenin temel karakter ve imajmi1 tanimlayacaktir. Strateji tanimmin temelinde de
bu model yatmaktadir (Andrews, 2003: 72-73). Andrews stratejiyi, basitce bireysel
fonksiyonlar1 vurgulamak yerine, bir biitiin olarak isletme iizerine odaklanma
saglayan bir kavram olarak gormiistiir. Strateji, “bizim isimiz ne?” sorusuna
verilecek bir cevap olarak diisliniilmelidir. Strateji, bir isletmenin kaynaklarina

odaklanmasma imkan verir ve boylece kendini farkli kilan becerilerini rekabet¢i



avantajlara doniistiirmesine olanak saglar. Bu bakis acisi, isletmenin kendisinin
parcalarinin toplamindan daha fazlasini ifade ettigini gérmesini saglar (Mann, 2002:
240-241). 1977°de T. J. McNichols, stratejiyi politika olusturmanin igerisine
yerlestirmekte ve stratejiyi, temel is amaglarinin belirlenmesini yansitan kararlar
serisi ve bu amaglara ulastiracak kaynak ve becerilerin kullanimi1 olarak gérmektedir

(Bracker, 1980: 220).

Mintzberg (1978) genel olarak literatiirde stratejinin bir plan olarak
algilandigin1 ifade etmekte ve kendi strateji olusturma yaklagimini vurgulamaktadir.
Mintzberg’e gore, belirli bir alanda, bir dizi karar bir siire icerisinde tutarlilik
gosteriyorsa, bir stratejinin olusumundan bahsedilebilir. Minztberg iki tiir strateji
tanimlamaktadir: Amaglanan ya da niyet edilen (intended) strateji ve gercgeklesen
(realized) strateji. Bu iki tiir strateji Sekil 2.1.’de de goriildiigl gibi ti¢ farkl sekilde
bir araya gelmektedir. (1) Amagclanan stratejilerin gerceklesmesi ile kasitlr
(deliberate) stratejiler olugmaktadir. (2) Amaglanan stratejilerin gergeklesmemesi
durumunda ger¢eklesmeyen (unrealized) stratejiler meydana gelmektedir ve (3)
amaclanmadig1 halde gerceklesen stratejilere ise olusan ya da ortaya c¢ikan
(emergent) stratejiler adi verilmektedir. Dolayisiyla Mintzberg’e gore strateji,
onceden belirlenmis bir plan ya da analitik bir slire¢ sonucu ortaya ¢ikmayabilir.
Bazen amacglanmayan stratejiler Orgiitii basariya ulastirabilir. Mintzberg ayrica
strateji olusturma ve strateji uygulama arasindaki ayriligin (ki bu ayriligin temelini
klasik okul ve teorisyenleri olusturmustur), bir hata oldugunu, ¢linkii bu ayrimin
olusan bir strateji fikrini izleyen Ogrenmeyi gérmezden geldigini belirtmektedir.
Orgiitlerde strateji olusturma kadar insan kavrayis ve idrakine ihtiya¢ duyan baska

bir siire¢ daha yoktur.
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Kasith >
Strateji
Amaglanan Gerceklesen
Strateji Strateji
Olusan
St ji
Gergeklesmeyen rateji
Strateji

Sekil 2.1. Strateji Tiirleri

Kaynak: Mintzberg, H. (1978). Patterns in Strategy Formation. Management Science, 24
(9), 934-948.

1979°da Schendel ve Hotter stratejiyi, Orglitiin ¢evresindeki firsat ve
tehditlere cevap verirken, amaglarina ulasmasina imkan verecek yon isaretleri olarak
gormektedir (Bracker, 1980: 220). Quinn ise 1980°de stratejiyi, “Orgiitiin temel
amag, politika ve eylemlerini bir biitiin i¢erisinde bir araya getiren model ya da plan”
olarak tanimlamaktadir. lyi olusturulmus bir strateji, orgiit i¢i beceri ve eksiklikleri
g6z Oniinde bulundurarak ve cevredeki degisimlere hazirlikli olarak orgiitiin

kaynaklarini diizenlemesi ve dagitmasina yardim eder (Quinn, 2003: 10).

Porter, 1980’lerde gelistirdigi strateji modelinde stratejiyi, bir sirketin
kendisini rakiplerinden ayirt etmesini (farklilastirmasini) saglayan kabiliyetlerinin
degerini maksimize edecek sekilde konumlandirilmasi olarak tanimlamaktadir. Bu
tanim stratejinin iki 6nemli bilesenine dikkat cekmektedir: (1) Bir orgiitiin ayirt edici
istlinliigli, (2) bu tstiinliiklerin giliciinii rakiplerin sahip olduklar1 ile iligskilendirmesi
(Luke ve digerleri, 2000: 402). Porter (2003) strateji olusturmanin temeline rekabeti
koymaktadir. Bir endiistri icerisinde rekabeti bes temel giic etkilemektedir. Bunlar
Sekil 2.2.°de de goriildiigii gibi, piyasaya yeni girenler, ikame mallar, tedarik¢ilerin
giicii, alicilarim giicii ve rekabetin siddetidir. Bu bes giiclin ortak kuvveti, bir

endiistrinin nihai kar potansiyelini etkilemektedir. Sirket stratejilerini belirleyenler,
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endiistri i¢erisindeki rekabeti etkileyen bu giicleri degerlendirdikge, sirketin giiclii ve
zayif yanlarini belirleyebileceklerdir ve stratejilerini bu dogrultuda olusturacaklardir.
Porter, bunun i¢in ii¢ strateji alternatifi sunmaktadir: (1) Sirket kendisini, sahip
oldugu becerileri ile rekabet¢i giiclere karsi en iyi savunmasini gerceklestirecek
sekilde konumlandirabilir (sirket endiistri igerisindeki en zayif noktalar1 bularak
kendini konumlandirabilir, 6rnegin maliyetlerini diisiirebilir), (2) stratejik hamlelerle
gilicler arasindaki dengeyi etkileyebilir, boylece sirketin konumunu iyilestirir, (3)
endiistriye getirdigi degisim ile rekabetin yoniinii degistirebilir, 6rnegin lriiniini

farklilagtirabilir (Porter, 2003: 94-102).

Porter, kendinden onceki yazarlardan daha sert bir metodoloji gelistirmis ve
stratejik analizin odagini firmadan biiyiik Ol¢iide endiistrinin rekabet¢i yapisina
kaydirmistir.  Bu model stratejiyi  fazlasiyla endiistri yapist ve pazar
boliimlendirilmesinin (market segmentation) bir fonksiyonu olarak gdrmektedir.
Rekabet¢i stratejinin amaci, endiistri igerisinde sirkete kendisini rekabetci giiclere
kars1 en iyi savunabilecegi ya da bu rekabetci giicleri en 1yi sekilde etkileyebilecegi

bir konum bulabilmektir (Mann, 2002: 241).
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YENI
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Sekil 2.2. Endiistri Yapisinin Elementleri

Kaynak: Porter, M. E. (2003). How Competitive Forces Shape Strategy. Reflecting on
The Strategy Process. Mintzberg, H., Lampel, J., Quinn, J.B. ve Ghoshal, S. (ed.). The
Strategy Process: Concept, Contexts, Cases (94-102). New Jersey: Pearson Prentice Hall.

Hamel ve Prahalad’a (1989) gore, firsatlar ve kaynaklar arasindaki “stratejik
uyum”, diisilk maliyet, farklilasma ve odak gibi “jenerik stratejiler” ya da strateji
olusturma ile strateji uygulamay1 birbirinden ayiran ve strateji olusturmanin elitist
(seckin) bir faaliyet oldugunu vurgulayan “stratejik hiyerarsi”, kiiresel piyasalarda
rekabet edebilecek etkili stratejiler yaratmak ve muhtemel rakipleri Onceden
sezebilmek i¢in oldukca yetersizdir. Hamel ve Prahalad strateji olusturmada yeni bir
kavram ortaya atmiglardir: Stratejik niyet (strategic intent). Stratejik niyet arzulanan
gelecegin diisiiniilmesi, hayal edilmesi ve gelecekte bulunulmak istenen yerin
belirlenmesidir. Stratejik niyet stratejinin kalbidir. Komatsu uluslar arasi arenaya
cikarken “Caterpillar’t kusatmak™, Canon “Xerox’u yenmek” ve Honda otomobil
iretiminde Ford’u devirip 6ncii olmak stratejik niyeti ile yola ¢ikmustir. Stratejik

niyet bos bir hirs olmanin Gtesinde, oOrgiitli kazanmaya sevk eden, ¢alisanlari
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hedeflere dogru motive eden ve kosullar degistiginde gayret ve coskuyu siirdiirecek

yeni operasyonel tanimlar saglayan aktif bir yonetim siirecini kapsamaktadir.

Hamel ve Prahalad’a (1989) gore, stratejik niyet stratejik planlamadan
oldukea farkhdir. Stratejik planlama yarmim firsatlarindan ¢ok bugiiniin sorunlari ile
ilgilidir. Stratejik planla sirketler her yila hemen hemen aymi stratejik amaclarla
baslamaktadirlar. Kiiresel bir liderligi “planlayabilmek™ ya da Komatsu, Canon ve
Honda’nin detayli 20 yillik stratejilerle, siirekli degisen bat1 pazarlarinda rekabet
edebilmesi miimkiin degildir. Burada stratejik niyet gibi daha esnek bir olusuma
ihtiya¢ vardir. Stratejik niyetin amaci, gelecegi simdiden yakalayabilmektir. Stratejik
niyet, “gelecek yil bu yildan nasil farkli olacak” ve “stratejik niyetimize daha da
yaklagmak i¢in gelecek yil neyi farkli yapmak zorundayiz” gibi sorularin cevabini
arar. Stratejiye geleneksel bakan yaklasimlar, varolan kaynaklar ve su anki firsatlar
arasindaki uyuma odaklanirken; stratejik niyet kaynaklar ve hirslar (ambitions)
arasinda asir1 bir uyumsuzluk yaratir ve sistematik olarak yeni avantajlar yaratarak
bu boslugu kapatmaya calisir. Bunu yaparken Ozellikle Orgiit i¢in temel beceriler

tanimlayarak ve rekabetin ¢ehresini degistirerek ise baglar.

Hamel (1996) Harvard Business Review’de yaymlanan iinli makalesi
“Devrim Olarak Strateji”de strateji olusturmak i¢in birtakim devrimei ilkeler
gelistirmistir. Hamel’a gore, diinya capindaki pek ¢ok sirkette, maliyetleri birkag sent
daha kisabilmek, bir iirlinii piyasaya birkac hafta daha oOnce getirebilmek,
miisterilerin beklentilerine biraz daha hizli yanit verebilmek gibi kiiciik adimlarla
ilerleme stratejileri, giiniimiiz yoneticilerinin saplantilar1 olmustur. Rakipler
endiistriyi yeniden yaratirken bu tiir kiiclik iyilestirmelerin pesinde kosmak, “Roma
yvanarken keman ¢almak” gibidir. Endiistri icerisinde birtakim sirketler kural
koyucudurlar ve birtakim sirketler de bu kurallar1 kabullenenler arasindadir. Bazi
sirketler (Dell Computer, Swatch, IKEA gibi) ise kural yikicidir ve endiistriyel
diizeni devirmek, degistirmek amacindadirlar. Bu tiir sirketler doyumsuz, radikal ve
endiistri devrimcileridir. Endiistrinin sinirlarini yeniden tanimlarlar ve eskiye meydan

okuyarak yeniyi icat ederler.
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Hamel’a (1996) gore, yikici degisimlerin yasandig1 pazarlarda sirketlerin
oniinde iki secenekleri bulunmaktadir. Ya gelecege teslim olacaklar ya da sirketin
strateji yaratma siirecini tamamiyla degistireceklerdir. Bu asamada gerekli olan
geleneksel planlamanin kiiciik diizenlemeleri degil, yeni bir felsefi olusumdur:

“Strateji devrimdir; geriye kalan her sey ise taktik”.

Mintzberg (1987a) stratejik yonetim alanmin tek bir strateji tanimina
dayandirilamayacagini ifade etmektedir. Strateji kavramina yillar boyunca ¢ok farkl
yollarla yaklagilmistir. Mintzberg bu yaklasimlar1 5P ile 6zetlemektedir. Bir plan
olarak strateji, liderlerin Orgiitlerine nasil yon vermeyi deneyecekleri ve orgiitlerini
onceden belirlenmis yonlere nasil hareket ettirecekleri ile ilgilidir. Bir manevra
(ploy) olarak strateji, Orgiitii rakiplerine karsi avantaj kazanabilmek igin tehdit,
aldatma ve cesitli manevralarin hakim oldugu direkt rekabet alanina goétiirmektedir.
Bir model (pattern) olarak strateji, faaliyetler {izerine odaklanmakta ve
davranislardaki tutarliliklar1 izlemektedir. Bir konum (position) olarak strateji, orgiite
icinde bulundugu rekabet¢i ¢evre icerisinde bakilmasini tesvik etmekte ve Orgiitiin
ekolojik kavramlar igerisinde tipki bir organizma gibi diisiiniilmesine imkan
vermektedir. Bir bakis agis1t (perspective) olarak strateji ise, ortak bir baglamda
orgiitiin tiimii tarafindan paylasilan bakis acilarim1 ifade etmektedir. Mintzberg’e
(1987a) gore her tanim, strateji anlayisina dnemli bir bilesen eklemektedir. Strateji,
literatiirde ve yaygin kullaniminda islendigi gibi, yalnizca diismanlar, rakipler ya da
bir pazar ile nasil basa ¢ikilacagma dair bir fikir degildir. Ayn1 zamanda, orgiitle
ilgili pek ¢cok 6nemli konunun i¢ine girilmesini saglamaktadir. Bu bes farkli tanimi
yorumlamak ve kullanmak strateji teriminin kullanimma iliskin varolan karmasanin
ortadan kalkmasini saglar ve dolayisiyla stratejinin bi¢imlendirdigi siire¢leri anlama

ve yonetme becerisini zenginlestirir.

Goriildigi gibi Orgiitlerde strateji ve strateji olusumuna iliskin pek cok yol
vardir. Mintzberg (1990) Tablo 2.1.’de de goriildiigii gibi strateji belirlemeye yonelik
10 yonetim okulu tanimlamaktadir. Bu ayrimi yaparken kendine ¢ikis noktasi olarak
1960’11 yillar ve sonrasmi almistir. Bu on okuldan ii¢ tanesi (Tasarim, Planlama ve

Konumlandirma Okullar1) 6ngdriicii okullar olarak ifade edilmekte ve strateji
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olusturmaya analitik, rasyonel ve formal planlama mantig1 icerisinde
yaklagmaktadirlar. Diger alt1 okul, betimleyici okullardir ve betimleyici bir sekilde
stirecin farkl 6zellikleri ile ilgilenirler. Girisimcilik Okulu strateji olusturma siirecine
vizyon yaratma, Bilissel Okul zihinsel bir siire¢, Ogrenme Okulu olusan bir siireg,
Cevre Okulu ise edilgen bir siire¢ olarak yaklasir. Son okul olan Bigimlesme Okulu
da betimleyicidir, fakat ayni zamanda biitiinlestiricidir. Siirecin asama ve
boliimlerinin taslagimi ¢izer, diger okullarin bulgularmi konumlandirmalarina yardim
eder (Mintzberg, 1990: 171; Mintzberg ve Lampel, 2003: 22-26; Mintzberg,
Ahlstrand ve Lampel, 1998: 4-8).
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Tablo 2.1. Strateji Belirlemeye Yonelik Yonetim Okullan

Yonetim Okulu

Temel Siirec¢

Ozet Tamm

Tasarim Okulu
(Design School)

Kavramsal bir siireg, basit,
yargisal, kasith (Ongoriicii)

Strateji olusturma, informal
bir tasarim ve Orgiitii ¢cevresi
ile uyumlagtirma siirecidir

Planlama Okulu
(Planning School)

Bicimsel bir siire¢, asamali, kasitl

(6ngoriicii)

Bi¢imlendirilmis bir tasarim
yaklasimu, strateji bicimsel
plamin daha bagimsiz, sonraki
ve sistematik bir siirecini ifade
eder

Konumlandirma Okulu
(Positioning School)

Analitik, sistematik bir siireg,
kasith (6ngoriicii)

Kapsamli olarak diisliniilmiis
stratejik konumlarin se¢imine
odaklanma, stratejinin
icerigine en uygun stratejinin
secimine vurgu yapilir

Girisimcilik Okulu
(Entrepreneurial School)

Bir vizyon yaratma siireci,
sezgisel, oldukca kasitl
(betimleyici)

Strateji tek bir liderin vizyonu
ile birlestirilir, kigisel sezgilere
odaklanma, yargi, akil,
deneyim, kavrama

Biligsel Okul
(Cognitive School)

Zihinsel bir siireg, karsi
konulamaz (betimleyici)

Strateji, elde etme ve erigme
fikrinin bilissel bir siireci
olarak goriiliir, stratejistin
zihnini anlama, strateji
gelistirmek i¢in bireylerin
bilgiyi nasil kullandig1 6nem
tagir

Ogrenme Okulu
(Learning School)

Olusan, ortaya ¢ikan bir siirec,
informal, diizensiz (betimleyici)

Diinya net plan ve vizyonlar
gelistirmek i¢in oldukca
karmasgiktir, bu yiizden
stratejiler kii¢iik adim ve
asamalarla olugmak
zorundadir; strateji, yapma ve
O0grenme siirecidir

Politika (Gii¢) Okulu
(Political Power School)

Bir gii¢ siireci, ¢catigmaci,
saldirgan, diizensiz, ortaya ¢ikan
(betimleyici)

Strateji dig ¢evre de hesaba
katilarak orgiit igerisindeki
giiclin kullanilmas siirecidir

Kiiltiir Okulu
(Cultural School)

Ideolojik bir siirec, zorlamal,
ortaklasa, kasith (betimleyici)

Strateji, orgiit kiiltiiri
icerisinde yerlesik ve
dolayisiyla ortaklaga, igbirligi
temelli ve orgiit iiyelerinin
paylastig1 degerlere dayalidir

Cevre Okulu
(Environmental School)

Pasif bir siireg, ortaya ¢ikan
(betimleyici)

Strateji olusturma edilgen bir
slirectir ve strateji iizerindeki
gii¢ orgiitte degil cevrededir

Bi¢imlesme Okulu
(Configurational School)

Aralikl1 bir siireg, baglayici,
ardisik (biitiinlestirici)

Strateji davranissal tipolojiler,
asamalar, boliimler ya da
dairelerden olusur

Kaynak: Swayne, L.E., Duncan W.J. ve Ginter, P.M. (2006). Strategic Management of

Health Care Organizations (5. bs.). Cornwall: Blackwell Publishing.
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Bu okullar strateji olusturmanimn farkl siireglerini ya da ayni siireglerin farkl
parcalarmi temsil ederler. Eklektik (aktarmali) bir bagla birbirlerine baglidirlar.
Ornegin, paydas analizi iizerine arastirmalar, planlama ve konumlandirma okullar
arasindaki bir baglant1 iken, stratejik manevra, (ilk hareket edenin sagladigi avantayj,
rakipleri yaniltici hamlelerde bulunma gibi) konumlandirma ve gii¢ okullarini

iligkilendirmekte kullanilmaktadir (Mintzberg ve Lampel, 2003: 27).

Stratejik yonetim ile ilgili bu farkli yaklagimlar ve bu yaklasimlarin
olusturduklar1 mantiksal yapilari, karmasik orgiitlerde strateji yapmay1 diisiinmek ve
ogrenmek i¢in tek bir en iy1 yolun olmadigini gostermektedir. Analitik ya da rasyonel
yaklagimlar adim ya da siireclerin mantiksal bir dizilisinin gelisimine inanmaktadir
(cizgisel diisiinme). Diger taraftan ortaya c¢ikan modeller (emergent), sezgisel
disiinmeye, liderlige ve 6grenmeye inanmaktadirlar. Her iki yaklagim da bir 6rgiitiin
stratejisini aciklamada gecerli ve kullanighdir. Fakat tek basina ne analitik yaklagim
ne de ortaya c¢ikan yaklagim yeterli olmayacaktir. Sonucta her iki yaklasgimin da
gerekli oldugu soylenebilir (Swayne ve digerleri, 2006: 14-15). Strateji olusturma,
yargisal bir tasarlama, sezgisel bir vizyon ve olusan bir 6grenmedir; siirdiirmek ile
ilgili oldugu kadar doniistimle de ilgilidir; bireysel kavrayis1 ve sosyal etkilesimi de
icermek, miicadele kadar isbirligini de kapsamak zorundadir; siire¢ boyunca
miizakereyi zorunlu kildigi kadar oOncesinde ve sonrasinda analiz yapmayr da
gerektirmektedir; ve tiim bunlar dikkat gerektiren bir ¢evreye cevap niteliginde
olmalidir. Burada onemli olan, her bir okulun diisiinme tarzinin smnirliliklarinin
otesinde hareket ederek, strateji olusturmanin gercekte nasil isler olabilecegini
bilebilmektir. Teorik boyutta sikisip kalmak yerine, gercek yasama dair problemlerle
ve uygulamalarla ilgilenilmelidir. Bir biitlin olarak strateji olusturmaya daha fazla
O0zen gosterilmelidir (Mintzberg ve Lampel, 2003: 29; Mintzberg, Ahlstrand ve
Lampel, 1998: 4-8).

2000°li yillarda stratejiye yiiklenen anlam degismektedir. Ornegin Eisenhardt
ve Sull (2002) “basit kurallar olarak strateji” kavramimin giiniimiiz 6rgiitleri i¢in daha
uygun oldugunu iddia etmektedirler. Istikrarli pazarlarda yoneticiler gelecege ydnelik

ayrintili dngoriiler lizerine insa edilmis karmasik stratejilere bel baglayabilirler. Ama
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is karmasiklasinca stratejinin de basitlesmesi gerekir. Eisenhardt ve Sull’a (2002)
gore, glinlimiiziin Yahoo! gibi saglam sirketlerinin basarilarini rekabet stratejisinin
geleneksel kavramlariyla agiklamak kolay degildir. Analizcilerin cogu Yahoo!’ nun
boyle bir stratejiye sahip olup olmadiginin pek de belli olmadigmi sdyleyeceklerdir.
Eger Yahoo!’nun bir stratejisi varsa bile bunun ne oldugunu geleneksel, kitabi
kavramlarla saptayabilmek olduk¢a zordur. Yiksek hizli pazarlarda rekabet
istiinliigii nereden kaynaklanmaktadir ve yeni ekonomilerde strateji ne anlama
gelmektedir. Yahoo! gibi sirketlerin sirr1 basit kurallar olarak stratejidir. Bu tiirden
sirketlerin yoneticileri en biiyiik rekabet Ustiinliigii firsatinin pazar karmasasmin
icinde oldugunu bildiklerinden kaotik pazarlarin i¢cine dalarlar, firsatlar1 kollarlar,
basaril1 baskin planlar1 yaparlar ve kosullarin getirdigi firsatlar arasinda biiytik bir
esneklikle dolanip dururlar. Ama bu kaos i¢inde kendilerine yol gosterecek birkac
stratejik siirece ve birkag basit kurala ihtiyaglar1 oldugunu bilirler. Geleneksel
stratejide tistlinliikk, kaynaklar1 veya istikrarli pazar konumlarimi1 kullanarak elde
edilir. Basit kurall1 stratejide ise iistiinliik elde etme, bunun tersine, hizla gelip gecen
firsatlar1 yakalayabilmeye baglidir. Yeni ekonominin en temel stratejik sonucu,
sirketlerin basarili olabilmek i¢in beklenmedik, hizla gelip gecen firsatlar1 yakalamak
zorunda olmalaridir. Karmasik bir diinyaya karmasik stratejilerle yanit vermek
yerine, bir avug basit kural gelistirilmelidir. Dolayisiyla strateji, stratejik bakimdan
benzersiz bir onemli siirecler demetinden ve bunlar1 yonlendiren bir avug basit

kuraldan olusur.
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2.2. Stratejik Yonetim

Isletme ici faaliyetleri yonetmek, modern yoneticilerin sorumluluklarmdan
yalnizca birisini olusturmaktadir. Modern yoneticiler ayn1 zamanda isletmenin yakin
ve uzak dis ¢evresinden gelen giicliiklere de cevap vermek zorundadirlar. Yakin dig
cevre rakipleri, tedarikg¢ileri, kit kaynaklari, devlet organlarini, bu organlarin sayisiz
diizenlemelerini ve tercihleri agiklanamaz sekilde siklikla degisen miisterileri
kapsamaktadir. Uzak dis cevre ise, ekonomik ve sosyal kosullar, politik oncelikler ve
teknolojik gelismelerden olusmaktadir ve tiim bu faktorler yoOneticilerin karar
vermeden Once tahmin etmesi, izlemesi ve degerlendirmesi gereken etmenlerdir.
Fakat yoneticiler genellikle isletme i¢i faaliyetleri ve dis ¢cevreden gelen ¢ok sayida
ve siklikla da birbiri ile ¢elisen talepleri 6nceliklendirmekte ve karsilamakta giicliik
cekmektedirler. Isletmenin biiyiime ve karlihigini etkileyen her seyi ele alabilmek
icin, yoneticiler ¢cevresel degisimler ve beklenmedik isletme ici ve rekabetci talepleri
onceden tahmin ederek, isletmeyi i¢inde bulundugu rekabetci piyasada en 1yi sekilde
konumlandiracak yonetim siireglerini kullanmalidirlar. Tiim bu siiregleri kapsayan

yaklagim stratejik yonetim olarak bilinmektedir (Pearce ve Robinson, 2007: 3).

Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im cabalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in
orgiit ici her tiirli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiriirlige
konulmasini, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce ve uygulandiktan sonra
amagclara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve igletmenin iist diizey

kadrolarmin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler toplamidir (Eren, 2005: 25).

Stratejik yOnetim, stratejinin olusturulmasi, uygulanmasi ve izlenmesi ile
ilgilenmekte, ayrica orgiit i¢i ve dis1 yonetim faaliyetlerini kapsamaktadir. Orgiit
icerisinde kilit rol oynayan {ist diizey yonetim, stratejiyi orgiitsel amaglar, misyon ve
vizyon ile iliskilendirmekte ve Orgiit ici diger faaliyetler ve Orgiit kiltiirii ile
biitiinlestirmektedirler. Stratejik yonetim ayni zamanda disa yonelimli olmasi
sebebiyle de diger pek ¢ok yonetsel siirecten ayrilmaktadir. Stratejik yonetim, iginde

bulunulan pazarda nasil hayatta kalinacagina, rakiplerden gelen tehditlere karsilik
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vermeye ve miisterilere giiven vermeye odaklanmaktadir. Orgiitiin sinirlarmin
Otesine ge¢mesini, rakiplerini degerlendirmesini, gelecegi tahmin etmesini ve uzun
donemde kendisine rekabet istiinliigii kazandiracak piyasa tepkileri olusturmasini

gerektirmektedir (Luke ve digerleri, 2000: 398).

Stratejik  yonetim siireci, genel yOnetim siirecinden ayri olarak
disiiniilmemelidir. Stratejik yOnetim isletmenin genel ydnetim siirecinin bir
parcasidir (Dinger, 2007: 35). Ama stratejik yonetim, isletmenin genelde giinliik ve
olagan islerinin yonetimi ile ilgili degil, uzun dénemde yasamini siirdiirebilmesini
miimkiin kilacak, ona rekabet dstiinligii ve ortalama kar {izerinde getiri

saglayabilecek islerin yonetimiyle ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 25-26).

Isletmelerin stratejik yonetim siireglerini kullanmasmin iki 6nemli amaci
bulunmaktadir. Bunlardan ilki stratejik rekabet edebilirliktir. Stratejik rekabet,
isletmelerin iiretkenligi tizerinde onemli etkilere sahiptir ve sahip oldugu temel
bilesenlerle tanimlanabilir. Bunlar, (1) rekabete dayali hareket tarzlarini rakipler,
miisteriler, para ve kaynaklarin siirekli olarak etkilesimde bulunduklar1 bir sistem
olarak kavramak; (2) bu bakis agismni kullanarak rekabet dengelerini degistirecek
stratejik  hamleler Ongormek; (3) kaynaklar1 yeni kullanim alanlarina
yonlendirebilmek; (4) riski ve geri doniisii makul bir kesinlikle tahmin etmek ve (5)
eyleme gecme istekliligidir (Henderson, 1989: 142). Bu tiir bir rekabet Ustlinligi
elde edebilmek i¢in isletmelerin basarili bir sekilde deger yaratan stratejiler
olusturmasi ve uygulamasi gerekmektedir. Bir strateji, temel becerileri kullanmak ve
rekabetci bir iistlinliik elde etmek i¢in tasarlanmis s6z ve eylemler biitiiniidiir. Bir
strateji secildiginde, isletme rekabetci alternatifler igerisinde tercihler olusturmus
olur. Bu sekilde secilmis stratejiler, isletmenin neleri yapmaya niyetli oldugu ve
neleri de yapmaya niyetli olmadigmi gosterir. Bir igletme rakiplerin taklit edemedigi
ya da taklit etmeyi ¢cok pahali buldugu, deger yaratan bir strateji uyguladiginda
rekabetci bir avantaj elde etmis olur. Bununla birlikte isletmelerin higbir rekabetci
avantajin slirekli olamayacagini kavramasi gerekmektedir. Rekabet¢i avantajin ne
kadar siirecegini, rakip firmalarin basarili stratejileri taklit edebilme hizlar1

belirleyecektir. Stratejik yonetimin ikinci 6nemli amaci ortalama getirinin iizerinde
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kazang elde edebilmektir. Sektordeki ortalama getirinin iizerinde kazanmak isteyen
isletmeler icin rekabet¢i avantajdan nasil faydalanacagi 6nem tagimaktadir. Degisken
endiistrilerde rekabetci bir Uistiinliige sahip olmayan bir isletmenin ortalama getirinin

iizerinde kazanmas1 miimkiin gériinmemektedir (Hitt ve digerleri, 2007: 4-5).

Stratejik yonetimin belli basl 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir:

e Stratejik yaklasim gelecek yonliidiir. Cevrede meydana gelecek degisimleri
tanimlar. Yoneticilerin gelecekte Orgiitlerinin nerede olmak istedigini,
istenilen yere ulagsmak icin nelerin gerekli oldugunu ve nasil stratejiler
gelistirilmesi ve bu stratejilerin nasil yOnetilmesi gerektigini sormalarma
onciilik eder. Stratejik yonetim gelecegin kontrol edilemeyecegi, fakat
tahmin edilebileceginin farkima varilmasmi saglar (Crosby, 2000: 169).
Stratejik yOnetim, degisimi tahmin etme ve degisimle basa c¢ikabilme

becerilerini gelistiren bir yapiy1 orgiitlere sunar (Bracker, 1980: 221).

e Stratejik yonetim Orgiitiin dis ve i¢ ¢evresini degerlendirmeye imkan verir.
Orgiitiin kendi i¢ yapisindaki giiclii ve zayif yonlerin analiz edilmesine imkan
saglar. Ayrica Orgiitlin diger oOrgiitler karsisindaki durumunu tespit etmeye
olanak verir. Orgiit disindaki firsat ve tehditleri tespit edip ve drgiitiin daha
basarili olmast igin stratejiler olusturulmaya ¢alisilir. Ozetle stratejik yonetim
ile orgiitiin sahip oldugu kaynaklar, giiclii ve zayif yonler, dis ¢cevredeki

firsatlar ve tehlikeler tespit ve analiz edilir (Aktan, 1998: 335-342).

e Stratejik yOnetim, cevre ile Orgiit (misyonu, amaclari, stratejileri ve
kaynaklar1 ile birlikte) arasinda iyi bir uyum yakalamaya ve bu uyumu
siirdiirebilmek i¢cin gelecekte nelerin gerekli olacagmi Onceden gormeye
calismaktadir. Hizli politik, ekonomik ve sosyal degisim kosullar1 altinda,
stratejiler ¢abucak giincelligini yitirmekte, Orgiitiin {iirettigi mal ya da

hizmetlerin modas1 hizla gegmektedir. Stratejik yonetim Orgiitiin ¢evresiyle
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olan uyumunu siirdiirmeye ve cevrede olan gelismeleri siirekli olarak

degerlendirmeye calisir (Crosby, 2000: 169).

e Stratejik yonetim devamli bir siirectir. Cevredeki degisimlere bagli olarak
orgiitiin amac ve faaliyetlerindeki degisim ihtiyaclarini takip eder ve tanimlar.
Stratejik yonetim bir defaya mahsus bir yaklasim degildir (Crosby, 2000:
170; Wells, 2000: 5). Cevre faktorlerinin, {iretim, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin inanilmaz boyutlarda gelistigi ve degistigi, ticari smirlarin ve
sinirlamalarin kalktigi, degisimlerin ve belirsizliklerin kaginilmaz oldugu
dinamik 13 diinyasinda devamli bir siire¢ olarak diisiiniilmeyen stratejik
yonetim uygulamalarmin basarili olmas1 miimkiin degildir (Ulgen ve Mirze,

2004: 31).

e Bir biitiin olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve isletmeye bir
istikamet belirlemeye calismast sebebiyle stratejik yOnetim tepe
yoneticilerinin bir fonksiyonudur. Tepe yOneticisinin veya orgiitlin liderinin
destegi ve katilimi olmaksizin stratejilerin - gergeklestirilmesi miimkiin
olamaz. Diger taraftan tepe yOneticisi tarafindan belirlenen vizyon, strateji,
misyon gibi kavramlar, orgiitiin diger ¢aliganlar1 tarafindan benimsenmedikge
de orgiitiin ortak degeri ve amac1 haline gelemez (Dinger, 2007: 37). Stratejik
yonetim yaklasimi tiim yonetim kadrolarmin birer stratejist olarak siirece
katilma sorumlulugunu hissetmelerini, takim ruhu ve anlayisi icinde hareket
etmelerini ve ortak bir vizyon, misyon, amagclar, stratejiler dogrultusunda
uygulamalarm yiiriitiilmesini ve bdylece basariya erigilmesini saglamaktadir

(Eren, 2005: 9).

2.2.1. Stratejik Yonetimin Gelisme Evreleri

Stratejik yonetim Orgiitlerin diger Orgiitlerle rekabet¢i etkilesimler igerisinde
iken performanslarini nasil artirabileceklerini anlamaya calismaktadir. Orgiitler
rekabet edebilmek icin yeni yol ve yontemler gelistirirken, stratejik yonetimin de

gelismesi gerekmektedir. Tarihsel bir perspektiften bakildiginda stratejik yonetim
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iizerindeki en eski teorik etkinin klasik yonetim anlayist oldugu goriilmektedir. Bu
donemde genellikle Orgiit tasarimlar1 ve ¢alisanlarin motivasyonlarmi stirdiirme gibi
orgilit ici konulara isaret eden genel yonetim ilkeleri, stratejik yonetim uygulama ve

arastirmalarmin temelini olusturmustur (Sanchez ve Heene, 1997: 303-304).

Stratejik yonetim kavraminin gelisimi asil olarak {ic evrede agiklanabilir:
Uzun donemli planlama, stratejik planlama ve stratejik yonetim. Stratejik yonetimin
gelisimi, uzun donemli planlamanin is sektoriince benimsenmesi ile baglamaktadir.
1950’lerde, gelecekteki satislar ve fon akislar1 gibi bazi finansal bilgiler olmaksizin
isletme biitcelerini hazirlamakta dogan giicliik sebebi ile gelismistir. II. Diinya Savas1
sonras1 ekonomiler biiyiimeye baslamis, bir¢ok {iriin ve hizmete olan talep artmustir.
Talebin uzun donemli tahminleri yoneticilere biiyliyen orgiitleri icin ayrintili
pazarlama, dagitim, Uretim, insan kaynaklar1 ve finansal planlar gelistirmelerine
imkan vermistir. Uzun donemli planlamanin amaci, gelecekte belirli bir zamanda bir
orglitiin Uiriin ve hizmetlerine olan talebi tahmin etmek ve talebin kimden gelecegini
belirlemektir. Cok sayida orgiit uzun donemli planlamayi tesislerini genisletirken,

kiralama tahminleri yiiriitiirken, sermaye ihtiya¢larmi belirlerken kullanmiglardir.

Endiistriler daha degisken olmaya basladik¢a uzun dénemli planlama yerini
stratejik planlamaya birakmaya baglamistir. Uzun donemli planlamanin temel
varsayimi, Orgiitin mevcut iirlin ve hizmetleri iliretmeye devam edecegine
dayanmaktadir. Ancak stratejik planlamanin temel varsayimi, orgiitiin icinde
bulundugu ¢evrenin ekonomik, sosyal, politik, teknolojik ve rekabet¢i degisiminin
incelenmesinin bir sonucu olarak, ayni {riin ve hizmetleri lretmeye devam
edebilecegi, farkl liriin ve hizmetler iiretmeye baslayabilecegi ya da oldukga farkli
bir yolla ¢alisip {iriin ve hizmetlerini pazarlayabilecegidir. 1960 ve 1970’ler stratejik
planlamanin 15 sektdriinde 6nemli gelismeler gosterdigi yilardir (Swayne ve digerleri,

2006: 7-9).

1980’lerle birlikte teknolojilerin hizla gelismesi, pazarlarin kiiresellesmeye
baslamasi orgiitlerin rekabet kurallarin1 6nemli 6l¢lide degisime ugratmistir (Sanchez

ve Heene, 1997: 303). Strateji olusturmaya oldukca sistematik ve bigimsel yaklasan
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“stratejik planlama” ¢ok sayida bilim adaminin yogun elestirisine ugramistir (Grant,
2003: 491). Mintzberg (1994) stratejik planlamanin yerlesmis kaliplar1 yeniden
diizenleme ve sunmaya dayanan bigimsel yapisinin, strateji olusturmanin
gereklerinden uzak oldugunu iddia etmektedir. Gergek stratejik degisim, varolan
kaliplarim yeniden diizenlenmesini degil yenilerinin kesfini gerektirmekte ve yeni
bakis agilar1 lireten bigimsel olmayan 68renmeye ihtiya¢ duymaktadir. Teknolojinin
hizla gelistigi ve degisimin devam ettigi kosullarda stratejik planlamanin analitik ve
bicimsel yapist ile gelecege iliskin tahminler yapmak imkansizdir. Hamel ve
Prahalad’a (1989) gore ise, stratejik planlama yarinin firsatlarindan ¢ok gilintimiiz
problemleri ile ilgilenmektedir ve stratejik planlama ile varolan pazarlarda rekabet

etmek olanaksizdir.

Is gevrelerinin gdsterdigi hizli degiskenlik sistematik stratejik planlamayi
gliclestirmistir. Hizli degisim, daha esnek ve yaratici stratejiler gerektirmektedir
(Grant, 2003: 491). 1980’lerde stratejik planlama goriisi stratejik yonetime dogru
genislemistir. Bu evrim, yalnizca c¢evrenin dinamiklerinin 6neminin ve orglitlerin
kendi kendilerini tamamen yeniden kesfetmek zorunda olabileceklerinin kabuliinii
degil, ayn1 zamanda stratejinin devamli yonetim ve degerlendirilmesinin basar1 i¢in

kilit bir dneme sahip oldugunun da kabuliidiir (Swayne ve digerleri, 2006: 9).

Stratejik yonetim konulari ile ugrasanlarin genellikle karsilastiklar1 sorulardan
biri stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindaki farkliliktir. Bu iki kavram
farkli midir, yoksa ayni anlami mi tagimaktadir? Stratejik planlama yaklasimi dis
cevreyi stratejik bir analizle analitik olarak incelerken, isletmenin i¢ dinamiklersi,
davranigsal boyutu ve uygulama evresi ile ilgilenmemistir. Stratejik planlama
yonetimin dort ana islevinden planlamaya stratejik bir boyut katmis, gelecegi
sekillendirmeye calismus fakat yonetimin diger islevlerini géz ard1 etmistir (Ulgen ve

Mirze, 2004: 36-37).

Stratejik planlama, stratejik yonetimin Onemli bilesenlerindendir. Ancak
stratejik yonetimin basari ile uygulanabilmesi, yonetsel kapasite, giic yapisi, kiiltiir,

liderlik ve kurumsal yap1 gibi alanlarda kurum kapasitesinin degerlendirilmesini de
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gerektirir. Bundan yirmi yil 6nce stratejik yonetim organizasyonun gelecekte ne
yapacagina karar verme, kim tarafindan ve nasil yapilacagmi belirleme ve siiregelen
eylem ve operasyonlar1 izleme ve degerlendirme faaliyetleri ile ilgilenirken; son on
yilda stratejik amac¢ ve hedefler yoluyla performans o6lciilerinin tanimlanmasi,
stratejik plan ve biitge arasidaki baglantilarin kurulmasi gibi konularla ilgilenmeye
baglamistir. Stratejik planlama merkezi konumda iken stratejik yonetim daha

biitlinciil ve kapsamli bir siiregtir (Poister ve Streib, 2005:46).

2.2.2. Giiniimiiziin Rekabetci Yapisi ve Stratejik Yonetim

Diinya’da pek ¢ok endiistride rekabetin dogasi degismistir ve bu degisimin
hiz1 artmaktadir. Bir endiistrinin sinirlarmin ¢izilmesi artik oldukca giictiir. Ornegin,
interaktif bilgisayar aglar1 ve telekomiinikasyondaki ilerlemeler eglence endiistrisinin
sinirlarmi bulaniklagtirmistir. Bugiin ABC, CBS, Fox, NBC ve HBO gibi sirketler
yalnizca kendi aralarinda rekabet etmemekte, Microsoft ve Sony gibi sirketlerle de
rekabet etmektedirler. 21. yiizyilin rekabet¢i yapisi igerisinde dlgek ekonomisi ve
biiyiik reklam biitceleri gibi geleneksel rekabet¢i kaynaklarin eskisi gibi etkili olmasi
beklenmemelidir. Gliniimiiz yoneticilerinin daha esnek, hizli, yenilikgi, biitlinlestirici

ve meydan okuyucu diisiince yapisina ihtiyacglar1 vardir (Hitt ve digerleri, 2007: 6-7).

Tablo 2.2. Eski Ekonomi ve Yeni Ekonominin Karsilastirilmasi

Eski Ekonomi Yeni Ekonomi

Temel Endiistriler Petrol, madencilik, ¢elik, Bilgisayar ve yazilim,
otomobil, demiryolu, biyoteknoloji, kisisel ve
nakliye finansal hizmetler, eglence

Temel Kaynaklar Enerji, isgiicli Bilgi ve yetenek

Teknoloji Giiclii makineler Bilgi teknolojisi

Uriin Yasam Siiresi On yillarla dl¢tliir Yillarla ya da aylarla dlciiliir

Ticaret Modeli Uluslar arasi Kiiresel

Calisma Saati 8 saat 24 saat

Orgiit Yapilari Merkezi, hiyerarsik, Yatay ve esnek
fonksiyonel

Isgiicii Karakteristikleri Cogu erkek, yari kalifiye  Cinsiyet dnyargis1 yok, yiiksek
ya da vasifsiz oranda diplomal1

Kaynak: Sadler, P. (1993). Strategic Management. London: Kogan Page.
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Stratejik bir bakis acisi ile isletmeleri kusatan makro c¢evreye ait Onemli
gelismeler ve egilimler Tablo 2.2.°de de goriildiigii gibi “Yeni Ekonomi” baghigi
altinda bir araya getirilebilir. Orgiit stratejileri iizerinde dnemli etkilere sahip olan bu
yeni ekonomik c¢evre, temelde ii¢ Onemli bilesene sahiptir: Gittikce artan

kiiresellesme, yeni teknolojilerin yarattigi firsatlar ve internet (Sadler, 2003: 28-29).

Kiiresel ekonomi, insanlar, beceriler, fikirler, iirlinler ve hizmetlerin cografi
sinirlar arasinda serbestge hareket etmesidir (Hitt ve digerleri, 2007: 7).
Kiiresellesme tek bir eylemin sonucu degildir. Tarihsel bir perspektif igerisinde
bakildiginda, siiphesiz son on yil icerisinde biiyiik bir ivme kazanmistir, fakat bu
ivime kalict ve siirekli bir doniisiimdiir (Sadler, 2003: 29). II. Diinya Savasi’ndan bu
yana ticaretin giderek serbestlesmesi, yatirnm ve finans sektoriiniin biiylimesi,
tagimacilik sektoriindeki yenilikler, telekomiinikasyon ve hava tagimaciligindaki

ilerlemeler, kiiresellesmeyi meydana getiren 6nemli etmenlerdir (Mann, 2002: 259).

Kiiresellesme ile birlikte isletmelerin tiretim etkinlikleri, daha ucuz isgiicii ve
daha az maliyetli cevresel kosullara erisilen iilkelere dogru kaymistir. Gelismis
ekonomilerdeki bir¢ok isletme i¢in tiretim ve tesislerini deniz asir1 iilkelere tasimak,
rekabet avantaji elde edebilmek adma bir zorunluluk halini almistir (Sadler, 2003:
30). Kiiresel pazar ve endiistrilerde finansal sermaye, bir ulusal pazardan elde
edilebilir ve bir digerinden hammadde satin almak igin kullanilabilir. Uretim
ekipmanlar1 {iclincii bir ulusal pazardan alinip dordiincii pazarda tretilip satilabilir.
Boylece kiiresellesme giiniimiiziin rekabet¢i kosullarinda rekabet eden sirketler igin

firsatlar alanini artirmaktadir (Hitt ve digerleri, 2007: 8).

Kiiresel ekonomi piyasalarin hacmini artirirken, piyasada yeni rakipler de
yaratir. Boylesine bir kiiresel ekonomi icerisinde kiiresel erken davranmaya ihtiyag
vardir. Ciinkii basarilmak istenilen uygun c¢alisma Olgekleri bu kiiresel Once
davranmaya bagli olacaktwr. Yeni {irlin gelistirme maliyetlerinin yiikselmesi ile
yatirimlarinda uygun bir kazang bekleyen sirketler, kiiresel pazar igin {riinler
gelistirmelidir. Yani diinyada kritik dagitim kanallarma erisim saglanmali ve bu
iilkelerden miimkiin oldugu kadar ¢ogunda siiratle yeni iirlin piyasaya siiriilmelidir

(Prahalad, 2008: 89). Pek ¢ok biiylik Tiirk firmasi da kiiresellesmenin gerisinde
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kalmayarak gelecege iliskin vizyon ve stratejilerinde sadece i¢ pazar1 degil dis pazari
da hedefleri arasma koymuslardir. Ornegin Ko¢ Holding vizyonunu “hizli ve karli

2

biliylime ile diinyanin lider sirketlerinden biri olmak™ olarak belirlerken, stratejik
prensipleri arasinda “yurt i¢i satiglar kadar yurt disinda da giiclii bir pozisyona sahip
olabilecegimiz, cografi cesitlemeye giderek riski asgariye indirebilece§imiz ve
gelirlerimizin = siirdiiriilebilirligini  saglayabildigimiz sektorlerde biiyiimek” ve
“Avrupa'da da karli ve siirdiiriilebilir bir biiylime stratejisi izlemek” ifadesini

koymustur (http://www.koc.com.tr/tr-TR/# erisim tarihi: 07.04.2008).

Kiiresellesme ayni zamanda {riin ve hizmetlerin tasarimini, {iretimini,
dagitimin1 ve sunumunu da etkilemektedir. Bir¢ok durumda, kiiresellesme daha
yiiksek kalitede mal ve hizmet {tretimi ile sonuglanmaktadir. Firmalar ig¢in
kiiresellesmenin bircok alanda (kalite, maliyet, verimlilik, iirlin {iretim zamani,
operasyonel etkinlik gibi) daha yiiksek performans diizeylerine yol acacagini
kavramak onem tagimaktadir. Kiiresel ekonomi ve kiiresel rekabetin i¢ine girecek
firmalar icin stratejik yonetim siireclerinin kullanimi kaginilmazdir. Bu rekabetci
cevre icerisinde stratejiler gelistirmek ve uygulamak, basar1 i¢in Onemli bir

anahtardir (Hitt ve digerleri, 2007: 10).

Stratejik yonetimi etkileyen 6nemli bir bilesen de teknolojik gelismelerdir.
Son yillarda 6zellikle mikro elektronik, biyoteknoloji, robotbilim, bilgisayar ve
telekomiinikasyon alanlarinda 6nemli teknolojik gelismeler yasanmistir. Bu yeni
teknolojiler isletmeler i¢cin yeni firsatlar yaratmis ve ¢ogu zamanda beklenmedik
driinler ortaya ¢ikarmistir. Bu teknolojilerin degisim hizi, endiistrileri birbirinden
ayiran geleneksel smirlar1 belirginsizlestirmis ve gelecegin pazarlar1 hakkinda
ongori gelistirmeyi giiglestirmistir (Mann, 2002: 258). Yeni teknolojilerin gelismesi,
bunun hizla tiim pazarlara yayilmasi, ayni zamanda {iriin ve hizmetlerin yasam
stiresini de kisaltmigtir. Bazen yikict boyutlara ulasabilen teknolojik ilerlemeler,
varolan teknolojileri yok edip yeni pazar ve endiistriler yaratmis, rakipler de bunu

takip etmistir (Hitt ve digerleri, 2007: 10-11).

Bunun yanmda son yillarda iletisim ve bilgi teknolojilerinde de 6nemli

ilerlemeler saglanmistir. Toprak, is¢i ve sermaye gibi geleneksel iiretim faktorleri,
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hareket ettirici giicler olmaktan ¢ok simirlayici giicler olmaya baslamistir. Bilgi,
zihinsel sermaye ve yetenek isletmeler i¢in kilit kaynak haline doniismiistiir (Sadler,
2003: 30-31). Ozellikle bilgi, dnemli 6rgiitsel kaynak olmasmin yaninda, degerli bir
rekabet {istiinliigii aracidir. Isletmeler, i¢inde bulunduklar: endiistri icerisinde ayakta
kalabilmelerinin bilgiyi elde etme, onu kullanilabilir hale getirme ve bunu tiim
isletme igerisinde hizlica yayma becerisine bagli oldugunu kavramalidirlar. Bu
sekilde isletmeler bilgiyi elde edecek, sekillendirecek ve bir takim beceriler yaratmak
icin Orgiit i¢ine entegre edecek, rekabet iistiinliigii kazanmak i¢in kullanacaklardir

(Hitt ve digerleri, 2007: 13).

Giliniimiizde bilginin bir miilkiyet olarak korunmasi oldukg¢a giictiir. Patentler
sirketlerin sahip oldugu degerli bilgilerin pek cogunu koruyamamaktadir. Cogu bilgi
calisanlarin islerini degistirmeleri ile bir Orgiitten digerine ge¢mektedir. Bilginin
hareketini saglayan 6nemli bir teknoloji ise internettir. Internet ayni anda pek ¢ok
insanin ayni bilgi parcaciklarina onu tiikketmeden ulasabilmesine olanak vermektedir.
Internet miisteri ve tedarik¢iler arasindaki etkilesimi gliclendirmekte, paydaslar ve
kamuoyu ile bir iletisim araci1 olarak kullanilmakta, daginik orgiitler i¢in bir 6grenme

ve entegrasyon vasitasi olmaktadir (Sadler, 2003: 32-33).

Internetin goriiniirdeki faydalar1 ve ekonomik degerine daha temkinli
yaklagmay1 tercih eden Porter (2002) kilit sorunun internet teknolojisini kullanip
kullanmamak olmadigini, rekabet etmek istiyorlarsa sirketlerin onu kullanmaktan
baska secenekleri olmadigini ileri siirmektedir. Kilit soru internetin nasil
kullanilacagidir. Internet teknolojisi sirketlere enformasyon teknolojisinin dnceki
kusaklarmin sagladigindan daha iyi ayurt edici stratejik konumlandirma firsatlar:
saglar. Bu tiirden bir rekabet istiinliigli, yeni bir radikal is yaklasimimni degil,
etkinlikleri kanitlanmis stratejik ilkelerin saglamlastirilmasini gerektirir. Internet tek
basina nadiren bir rekabet {stiinliigli saglar. Basarili sirketler, interneti yerlesik
faaliyetlerinin diginda ayr1 bir girisim olarak ele alanlar degil, geleneksel rekabet
bicimlerinin tamamlayicis1 olarak kullananlar olacaktir. Bazi iddialarin aksine
internet stratejinin 6nemini azaltmak bir yana, aslinda onu simdiye kadar oldugundan

cok daha 6nemli hale getirir.
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2.2.3. Stratejik Yonetim Siireci

Pearce ve Robinson’a (2007) gore, stratejik yOnetim siireci, bir sirketin
amagclarina ulasabilmek i¢in tasarladigi planlarin olusturulmasi ve uygulanmasi ile
sonuglanan karar ve eylemler siireci olarak tanimlanabilir ve dokuz 6nemli asamadan
olusmaktadir. Bunlar (1) Sirketin amag, hedef ve felsefesini kapsayan misyonunun
olusturulmasi, (2) Sirketin i¢ ¢evresine iligkin sartlar ve becerileri yansitan bir analiz
yiriitiilmesi, (3) Sirketin dig c¢evresinin rekabet¢i faktorlere dayali olarak
degerlendirilmesi, (4) Sirketin dis c¢evresi ve kaynaklarim1 uyumlastiran
seceneklerinin analiz edilmesi, (5) Sirketin misyonu dogrultusunda her bir segenegin
degerlendirilerek en istenilir seceneklerin belirlenmesi, (6) En istenilir segeneklere
gotlirecek uzun déonemli amaclar ve biiyiik stratejiler olusturulmasi, (7) Segilen uzun
donemli amaclar ve ana stratejiler ile uyumlu yillik hedefler ve kisa donemli amaclar
gelistirilmesi, (8) Stratejik tercihlerin uygulanmasi, (9) Gelecek stratejik kararlar i¢in

bir girdi olarak stratejik siirecin basarisinin degerlendirilmesi.

Bu siire¢ icerisinde stratejik yonetim, sirketin karar ve eylemleri ile ilgili
stratejilerinin planlanmasi, yonetilmesi, organize edilmesi ve kontrol edilmesini
kapsamaktadir. Strateji bir sirketin oyun planmidir. Bu plan tiim gelecek acilimini
kesin olarak ayrintilandirmasa da yonetsel kararlar i¢in 6nemli bir yap1 ortaya koyar.
Strateji bu siire¢ icerisinde sirketin nasil, ne zaman, nerede, kime karsi ve hangi

amaglar i¢in rekabet etmesi gerektiginin farkinda olmasimi saglamaktadir.

Isletmelerin stratejik yonetim faaliyetlerini olustururken ve yiiriitiirken
kullandiklar1 siirecler degisebilmektedir. Biiyiik isletmeler daha detayli siirecler
gelistirirken, kiigiik isletmeler strateji olusturma becerilerine giivenmekte ve bu
siirece daha az zaman ayirmakta, genellikle isletme sahibinin denetiminde temel
planlama konular1 ile ilgilenmektedirler. Bu farkliliklara karsin stratejik yonetim
faaliyetlerinin analiz edilmesinde kullanilan modellerin temel bilesenleri oldukca

benzerdir (Pearce ve Robinson, 2007: 11-12).
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Hitt, Hoskisson ve Ireland (2007) stratejik yOnetim siirecini isletmenin

stratejik rekabet {istiinliigli ve ortalama getiri lizerinde kazang elde edebilmek icin

gerekli olan soz, karar ve eylemler biitiinii olarak gérmekte ve siireci ii¢ agsamada

incelemektedirler:

Stratejik  Girdiler: Isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin analiz edilmesi,
kaynaklarinin ve temel becerilerinin belirlenmesi. Bu bilgi ile vizyon ve
misyonunu olusturmasi.

Stratejik Eylemler: Stratejilerini olusturmasi ve bu stratejileri uygulayabilmek
icin eyleme ge¢mesi.

Stratejik Sonuglar: Istenilen stratejik ¢iktilara ulasilmasi.

Wheelen ve Hunger (1995) ise, stratejik yonetim siirecinin dort temel unsura

sahip oldugunu belirtmektedirler:

Cevresel Tarama: Bu unsur dis ¢evredeki firsatlar ve tehditler ile i¢ ¢evredeki
giiclii ve zayif yanlarin analizini kapsamaktadir.

Strateji Olusturma: Cevresel taramadan elde edilen gii¢lii ve zayif yanlar ile
cevredeki firsat ve tehditlerin 15181 altinda etkili bir yonetim i¢in uzun
donemli planlarin gelistirilmesidir. Misyonun, amaglarin, stratejilerin ve
politika prensiplerinin tanimlanmasini icermektedir.

Strateji Uygulama: Yonetimin programlar, biitceler, prosediirler gelistirmek
yoluyla strateji ve politikalarmni eyleme doniistiirmesidir.

Degerlendirme ve Kontrol: Orgiit faaliyetleri ve performansmin izlenmesi,

gergeklesen performans ile istenen performansin karsilastirilmasi stirecidir.

Goriildigii gibi farkli yazarlarin stratejik yOnetim siirecine yaklagimlari

arasinda 6nemli farkliliklar bulunmamaktadir. Baz1 modeller (Pearce ve Robinson,

2007) stlirece misyonun olusturulmas ile baslarken, baz1 modeller (Hitt ve digerleri,

2007; Wheelen ve Hunger, 1995) i¢ ve dis ¢evre analizi ile siirece baslamakta ve

buradan elde edilen verilerin 15181 altinda misyonu olusturmayi tercih etmektedirler.

Bu srralama farkliliklar1 disinda tiim modeller benzer bilesenleri igermekte ve

kullanmaktadir.
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Stratejik yonetime bir siire¢ olarak bakmak bazi 6nemli ¢ikarmmlar
yapabilmeye de imkan saglar. Bunlardan ilki, herhangi bir bilesendeki bir
degisikligin diger degiskenleri de etkileyecek olmasidir. Sekil 2.3.°de verilen
stratejik yonetim modelinde oklarm pek ¢ogu iki yonii isaret etmektedir ve bilesenler
arasindaki bilgi akisi da genellikle ¢ift yonliidiir. Ornegin dis cevredeki giicler bir
sirketin misyonun dogasin1 etkileyebilir ve sirket de dis cevreyi etkileyebilir
(operasyon alanindaki rekabeti artirabilir). Ikinci olarak, stratejik yonetimi bir siireg
olarak gdrmek, strateji olusturma ve strateji uygulamay1 birbirini takip eden agsamalar
olarak kabul etmektir. Ugiinciisii, siirecin basindan sonuna kadar geribildirimin
gerekliligidir. Geribildirim gelecekte atilacak adimlari iyilestirebilmek i¢in uygulama
sonrasi sonug¢larin analizi olarak tanimlanabilir. Sekil 2.3.”e gore, stratejik yoneticiler
uygulanan stratejilerin dis ¢evre tlizerindeki etkisini degerlendirmelidir. Ayrica
stratejik yoneticiler stratejilerin, sirketin misyonunda ihtiya¢ duyulan olasi degisim
ithtiyaci lizerindeki etkisini de analiz etmelidirler. Dordiinciisii, stratejik yonetime
dinamik bir sistem olarak bakilmasini1 saglamaktadir. Dinamik terimi stratejik
faaliyetlerin karsilikli ve birbirlerine bagimli olarak siirekli degisen kosullardan
etkilenmesi olarak tanimlanabilir. Stratejik siirecin bilesenleri siirekli gelismektedir

(Pearce ve Robinson, 2007: 14-15).

Stratejik yonetim tiim bu siire¢ sonunda oOrgiite 6nemli baz1 faydalar saglar.
Fakat stratejik yonetim bir Orgilit yonetme felsefesi ya da yontemi oldugu icin
faydalar1 her zaman Olciilebilir degildir. Bu sebeple stratejik yonetimin oOrgiit
performansi lizerindeki etkisi degerlendirilirken yalnizca finansal kriterler degil,
finansal olmayan degerlendirme kriterler de (davranis temelli etkiler gibi)
kullanilmahdir. Pozitif yonde gelisen davranigsal sonuclar finansal amaclara
ulasmasima da imkan verecektir. Genel olarak stratejik yonetimin faydalar1 su sekilde
Ozetlenebilir (Swayne ve digerleri, 2006: 29-30; Pearce ve Robinson, 2007: 9-10;
Wells, 2000: 5-6):

e Ortak bir amag hissi ve paylasilan degerler ile orgiitii bir arada tutar.

e Bazi durumlarda finansal performansi artirir.
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Orgiit i¢in karar vermede tutarlilik sagladig1 kadar net bir 6zgiin bakis, belirli
amaclar ve kilavuzluk da saglar.

Yoneticilerin bugiinii anlamalari, gelecek hakkinda diistinmeleri ve degisimi
sezmelerini saglayacak isaretleri gérmelerine yardim eder.

Y oneticilerin hem yatay hem de dikey iletisimini gerekli kilar.

Orgiit icerisindeki koordinasyonu gelistirir.

Dinamik bir ¢evreye ayak uydurabilmek i¢in orgiit i¢inde yeniligi ve degisimi
cesaretlendirir. Degisime karst olan direnci azaltir ve Orgiit sinirlarmi daha
esnek hale getirir.

Strateji olusturma faaliyetleri Orgiitiin problemleri Onleme becerisini
artiracaktir.

Grup temelli stratejik kararlar en 1yt uygun alternatiflerden c¢ikma
egilimindedir. Stratejik yonetim siireci daha iyi kararlarla sonuglanacaktir.
Ciinkii grup etkilesimi cok genis bir ¢esitlilikte stratejiler dogurmaktadir.
Strateji olusturma siirecindeki katilimcilik, bireyler ve gruplar arasinda
faaliyetlerdeki bosluk ve catigmalar1 azaltarak rollerdeki farkliliklar:

netlestirir.
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2.3. Kamuda Stratejik Yonetim

Kamu sektorii kurumlar1 son yillarda onemli giicliikklerle karsi karsiya
kalmiglardir. Bu kurumlarin misyon ve uygulamalarini degistirmeleri yoniinde biiyiik
bir baski bulunmaktadir (Nutt ve Backoff, 1993: 299). Kamu sektoriindeki son
yillardaki stratejik konulara bakildiginda, kamu ile ilgili beklentilerin hizla degistigi,
halkin ihtiyaglarma daha duyarli olma ve kamu hizmetlerinin daha fazla miisteri
yonelimli olma zorunlulugunun ortada oldugu, kamu kurumlarinin halka karsi
yabancilastigir ve alinan kararlarda halkin fikirlerinin ve beklentilerinin bir etkisinin
olmadig1 goriilmektedir. Diger yandan, kamu hizmetlerine olan talebin ¢ok fazla
artmast sonucu, kaynak sikintis1 yasanmasi, kamu hizmetlerinin karsilamak zorunda
oldugu ihtiyaglarin giderek karmasiklagsmasi, smirli kaynaklarla oncelik verilecek
alanlarin tespit edilmesinin gerekliligi, bircok alanda kamu hizmetlerinin yeterince
iyl olmamasi, kamu hizmetlerinin degisime yeterince hizli cevap verememesi ve

halkin degisim baskis1 vb. giicliikler de sayilabilir (Joyce, 1998: 19-27).

Gilinlimiizde bir¢ok lilkede kamu yonetimleri hukuksal, yapisal ve yonetsel
bozukluk ve eksikliklerden kaynaklanan sorunlar yasamaktadir. Ozellikle yonetsel
olanlar bu sorunlar igerisinde en biiylik paya sahiptir (2008-2012 Stratejik Plan
Calismas1 Temel Bilgilendirme Belgesi, 2006: 2).

Kamu sektoriinde yonetim anlayisma yeni yaklasimlar, kamu idareleri i¢in
giiniimiizde zorunlu bir hale gelmistir. Piyasa dinamikleri, kiiresel ekonominin ortaya
ctkmasi, teknolojideki ilerlemeler, artan toplumsal talepler ve daha az kaynakla daha
fazla sosyal hizmet saglama gerekliligi kamu kurumlar1 i¢in giigliikler yaratmaktadir.
Bunun yaninda, hiikiimetlerin hizmet sunumundaki yetersizliklerinin medya
tarafindan elestirilmesinin giderek artmasi degisim tizerindeki baskiy1 da artirmastir.
Bu giicliiklerle basa ¢ikabilmek i¢in 6zel sektor igerisinde “cevap mekanizmalar1”
ortaya ¢cikmistir, fakat kamu kurumlar1 i¢in cevap verme siireci ¢cok daha yavastir

(Mclnerney ve Barrows, 2002: 1).
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Biirokratik yapiya sahip hemen hemen her tlilkede, kamuya yonelik uygulanan
glinlimiiz akim ve reformlar1 artik etkili olarak islememektedir. Reform degisiklik ve
sireglerine  geleneksel,  otoriter =~ ve  biirokratik  yOntemler  yoluyla
yaklagilamamaktadir. Reformlarin bilgi ve uzmanlik yaninda vizyon ve misyon
tanimlamasi, takim olusturma, katilim ve tiim onemli bilesenlerin gii¢lendirilmesi
iizerine kurulmasi gerekmektedir. Bir kamu kurumunun halki i¢in etkili olabilmesi
icin, yliksek diizeyde yetenekli kamu c¢alisanlarma ihtiyaci vardir. Bu siire¢ kurumun
yoniinii halkla birlikte planlayacak ve yonetecek lider ve yoneticileri gerektirir. Bu
sebeple biirokratik engelleri ortadan kaldirmaya ve sorumlulugu dagitmaya
odaklanmis bir yonetsel reform; seffaflik, adaptasyon, esneklik ve duyarlilik gibi
yonetimdeki yeni yaklagimlarla birlikte yiiriitiilmelidir (Pavlov ve Katsamunska,

2004: 1).

Kamu sektoriinii degisen c¢evre kosullarinda yonetmek, ozellikle de
kiiresellesme  cergevesinde bakildiginda, kamu yoneticileri i¢in  gitgide
gliclesmektedir. Kamu sektorii yoneticilerinin ortaya ¢ikan giigliiklerin iistesinden
gelebilmek icin, belirsizlik ve rastlantisallikla basa ¢ikabilmeyi 6grenmeleri, degisen
cevre kosullarina uyum saglama kapasitesi gelistirmeleri ve liderlik becerileri ile
stratejik  dilislinme becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir (Pavlov ve
Katsamunska, 2004: 1). Bu konularla basa ¢ikabilmek i¢in kamu yoneticilerinin

yaratict ve yenilik¢i olmalar1 ve kamu kurumlarmi doniistiirebilmeleri gerekmektedir

(Joyce, 1998: 19-27).

Etkili bir kamu yonetimi ger¢eklestirmekte son derece goze ¢arpan ¢agdas bir
model stratejik yOnetimdir (Stevens, 1992: 204). Stratejik yOnetim stratejik
planlamay1 da kapsayan, kurumun yoniinii belirlemeyi ve kurum stratejilerinin
olusturulmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesini amaglayan bir siire¢ olarak
goriilebilir. Stratejik yonetimin 6nemli unsurlarindan birisi olan stratejik planlama
ozel sektordeki stratejik yOonetim siireclerinin 6nemli bir basamagi olup kamu
kurumlarinda da giderek 6nem kazanmaya baslamistir (Poister ve Streib, 2005: 46;
Wechsler ve Backoff, 1989:321). Stratejik planlamaya yukarida da ifade edilen

degisimi ve yenilik¢iligi kurumsallastirmanin 6nemli bir yolu olarak bakilabilir.
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Degisim i¢in digsaridan gelen goriilmemis baskilara basa ¢ikmak i¢in, kamu

yoneticileri stratejik planlamay1 kullanabilirler (Joyce, 1998: 19-27).

Strateji literatiirii genelde 6zel sektor lizerine odaklansa da, kamu kurumlari
da stratejik yonetimi politika olusturma ve yonetim aktivitelerinde kullanmaktadirlar
(Wechsler ve Backoft, 1989: 321; Bryson, 1988: 5). Stratejik planlama ile kamu
sektoriinlin tamigiklig1 yirmi y1l dncesine dayanmaktadir (Poister ve Streib, 2005:45).
Fakat stratejik planlama 6zel sektor tarafindan yillardir kullanilanmaktadir. Stratejik
planlama siireci tipik olarak giiclii ve zayif yonlerin degerlendirilmesini, firsat ve
tehditlerin belirlenmesini ve organizasyonun nerede olmasi gerektiginin tanimlanip
sonra oraya ulastiracak amag, strateji ve taktiklerin olusturulmasini kapsamaktadir.
Bununla birlikte stratejik planlamanin 6zellikle 6zel sektor i¢in 6nemi konusunda
¢ok sayida elestiri mevcuttur (Ornegin Mintzberg, 1994; Hamel, 1996). Elestiriler
ozel sektorde stratejik planlamanim sinirh etkililigini dogrulasa da, degisim hizinin
yavas oldugu ve genel kabul icin kapsamli siireglerin gerekli oldugu kamu
sektoriinde hala degerli bir yOnetim aract olabilir. Bircok yazara gore, stratejik
planlama basarili bir kamu sektorii yonetimi anlayisidir. Stratejik planlama kamu
sektoriiniin ¢evresindeki degisimlere ayak uydurabilmesi i¢in benimseyebilecegi
makul ve gelecek yonelimli bir arag olup 6zellikle ekonomik ve sosyal doniisiimlere

uyum saglamada kurumlara yardimci olabilir (Kissler ve digerleri, 1998: 353-358).

Stratejik planlamanm kamu kuruluslar1 i¢in onemi, karsi karsiya kaldiklari
hizla artan degiskenlik ve belirsizlik ortamina kars1 giiclii ve etkili bir bicimde cevap
vermelerine  yardimcr  olma  becerisinden  kaynaklanmaktadir.  Orgiitlerin
karsilagtiklar1  6nemli konular1 tanimlamalarina ve ¢6zmelerine yardimci
olabilmektedir. Ayrica orgiitlerin zayifliklar ve tehditlerin iistesinden gelmelerine ya
da minimize etmelerine yardim ederken, onemli firsatlar1 degerlendirmelerini ve
giiclii yanlarmi gelistirmelerini de saglayabilir. Ozel sektdr igerisinde gelisen
stratejik planlama yaklasimlar1 kamu kurumlarmin degisen c¢evreye uyum
saglamalarma ve bdylece daha etkili olmalarmma yardimei olabilir. Bunun yaninda
stratejik planlama kamu yoOnetici ve liderlerinin stratejik diisiinmelerine ve

davranmalarina yardimci olacaktir (Bryson, 1995: 4-13).
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Bryson (1988) stratejik planlamanin bir kamu kurumuna saglayacagi

faydalar1 su sekilde 6zetlemektedir:

e Stratejik diisiiniip etkili stratejiler gelistirir.

e Gelecek yoniinii aydinlatir.

e Oncelikleri olusturur.

e Bugiiniin kararlarini1 gelecekteki sonuglarinin 15181 altinda verir.

e Karar verme siirecine tutarli ve savunulabilir bir temel kazandirr.

e Orgiitiin kontrol alanlar1 i¢erisinde maksimum takdir yetkisi uygular.
e Kapsamli diizey ve fonksiyonlarda karar verir.

e Onemli rgiitsel problemleri ¢dzer.

e Hizla degisen kosullarla etkin bir bigimde basa ¢ikar.

e Takim caligmasi ve uzmanlasma olusturur.

Klasik stratejik planlama bilesenleri agisindan diisiiniildiigiinde, kamu
sektortindeki stratejik stiregler 6zel sektordekiler ile olduk¢a benzerdir (Joyce, 2004:
107). Kamu sektorii kuruluslarinda temel finansal diirtii kar degildir, fakat belirli bir
biitce icerisinde ¢iktilar1 maksimize etmektir (bazi kuruluslar su anda ikisini birden
yapmaya c¢aligsmaktadirlar). Rekabet bilesenlerinin de mevcut olmasi ile birlikte
“rakip” anlayisindan ¢ok “emsal” anlayisi daha hakimdir. Ciktilari1 maksimize
edebilme cabalari, kamu kuruluslarmi stratejik planlama sistem ve modellerine
yonlendirmistir. Birtakim adaptasyonlar olmaksizin bu modellerin nadiren
organizasyonlara tam olarak uydugu bilinirken, kamu sektorii kuruluslarmm pek
cogu var olan stratejik modellerin belirli anahtar bilesenlerinin kendi kurumlar1
icerisinde var olmadigini fark etmislerdir. Fakat kamu kuruluslarinin kendilerine
daha uyumlu yeni modeller aramak yerine, kullanicilar1 miisteri olarak yeniden
tanimlayarak, rakipleri kesfederek kurumlar1 modellere uydurma yoniinde bir

egilimleri s6z konusudur (Wilkinson ve Monkhouse, 1994: 16).

Gilinitimiizde strateji gelistirmeye yardimci olarak kullanilan pek ¢ok arac tipki

o0zel sektorde oldugu gibi kamu kuruluslarinda da verimli bir sekilde
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kullanilmaktadir. Bununla birlikte kamu sektorii kuruluslarinin gereksinimlerinin
farkli oldugu da g6z oniinde bulundurulmalidir (Wilkinson ve Monkhouse, 1994: 16-
17). Stratejik yonetim teorisyenlerinin pek cogu 6zel sektor kurumlari ve piyasa
yonlii rekabetle ilgilenmekte, rekabeti strateji genel kavraminin temel kaynagi olarak
gormektedirler. Kamu kurumlar1 ise piyasa sisteminden ¢ok devlet otorite sistemi
icerisinde ¢alistiklar1 icin kamu sektdriindeki tercih ve eylemler piyasa rekabetinden
cok bir kaynaktan yayilmaktadir. Kamu kurumlar1 piyasadaki manevralardan ¢ok
goreceli olarak karmasik ve ¢ok yonlii giig, etki, pazarlik, oylama ve degis tokus

iligkileri igerisinde faaliyet gosterirler.

Kamu sektoriinde olusturulan stratejileri etkileyen anayasal diizenlemeler,
yasal ve hukuki sinirliliklar, devlet kural ve diizenlemeleri, kaynak kisitliliklari,
politik faktorler gibi pek cok faktor vardir. Bu nedenle kamu da stratejik yonetimin
temel hedefi, i¢ ve dis stratejik degiskenlerin uyumunu saglayarak kurumlara yon
vermektir. Kamu kurumlarinda stratejinin dogasi ve stratejik yonetimin karakteristik
ozellikleri kurumun i¢inde bulundugu c¢esitli kurumsal ve cevresel kosullara gore

degisiklik gosterecektir (Wechsler ve Backoff, 1989: 321-322).

Kamu sektorii yoneticileri stratejik yonetim siirecleri ile kamu kurumlarimin
kendine has Ozelliklerini uyumlastirmaya g¢alismaktadirlar. Bunu yapmak i¢in de
yoneticiler geleneksel ve hiyerarsik olarak yonetilen kurumlardan, vatandaslarina
kars1 daha duyarli, daha yiiksek kalitede hizmet veren, ¢alisanlarini giiclendiren ve
kurumun misyon ve degerlerini vurgulayan bir yOnetim tarzina dogru hareket

etmelidirler (Berry, 1994: 323).

Son donemde Tiirkiye’de kamu mali yonetiminin iyilestirilmesine ve biitce
siirecinin etkinliginin artirilmasma yonelik ¢esitli reform caligsmalar1 baslatilmistir
(Maliye Bakanligi, 2006: 2). Kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi reformlari
cergevesinde, makro diizeyde biitge hazirlama, uygulama siirecinde mali disiplini
saglamak, kaynaklar1 stratejik Onceliklere gore dagitmak, bu kaynaklarm etkin
kullanilip kullanmilmadigint izlemek, bunun iizerine kurulu bir hesap verme

sorumlulugu gelistirmek temel basliklar olarak ortaya ¢cikmistir (DPT, 2006: 1).
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Kamu idarelerinin planli hizmet sunumu, politika gelistirme, belirlenen
politikalar1 somut is programlarina ve biitgelere dayandirma ile uygulamay: etkili bir
sekilde izleme ve degerlendirmelerini saglamaya yonelik olarak stratejik planlama
temel bir ara¢ olarak benimsenmistir. Stratejik planlama; bir yandan kamu mali
yonetimine etkinlik kazandirirken, diger yandan kurumsal kiiltir ve kimligin

gelisimine ve giliclendirilmesine destek olacaktir (DPT, 2006: 1).

Stratejik planlamanin Tiirkiye’de kamuda uygulanmasiin giindeme gelmesi,
mali sektor ve kamu yoOnetimine yonelik orta vadeli reform programlarinin
desteklenmesi amaciyla 12 Temmuz 2001 tarithinde Diinya Bankasi ile imzalanan “/.
Program Amag¢h Mali ve Kamu Sektérii Uyum Kredi Anlasmasi (PFPSAL -1)” ile
olmustur. PFPSAL, finans (bankacilik) ve kamu sektorlerinde gelecek donemde
Tirkiye’nin uygulayacagi politikalary, kredi 6n kosullarmi ve yerine getirilmesi
gereken taahhiitleri igcermektedir. Bu taahhiitler iic ana baslik altina toplanmaktadir:
1) Makro ekonomik c¢ergeve, 2) bankacilik reformu ve 3) kamu sektorii reformudur.
Kamu sektorii reformu kapsaminda da “Kamu Harcama Yonetimi: Biitce Reformu”™
yapilmast Ongoriilmektedir. “Kamu Harcama Yénetimi: Biitce Reformu”nun bir
ayagi da kamu kurumlarinda politika olusturma kapasitesinin giiclendirilmesi ve bu

cercevede stratejik planlamanin hayata gegirilmesidir (Maliye Bakanligi, 2006: 2-3).

Tiurkiye’de kamu kesiminde stratejik planlama (stratejik  yonetim)
calismalarinin performansa dayali biitceleme calismalar1 ile basladigi soylenebilir.
Maliye Bakanligi tarafindan, 2001 yilinda “Siirekli Kalite Gelistirme ve Kamu
Biitceleme Sisteminin Yeniden Yapilandirilmasi Projesi” ¢ergevesinde alt1 kurumda
cesitli faaliyet ve projeler pilot olarak secilerek performans esash biitceleme
calismalar1 yapilmistr (Maliye Bakanligi, 2004; Maliye Bakanligi, 2006: 2).
Performans esasli biitgelemeye ait yasal altyapi ise, kamu harcama reformu
cercevesinde hazirlanan ve 10.12.2003 tarihinde kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali

Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile gerceklestirilmistir.



40

Yiiksek Planlama Kurulu’nun 2003/14 ve 2004/37 sayili kararlar1 ile, orta
vadede biitiin kamu idarelerine yayginlastirilmak iizere sekiz kurulusta pilot diizeyde
stratejik planlama ¢aligmalarina baslanilmasi dngoriilmiistiir. Maliye Bakanliginin da
bu kurumlarda stratejik plan caligmalari ile uyumlu olarak performans esasl
biitceleme calismalarma devam edecegi belirtilmistir (Maliye Bakanligi, 2004;
Maliye Bakanligi, 2006: 2).

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun amaci, “kalkinma
planlar1 ve programlarda yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu
kaynaklarmnin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini,
hesap verebilirligi ve mali saydamligi saglamak iizere, kamu mali ydnetiminin
yapisini ve isleyisini, kamu biit¢elerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tiim mali
islemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasini ve mali kontrolii diizenlemektir”
olarak belirtilmektedir. Kamuda stratejik planlamanin temellerini atarak zorunlu hale
getiren ve ayni zamanda da yasal altyapisini olusturan 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu stratejik plani, “Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli
amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve dnceliklerini, performans 6lgiitlerini,
bunlara ulagmak icin izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini iceren plan”

seklinde tanimlamaktadir.

Kanunun 9. maddesi ise, “Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar,
ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler ¢ercevesinde gelecege iliskin misyon
ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amacglar ve Ol¢iilebilir hedefler saptamak,
performanslarmi onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu
siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilime1 yontemlerle stratejik
plan hazirlarlar.” ve “kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve
kalitede sunulabilmesi icin biit¢eleri ile program ve proje bazinda kaynak
tahsislerini; stratejik planlarma, yillikk ama¢ ve hedefleri ile performans
gostergelerine dayandirmak zorundadirlar” diyerek hem stratejik plan hazirlamanin
kamuda bir zorunluluk haline geldiginin hem de biitge ve stratejik plan arasindaki
gliclii baglantinin alt1 ¢izilmektedir. Dolayisiyla performans esash biitgeleme ve

stratejik planin kanunda beraber ele alindig1 sdylenebilir.
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5018 sayili Kanun, stratejik plan hazirlamakla yiikiimli olacak kamu
idarelerinin ve stratejik planlama siirecine iligkin takvimin tespitine, stratejik
planlarin kalkinma plan1 ve programlarla iligskilendirilmesine yonelik usul ve
esaslarin belirlenmesine Devlet Planlama Tegkilati Miistesarligi yetkili kilmistir.
Bunun i¢inde Kanun’un 9. maddesine dayanilarak “Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik” hazirlanmistir. Stratejik
planlamaya ge¢is takviminin belirtildigi bu yonetmelik ile kapsamdaki kamu
idarelerinin ilk stratejik planlarini gegis takvimine bagl olarak en ge¢ 31.01.2009
tarthine kadar hazirlamakla ylikiimlii olduklar1 belirtilmistir. Bunun yaninda DPT
hazirladigi “Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu” ile de kamu

idarelerine stratejik planlama siirecinde yol gostermeyi amag edinmistir.

“Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu”nda vurgulanan énemli bir
konu kilavuzda kullanilan “stratejik planlama” kavraminin genis anlamda “stratejik
yonetim” siirecinin biitiiniinii kapsayacak sekilde kullanildigidir. Benzer bir vurgu,
Maliye Bakanligi 2008-2012 Stratejik Plan Calismasi Temel Bilgilendirme
Belgesi’nde de yapilmaktadir. Bilindigi gibi stratejik planlama, kendisinden daha
genis kapsamli stratejik yonetimin uygulama araclarindan birisidir ve bahsedilen
vurgu kamu kesiminde amaglanan modelin stratejik yonetim stire¢lerini isaret ettigini

ortaya koymaktadir.

5018 sayili Kanun, kamu idareleri biit¢elerini, stratejik planlarinda yer alan
misyon, vizyon, stratejik ama¢ ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayali
olarak hazirlamalar1 ve biitcelerinin stratejik planlarda belirlenen performans
gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu cercevede yiiriitecekleri faaliyetler ile
performans esasli biitgelemeye iligkin diger hususlar1 belirlemede Maliye

Bakanligr’ni yetkili kilmaktadir.

5018 sayili Kanunun yani sira 5393 sayili Belediye ve 5216 sayili Biiyliksehir

Belediyesi Kanunlar1 ile niifusu 50 000’in {izerindeki tiim belediyeler stratejik plan



42

hazirlamakla yiikiimliidiir. Ayrica 5302 sayili il Ozel Idaresi Kanunu ile il dzel
idarelerine de stratejik planlama yiikiimliiligi getirilmistir (DPT, 2006: 2).

22 Aralik 2005 tarithinde TBMM’de kabul edilen ve 24 Aralik 2005°de Resmi
Gazetede yayimlanarak ylriirlige giren “5436 sayili Kamu Mali YOnetimi ve
Kontrol Kanunu ile Baz1 Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmas1 Hakkinda Kanun” ile stratejik planlama uygulamasina yonelik olarak
kamu kuruluslarinda “Strateji  Gelistirme Birimleri’nin  kurulmas:  hiikme

baglanmistir (Maliye Bakanligi, 2006: 5; DPT, 2006: 3).

Kamudaki stratejik planlama ¢aligmalarinda son duruma baktigimizda ise,
2003/14 ve 2004/37 sayili Yiiksek Planlama Kurulu Kararlar1 uyarinca 8 kamu
idaresinde gercgeklestirilen stratejik planlama pilot calismalarmm 2006 yilinda
tamamlanmis oldugu ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
cercevesinde kamu idarelerinde stratejik planlama ve performans esasl biitgelemeye
yonelik galigmalarin devam etmekte oldugu ve uygulamanin “Kamu Idarelerinde
Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik”te belirlenen
gecis programi dahilinde yayginlastirilmakta oldugu goriilmektedir. 2010 yili basi
itibartyla 145 merkezi kamu idaresinde stratejik planlama ve performans esasl
biitcelemeye gecilecektir. Ocak 2009 itibariyla 108 kamu idaresi stratejik planlarini
hazirlamigtir. Stratejik planlarmi tamamlamasi gereken 37 kamu idaresinde ise
siirecin gerektirdigi ¢alismalar devam etmektedir (http://www.sp.gov.tr, erisim tarihi:

13.02.2009).

2.4. Saghkta Stratejik Yonetim ve Modelleri

Saglik hizmetleri endiistrisine uluslararasi bir ¢ercevede bakildiginda, halka
saglik hizmetlerinin sunumunun gittik¢e sorunlu bir hal aldig1 goriilmektedir. Pek
cok iilkede saglik, en biiyiik endiistrilerden birisidir ve diger endiistrilerin karsilastigi
giicliiklerden ¢ok daha biiyiik giicliiklerle yiizlesmektedir. Gerek teknolojik gerekse
hukuki bazi1 degisiklikler, saglik kurumlar1 iizerinde ¢ok ¢abuk etkili olmakta ve cogu

zaman da radikal degisiklikler gerektirmektedir. Saglk kurumlar1 arasinda yasanan
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sirekli birlesmeler karmasik ve hizla degisen bir ¢evre yaratmakta ve saglik
kurumlar1 yoneticileri diger yoneticilerin ihtiya¢ duymadigi bir sekilde yasam kalitesi
ile kar elde etme kavramlar1 arasinda bir denge yakalamak zorunda kalmaktadirlar

(Hartman ve Crow, 2002: 360).

Saglik hizmetleri endiistrisinin bir degisim siireci i¢inde oldugu sdylenebilir.
Yogun piyasa baskist ve rekabet saglik kurumlarimi degismeye zorlamaktadir.
Karmasik ve degisen ¢evre kosullari, saglik hizmetlerinin sunum maliyetleri, erisim
ve kalitesi lizerinde bir baski olusturmaktadir. Bu da degisen ¢evreye hizlica uyum
saglamanin yaninda, saglik hizmetlerini daha etkili ve verimli sunmanin yollarini
aramayl ve tliim organizasyonun performansini artrmayi da gerekli kilmaktadir

(Wallick, 2002: 390; Guo, 2003: 368).

1990’1 yillardan bu yana saglik sektoriinde yasanan hizli ve siirekli
degisimler saglik kurumlarinin stratejik yonetimini giiclestirmistir ve bu degisim
egiliminin gelecekte de devam etmesi beklenmektedir (Shultz, 2004: 103).
Oniimiizdeki 20 yil icerisinde sektorde, bilgiye erisimin hastanm elini
gliclendirecegi, hizmet sunucunun teshis ve tedavisini daha da etkili kilacagi; DNA
cipleri, klonlama, yeni ilaglar ve biyonik biliminin saglik hizmetlerini iyilestirecegi,
yasam kalitesi ve uzunlugunu artiracagi, uzun déonemli bakim sektoriinde 6zellikle
evde bakim ve yasam destek alanlarinda muazzam bir biiylime yasanacagi, saglik
sigorta kapsami ile ilgili kararlarda tiiketicilerin etkisinin artacagi ve saglik
sektoriiniin devlet tarafindan denetlenmesinin artacagr tahmin edilmektedir

(Zuckerman, 2000a: 297).

Saglik sektoriindeki hizli, kompleks ve aralikli olan degisimle basa
cikabilmek liderligi gerekli kilmaktadir. Saglik kurumlar1 basarili olabilmek i¢in dis
cevrenin dogasini anlayan, degisimle basa c¢ikabilecek etkili stratejiler gelistirebilen
ve Orgiitiin devinimini aktif olarak yoOnetebilen yoneticilere sahip olmalidirlar.
Stratejik yonetim olarak adlandirilabilecek tiim bu faaliyetler, orgiitii dinamik bir

cevrede yonetmek icin gereklidirler (Swayne ve digerleri, 2006: 6-7).
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Saghk kurumlar1 igerisine stratejik yonetim yaklagimmin kullanilmasi,
yalnizca 20-30 yillik bir geg¢mise sahiptir. Aslinda, saglik kurumlar1 tarafindan
benimsenmis bir¢ok yonetim yaklasimi (hem kamu hem de 6zel i¢in) is diinyasi
icerisinde geligsmistir. Birgok bakimdan saglik hizmetleri, tipk1 birgok gelismis ticari
faaliyet gibi, benzer siire¢c ve terminolojinin pek c¢ogunu kullanmaktadir. Ozel
sektordeki kar amacli girisimlerin deger ve uygulamalarmin, saglik hizmetleri
endiistrisi i¢in her zaman uygun olup olamayacagi konusunda kafalarda soru
isaretleri mevcuttur. Fakat stratejik yOnetim, saglik hizmetleri Orgiitlerine
cevrelerinde gerceklesen biiylik degisimlerle basa c¢ikabilmeleri i¢in gerekli
yontemleri saglhiyor gibi gériinmektedir (Swayne ve digerleri, 2006: 9-10).

Ozellikle stratejik planlama, son yillarda saglik hizmetleri endiistrisinde
siklikla kullanilan bir yonetim araci haline gelmistir. Stratejik planlama, bir saglik
kurumunun yoniinii ve amagclarini tanimlamasma yardimci olabilir, daha etkili ve
tutarl kararlar vermeyi ve gelecegi daha 1y1 anlamay1, degisim ve yenilik ihtiyacini
ortaya koymay1 saglar. Kurumun koordinasyon ve iletisimini gliclendirir. Daha da
onemlisi, stratejik planlama saglik hizmet sunucusunun finansal performansini
gelistirmesine yardimci olabilir. Giiniimiizde yeni kaynaklar yaratan stratejiler, saglik
kurumlar1 i¢cin 6nemli hale gelmistir. 1990°larda piyasa rekabetinin gittikge artmasi
ile birlikte geleneksel planlama tekniklerinin gegerliligi ortadan kalkmis ve saglik
hizmet sunuculari, maliyetleri kisacak ve geliri artiracak yenilik¢i yaklasimlari
belirleyebilmek i¢in yiizlerini stratejik planlamaya ¢evirmislerdir (Zuckerman,

2000b: 54).

Onemli degisiklikler gecirmis giiniimiiz saglik hizmetleri piyasalarinda,
piyasalar kendini yeniden yapilandirip yeni bir yon ¢izmeye basladiktan sonra, ne tiir
orgiitlerin ayakta kalabilecegini kesin olarak tahmin etmek oldukga giictiir. Bu
belirsizlige karsin, orgiitler rekabet etmenin yollarini bulmak zorundadir. Fakat ne tiir
stratejilerin izlenmesi gerektigi, orgiitiin kendisinin ve rakiplerinin giiclii ve zayif
yanlarmi degerlendirmesine ve ayni zamanda orgiitiin i¢cinde bulundugu cevreyi de

dikkatlice incelemesine baghdir (Luke ve digerleri, 2000: 401).
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Genel olarak iki tiir dis ¢evreden bahsetmek miimkiindiir. Bunlar, goreceli
olarak tahmin edilebilir bir ¢evre ile ¢alkantili ve karmasik olarak nitelendirilebilecek
olan cevredir. Tahmin edilebilir ¢evrede, strateji olusturmaya yonelik yaklasimlar
dogrusal olma egilimindedirler. Bu yaklagimlar, stratejilerin  yeniden
yapilandirilmasindan ¢ok, varolan basarili stratejileri  siirdiirme {izerinde
odaklanmaktadirlar. Bu tip c¢evrelerde mekanik ve analitik yaklasimlar, daha
uygulanabilirdir. Saglhk hizmetleri sektoriinde 1960’lar siiresince bu anlayisinin
gecerli oldugu sOylenebilir. Bu tip ¢evrelerde, planlama yaklasimi tek basina yeterli
olmasina karsin, calkantili ¢evrelerde (ki saglik hizmetleri sektoriinde bu donemi,
1970’lerin sonundan giliniimiize kadar olan donem 6zellikle 1990’1ar kapsamaktadir)
orgiitler arasindaki rekabet, yeniden diisiinmeyi ve miimkiinse eylemlerin yoniini
yeniden belirlemeyi gerekli kilacaktir. Bu tip bir cevrede, tiim rakipler ayakta
kalmalarin1 saglayacak stratejik yaklagimlari agresif bir sekilde aradiklari igin,
orgiitler kazanan stratejileri bulmakta zorlanacaklardir. Bu kosullar altinda, ayrintili
analitik planlama, strateji olusturmak i¢cin pek de kullanishh olmayabilir. Olusan,
ortaya ¢ikan ve merkezi olmayan (decentralized) stratejiler bu durumda daha etkili
olabilir. Degisken cevrelerde dikkatli analizler, yenilik¢ilik, 6grenme ve yaratici
siregler Oncelik kazanmaktadwr. Rekabet¢i avantaj gecicidir ve strateji sikca
degismelidir. Liderlik daha da 6nemli bir hale gelmektedir. Tiim bu faktorler saglik
hizmetlerinde strateji olusturmayi, bilimden daha cok sanat olarak gormeyi

gerektirmektedir (Luke ve digerleri, 2000: 401-402).

Swayne ve digerleri’nin (2006), saglik kurumlar1 i¢in gelistirdigi stratejik
yonetim modeli, stratejik yOnetimin analitik ve ortaya c¢ikan bakis agilarinin her
ikisini birden hesaba katmakta ve stratejilerin kavramsallastirilmasi ve gelistirilmesi
icin kullanigh bir c¢erceve sunmaktadir. Model, birbirinden c¢ok farkli ¢evrelerde
calisan kiicik ve biiylik her tiirde saglik kurulusunda uygulanabilir ve stratejik
diisiinmeyi Orgiitlin tiim diizeylerinde kolaylastirir. Sekil 2.4.’de de goriildigi gibi,
stratejik yonetim modeli ii¢ bilesene sahiptir. Bunlar stratejik diisiinme, stratejik
planlama ve stratejik momentumdur. Bu faaliyetler birbirleri ile baglantilidir ve her
biri digerlerini etkiledigi gibi, digerlerinden de etkilenmektedir (Swayne ve digerleri,

2006: 18).
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Sekil 2.4. Stratejik Yonetim Modeli

Kaynak: Swayne, L.E., Duncan W.J. ve Ginter, P.M. (2006). Strategic Management of
Health Care Organizations (5. bs.). Cornwall: Blackwell Publishing.

Stratejik yoneticiler degisen cevreyi degerlendirme, verileri analiz etme,
varsayimlar1 sorgulama ve yeni fikirler iiretme becerileri ile stratejik birer diistiniir
olmak zorundadirlar. Buna ek olarak stratejik planlama yoluyla bir eylem plani
gelistirmek ve belgelemek zorundadirlar. Stratejik planlama, stratejik plani yaratan
bir karar verme ve belgeleme siirecidir. Stratejik plan bir kez gelistirildiginde,
stratejik yoneticilerin orgiitiin stratejik momentumunu yonetmeleri gerekmektedir.
Stratejik yOneticiler stratejik plan1 uygulamaya basladiklarinda, planin basarilarini
degerlendirecek, orgiitte nelerin isledigi hakkinda daha ¢ok sey Ogrenecek ve yeni
stratejik diistinceler iireteceklerdir. Kalin oklarla gdsterildigi gibi, modelin her bir
elementi bir diger elementin yeniden diisiiniilmesini baslatabilmektedir. Ornegin,
strateji uygulama, strateji olusturma i¢in gerekli bilgileri saglayabilmektedir. Benzer
olarak stratejik momentumu yOnetmek, strateji uygulama, strateji olusturma ya da
durum analizi i¢in yeni bakis acilar1 saglayabilmektedir. Stratejik diisiinme, stratejik

planlama ve stratejik momentum arasindaki farkliliklar 6nemlidir ve bu ii¢ faaliyet
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gercekten stratejik olarak yonetilen bir orgilitte var olmak zorundadir (Swayne ve

digerleri, 2006: 18-19).

Stratejik Diisiinme

Mintzberg’e (1987b) gore strateji birtakim islemlerden daha fazlasmi ifade
etmektedir ve gercekte 6nemli olan strateji sayesinde diisiinmek ve strateji sayesinde
kavramaktir. Bu tip bir stratejik diisiinmenin ac¢ilimi olarak da, “dogru seyleri
yapma” (doing right things) “bir seyleri dogru yapma”dan (doing things right) daha
onemli olacaktir. Mintzberg (1994) stratejik diisiinmeyi, sezgi ve yaraticilig1 igeren
bir sentez siireci olarak gormektedir. Stratejik diistinmenin ¢iktisi, isletmeye biitiinciil
bir perspektiften bakabilmektir. Stratejik diistinmeye adina “stratejik mimari” diyerek
ve ayni yaratici sliregleri kapsayarak yaklasanlar (Hamel ve Prahalad, 1996) oldugu
gibi, stratejik distinmenin o kadar da yaratict olmadigin1 ve hatta stratejik
diistinmenin analitik bir yap1 igerisinde olusabilecegini iddia eden yazarlar da (Porter,

2003; Zabriskie ve Huellmantel, 1991) bulunmaktadir.

Stratejik diistinme kavraminin ne oldugu tizerinde bir fikir birligi olmamasina
karsm, genel kani stratejik yOnetimin Onemli bir bileseni oldugu yoniindedir
(Heracleous, 1998: 481-182; Bonn, 2001: 63). Siklikla stratejik yonetim ve stratejik
planlama kavramlar1 ile birbirleri yerine kullanilmakta, fakat aslinda strateji

hakkindaki tiim diistinme bi¢gimlerini ifade etmektedir (Liedtka, 1998: 121).

Stratejik diistinmeye genel olarak esneklik ve yaraticiligi iceren zihinsel bir
disiplin olarak bakilabilir. Stratejik diisiinme gelecegi tasarlama, olasiliklar1 gérme,
yaratma ve daha uygun bir yon se¢imine odaklanma becerilerini gerektirmektedir.
Bir baska agidan, stratejik olarak diisiinebilmek, birbiri ile ilgili cesitli olay ve
akimlarin belirli bir 6rgiitli nasil etkiledigini anlayabilmek kadar, goriiniiste iligkisiz
olan olay ya da durumlar arasindaki baglantilar1 bulmay1 da kapsamaktadir. Kisaca,

alisilagelmisin disinda ve gelecegi diistinmenin bir yoludur (Sperry, 2003: 164).
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Spesifik olarak bakildiginda stratejik diistinme (Swayne ve digerleri, 2006:
19):

e Degisim gercegini kabul etme

e Su anki faaliyet ve varsayimlari sorgulama
¢ Bir sistem yaklagimi olusturma

e Olasi1 gelecegi tasarlama

e Yeni fikirler olusturma

e Orgiitiin dis gevresi ile uyumu iizerine diisiinmeyi kapsamaktadir.

Literatiirde stratejik diislinmenin bilesenleri ve stratejik diisiinen bir
yoneticinin sahip olmasi gereken ozelliklere dair farkli yaklasimlar bulunmaktadir.
Liedtka (1998) Sekil 2.5.°de de gorildiigii gibi, stratejik diisiinmeyi icerdigi bes
elementi ile tanimlamaktadir: Sistem bakis acgisi, niyet odaklilik, zeki firsatcilik,

zamaninda diisiinme, hipotez olusturma ve test etme.

Sistem Balkas Acisi Niyet Odakhlik

‘\ STRATEHK /

DUSUNME

— b T

Zeki Firsatcihk Zamanmda Diistinme

Hipotez Olusturma

Sekil 2.5. Stratejik Diisiinmenin Bilesenleri

Kaynak: Liedtka, J.M. (1998). Strategic Thinking: Can it be Taught? Long Range
Planning, 31 (1), 120-129.
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Liedtka’ya (1998) gore, stratejik diisiinme becerisini Orgiitiin tiimiine
yerlestirmeyi basarabilen isletmeler, rekabet¢i avantaj elde edebilmek i¢in giiglii ve
yeni bir kaynak yaratacaklardir. Isletmelerin biitiinciil sistem perspektifi, siireclerini
daha etkili ve verimli olarak yeniden tasarlamalarma imkan verecektir. Niyet odakl
olmalar1 6rgiitii rakiplerine gore daha kararh yapacak, zamaninda diisiinme becerileri
verdikleri kararlarin kalitesini ve uygulamalarin hizini artiracaktir. Hipotez olusturma
ve test etme kapasitesi, siire¢lerinin igerisine yaraticilik ve elestirel diisiinmeyi dahil
edecektir ve zeki firsat¢t olmalar1 yerel firsatlara karst daha duyarli olmalarmi
saglayacaktir. Bu elementlerin hepsinin bir araya gelmesi stratejik diisiinceyi ortaya
koyarak, orgiitler i¢in bazi onemli sonuclara sebep olacaktir: (1) Tiketiciler icin
istiin degerler yaratacak, (2) rakipleri tarafindan taklit edilmeleri giiclesecek ve (3)

orgiitii degisime daha uygun hale getirecektir.

Zabriskie ve Huellemantal’a (1991) gore ise {ist diizey bir yonetici, 6rgiitliniin
nerede olmak istedigini goziinde canlandrabiliyorsa, yarinin piyasalarinda
yarigsabilmek i¢in kaynaklarim1 yeniden konumlandirabiliyorsa, Orgiite uygun
alternatif stratejilerin risk, gelir ve maliyetlerini degerlendirebiliyorsa, stratejik
planin cevaplandirmasi istenilen sorulari diisliniip tanimlayabiliyorsa ve planlama
adimlar1 hakkinda mantiksal ve sistematik diisiinebiliyorsa stratejik diisiinebiliyor

demektir.

Stratejik diisiinenler orgiitler degil bireylerdir. Fakat stratejik diistinebilmek
icin bireyler birtakim destekleyici sartlara gereksinim duyarlar. Orgiitlerin bu sartlar
saglamalar1 ve Orgiit icerisindeki stratejik diyaloglari yonetmeleri gerekmektedir
(Liedtka, 1998: 120). Stratejik diisiinceyi bireysel ve orgiitsel olmak tizere iki ayr1
diizeyde inceleyen Bonn (2001) bireysel diizeyde, yoneticilerin stratejik
disiinebilmesi icin, Orgiit ve c¢evresini anlamada biitiinciil bir bakis acis1
gelistirmeleri, yaratict olmalar1 ve oOrgiitiin gelecegi i¢in vizyon gelistirmeleri
gerektigini ifade etmektedir. Orgiitsel diizeyde ise, yoneticiler arasindaki stratejik
diyaloglar1 tesvik edecek ve orgiitteki her bir ¢alisanin yenilik¢i fikir ve stratejiler

gelistirmesine firsat verecek siire¢ ve yapilarin olusturulmas: gerekmektedir.
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Stratejik olarak diistinmek, karakteristik olarak CEO’lar, genel miidiirler ve
yardimecilar1 gibi iist diizey yoneticilerin is tanimlarinda yer almasima karsin, stratejik
diisiinme yalnizca st diizey yoneticiler ile smirlandirilmamalidir. Her yonetici her
giin stratejik diistinmeli ve ¢alisanlarin1 da aynini yapmalari i¢in cesaretlendirmelidir
(Sperry, 2003: 164). Orgiitteki herkesten stratejik diisiinmeyi kullanmalari
beklenmeli ve egitim yoluyla bu donanima sahip olmalar1 saglanmalidir. Stratejik
diistinme becerisi egitim yoluyla gelistirilebilir, fakat deneyim en iy1 egitimi saglar.
Stratejik diisiinme uygulamalar yoluyla gecerlilik kazanip artirilabilir (Beckham,
1991: 38). Dolayisiyla stratejik diisiiniip yonetebilen yoOneticiler yetistirebilmenin

basit ve hizlica ger¢eklesemeyecegi ve bunun yillar alabilecegi de ortadadir.

Stratejik diisiinmeye olan ihtiyag, kar amacli ya da kar amagsiz orgiitlerin var
olan liderlik ihtiyacin1 dayanak noktasi alarak baslamaktadir. Bu orgiitler idare
edilmelidir. Gelecege siiriiklenerek ilerlemelerine izin verilemez. Stratejik diisiinme,
bir organizasyonun gelecegini tanimlamakla baglar. Stratejik liderler nereye ve nasil
gitmek istediklerinin zihinsel tasarimi yapmaksizin orgiitlerini akillica yonetemezler

(Zabriskie ve Huellemantal, 1991: 26).

Saglik hizmetleri liderleri, c¢evrelerinde olusan her tiirli degisiklikle basa
cikabilmek ve dis tehditlerden kacmirken ortaya c¢ikan firsatlardan yararlanmak i¢in
orgiitlerini konumlandirmak zorundadirlar. Stratejik yOneticiler, eger Orgiitlerini
ayakta tutmak istiyorlarsa, bu degisiklikler iizerinde disilinebilecekleri bir c¢esit
zihinsel siirece ihtiyaglar1 olacaktir. Bu zihinsel siire¢ stratejik diisiinmedir. Eger bir
orgiit kiiciik degisikliklerin oldugu bir cevrede calisiyorsa, liderlerin stratejik
diisiinceye cok az ihtiyaci olabilir. Fakat giinlimiizde basaril1 sirketleri bile ortadan
kaldirmig biiyiik degisiklikler yasamamis ¢ok az sayida endiistri kalmistir. Diinya
degistikce basarmnin kurallar1 da degismektedir. Gegmiste etkili olmus eski model
diginme ve i gOrme tarzini gliniimiiziin aswr1 rekabet¢i saglik sektoriinde
sirdiirmenin, istenilen sonuglar1 getirmesi neredeyse imkansizdir (Swayne ve

digerleri, 2006: 20).
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Stratejik Planlama

Stratejik planlama bir 6rgiitiin ne oldugu, ne yaptigi ve neyi neden yaptigina
sekil veren ve kilavuzluk eden temel karar ve eylemleri iiretmek i¢in disipline
edilmis bir cabadir (Bryson, 1995: 5). Stratejik planlama, bir orgiitiin misyon ve
vizyonunu gerceklestirebilmesi i¢in stratejik diisiinmeyi kullanarak periyodik olarak
atilacak adimlar dizisi gelistirme siirecidir. Bu sebeple stratejik diisiiniirler, orgiitiin
istenilen gelecegi iizerinde bir fikir birligine varmak ve bu gelecege ulasmak icin
almmas1 gereken kararlar1 belirlemek iizere periyodik olarak bir araya gelirler.
Stratejik planlama siirecinin ¢iktis1 bir plan ya da stratejidir (Swayne ve digerleri,

2006: 21)

Stratejik planlamanin amaci, Orgiitlin irlin ¢izgisi ile gelecegin i ortami
(piyasalar1, miisteri ihtiyaclar1 ve rekabet) arasinda verimli bir uyum yakalamaktir.
Bu yeni firsatlarin arastirilmas1 anlamina gelir (Zabriskie ve Huellemantal, 1991:
27). Dolayisiyla stratejik planlama temel olarak etkin bilgi toplama, alternatiflerin
arastirilmas1 ve gelistirilmesini ve simdiki kararlarin gelecekteki etkileri lizerine
vurguyu gerektirir. Iletisim ve katilimi kolaylastirirken, farkli ilgi ve degerleri

uyumlastirir, basarili uygulamalari tesvik eder (Bryson, 1995: 5).

Stratejik planlama, 6nemli 6lgiide bir karar verme faaliyetidir. Bu kararlar
siklikla 6lctilebilir verilerle desteklenmesine karsin, stratejik kararlar 6nemli 6lglide
yargisaldir. Ciinkii stratejik kararlar her zaman Olgiilemez ve yoneticiler bu tip
kararlar1 verirken yargilara giivenmek zorundadirlar. Kararlarda tutarhilik strateji igin
temeldir; bir orgiit tutarli bir davranmis gosterdiginde stratejiye sahip olmus olur.
Stratejik plan karar tiirlerinin 6rgiit i¢in uygun olup olmadigini gosterir. Sekil 2.6.’da
da gorildiigii gibi, strateji, simdiyi anlamak ve gelecek i¢in umut etmek arasindaki
bir baglantidir; gelecek icin bir yol haritasidir. Yol haritas1 (stratejik plan)
gelistirmek durum analizi, strateji olusturma ve stratejilerin uygulanmasinin

planlamasini gerektirir (Swayne ve digerleri, 2006: 21-22).
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planlar planlar planlar
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biitceler biitceler biitceler

Orgiitiin bugiinkii

profili STRATEJI Orgiitiin Gelecekteki Vizyonu

planlar planlar planlar
—» — > —»
biitceler biitceler biitceler

Sekil 2.6. Strateji ve Vizyon

Kaynak: Swayne, L.E., Duncan W.J. ve Ginter, P.M. (2006). Strategic Management of
Health Care Organizations (5. bs.). Cornwall: Blackwell Publishing.

Daha 6nce de belirtildigi gibi 1990’11 yillardan bu yana stratejik planlama
saglik hizmetleri endiistrisinde siklikla kullanilan bir yonetim araci haline gelmistir.
Zuckerman’a (2000b) gore, stratejik planlama, bir saglik kurumunun yoniini ve
amagclarini tanimlamasima yardimci olabilir, daha etkili ve tutarh kararlar vermeyi ve
gelecegi daha iyi anlamayi, degisim ve yenilik ihtiyacini ortaya koymay1 saglar ve
kurumun koordinasyon ve iletisimini giiclendirir. Daha da Onemlisi, stratejik
planlama saglik hizmet sunucusunun finansal performansini gelistirmesine yardimci

olabilir.

Zuckerman (1994) hekimlerin stratejik planlama siirecine daha fazla
katildiklar1 bir stratejik planlama yaklasimi 6nermektedir. Bu yaklasimin amaci tibbi
personel ile hastane yonetimi calisanlarini bir araya getirmek ve ortaya ¢ikan sinerji
ile de hem hekim uygulamalar1 hem de hastane icin daha etkin planlar
gelistirebilmektir. Bunun bir parcasi olarak hekimler ve hekim uygulamalari ile ilgili

olarak stratejik planlama analizinin derinligini artirmak ve bunlar1 stratejik
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planlamanin bilesenleri haline getirmek gerekmektedir. Zuckerman bunun i¢in saglik
kuruluslarmin stratejik planlama komitelerinin bir parcasi olarak, tibbi personel alt
komitelerinin olusturulmasmin 6nemini vurgulamaktadir. Bu biitiinciil stratejik
planlama modeli, rekabetci bir perspektiften tibbi personelin kendisini incelemesine
firsat verecek ve stratejik planlamanin saglik kurumlar1 i¢in daha gii¢lii bir arag

olmasini saglayacaktir.

Zuckerman (2000a) saglik hizmetlerinin stratejik vizyonun anlagilmasi ve
etkili kullanim1 konusunda diger endiistrilerin gerisinde kaldigmi ifade etmektedir.
Ona gore vizyon ifadesi, saglik kurumlarinda stratejik planlamanin 6nemli bir kdse
tagidir. Vizyon ifadesi 5-10 yillik bir siireyi isaret eden, acik ve kisa tercihen tek
climle ve orgiit i¢in motivasyonel olmalidir. Zuckerman’a gore, vizyon ifadesi, saglik
kurumlar1 i¢in amaglar, hedefler ve eylem planlarini iceren tiim strateji gelistirme ve
uygulama calismalar1 i¢in referans noktasi saglamaktadir. Bununla birlikte saglik

kurumlarmnin vizyon ifadesini gelistirme siireci siklikla gelisiglizeldir.

Stratejik Diisiinme ve Stratejik Planlama

Mintzberg’e (1994) gore stratejik diisiinme ve planlama, iki ayri diistinme
bicimine sahiptir, fakat her ikisi de stratejik yonetim siirecinin farkli agamalarinda
kullanighdir. Stratejik planlama zaten varolan stratejilerin programlanmasimni
amaglayan analitik bir siirectir ve ¢iktis1 bir plandir. Diger taraftan stratejik diisiinme
ise, sezgi ve yaraticiligi kullanan bir sentez siirecidir ve ¢iktis1 da isletmeye dair
biitlinctil bir perspektiftir. Aralarindaki bu keskin ayrima karsin her ikisine de strateji

olusturma siirecinde ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bryson’a (1995) gore stratejik planlama siireci, stratejik karar verenlerin
stratejik  diislinmelerine ve davranmalarina yardim edebildigi siirece Onem
tasimaktadir. Stratejik planlama, yonetici ve liderlerinin stratejik diistinmelerine ve

davranmalarina yardimeci olacaktir. Bu asamada stratejik planlamanin kendisinin
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degil, stratejik diistinmenin ve davranmanm O6nemli oldugunu bilmek anahtar

noktadir.

Stratejik diisiince ve stratejik planlama arasinda dinamik bir iliski oldugu
sOylenebilir. Stratejik planlamanin 6nemli bir amaci, stratejik diisiinmeyi
kolaylastirmaktir. Bu da yapilandirilmis planlama araclarmnin yaratict diisiinmeyi
tesvik etmesiyle olur. Planlama siirecinin Onemi, sadece planin kendisinde
yatmamakta, ayni zamanda bu siirece katilan yoOneticilerin zihinsel yapilarini
degistirmesinde de yatmaktadir (Heracleous, 1998: 483). Stratejik planlama siireci
sadece gelecegi aydinlatmakla degil, ayn1 zamanda yoneticiler i¢in stratejik diisiinme
yetenegi gelistirerek de kendi degerini ortaya koymaktadir. Planlamacinin 6nemli bir
rolii stratejik diisiinmenin ortaya ¢ikismin katalizorii olusudur. Onemli olan planlama
siirecini stratejik diisiinme yetenegini artiran bir ara¢ olarak kullanabilmektir

(Liedtka, 1998: 124).

Heracleous’a (1998) gore, Sekil 2.7.’de de goriildiigii gibi diyalektik bir siireg
icerisinde karsilikli etkilesim gosteren stratejik planlama ve stratejik diistinmenin her
ikisi birden stratejik yOnetim silirecinde gereklidir ve biri olmadan bir digeri
yetersizdir. Swayne ve digerlerine (2006) gore de orgiitiin kendini yenilemesi, iiriin
ve hizmetlerini modernize etmesi, kurallarini, prosediirlerini, politikalarin1 ve
stratejilerini degistirmesi ve misyon, vizyon ve degerleri hakkinda yeniden
diisiinebilmesi i¢in bazi slire¢ ya da mekanizmalar olmasi gerekmektedir. Stratejik
planlama bu siirectir. Bir siire¢ olmaksizin, fikirler tartisilamaz, sonuglara ulagilamaz,

kararlar alinamaz, stratejiler benimsenemez ve stratejik diistinme belgelenemez.
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Stratejik diisiinmenin amaci, rekabetgi
oyunun kurallarini yeniden yazacak
yaratici stratejileri ve yeni olani

Diisiinme Siireci:

Sentetik (Synthetic) R
Iraksak (Divergent) kestetmek ve olasi gelecedi simdiden
Yaratict énemli 6lgiide farklilagtiracak gekilde

diistinebilmektedir.

. . Dugtinme Siireci:
Stratejik planlamanin amact, stratejik ¥

disiinme yoluyla geligtirilen
Fnme yo'uy'a gely . Analitik
stratejilerin igletilmesi ve stratejik
o o . Yakmsak (Convergent)
diigiinme siirecinin desteklenmesi
Geleneksel

Stratejik Dzniame

Sekil 2.7. Stratejik Diisiinme ve Stratejik Planlama Arasindaki fliski

Kaynak: Heracleous, L. (1998). Strategic Thinking or Strategic Planning. Long Range
Planning, 31 (3), 481-487.

Stratejik Momentum

Stratejik momentum, stratejik yonetimin {giincii bilesenidir ve Orgiitiin
stratejik amaglarma ulasabilmesi i¢in stratejiyi yonetmenin giinliikk faaliyetleri ile
ilgilidir. Plan bir kez gelistirildiginde strateji momentumunun siirdiiriilebilmesi i¢in
aktif olarak yoOnetilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir. Stratejik diisiinme ve
periyodik planlama, asla durmamali ve orgiitiin kiiltiir ve felsefesine yerlesmelidir.
Stratejik momentum Orgiitiin plan ve eylemlerinin gelistirilmesi ve yliriitiilmesi i¢in

stiregelen bir felsefe saglar.
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Stratejik momentumun olmadig1 durumlar ¢evrede bir degisikligin olmadigy,
stratejik planlarin yillik swradan islere doniistiigii ve asla uygulanma firsati
bulunamayacagi durumlardir. Fakat dis cevredeki degisimler ka¢milmazdir ve bu
degisimler yeni firsatlar1 ortaya ¢ikarirken yeni beceriler de dogurur. Ayakta
kalmanin ve rekabetin basit kurallar1 degisir. Bu sebeple stratejik diisiinme ve
planlama bir son degildir. Stratejik devinim; bir Orgiitiin degisimi nasil yapici bir
sekilde yonetecegi, stratejileri nasil degerlendirecegi, orgiitii nasil yenileyecegi ve

modernize edecegi ile ilgilidir (Swayne ve digerleri, 2006: 23).
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2.5. Stratejik Yonetimin Onemli Bir Bileseni: Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik ve unsurlarma deginilmeden Once, liderlik kavraminin

gelisimine, tanim ve teorilerine yer vermenin faydali olacagi diistiniilmektedir.

2.5.1. Liderlik Kavrami, Tanim ve Teorileri

Liderlik etkileyici bir sosyal fenomen olarak, cografya, kiiltiir ve milliyete
bakmaksizin tiim toplumlarda ortaya ¢ikmistir. Antik Cin ve Yunan liderleri nasihat
alinabilecek filozoflar olarak goriilmiisler, Misirlilar liderlerine belirli tanrisal
ozellikler atfetmisler ve Homer ve Machiavelli gibi iinlii yazarlar bagarili liderlerin
zeki ve ustalikli stratejilerini belgelemislerdir. Tarith genellikle {inlii liderlerin
yasamlar1 yoluyla kaydedilmistir (Howell ve Costley, 2006: 1). Nigin birtakim
liderler ¢evresine boylesine biiylik istek ve sevk yayabilmistir? Bazi liderler nasil
biiylik imparatorluklar insa etmislerdir? Neden bazi liderler oldukca siradan insanlar1
biiyiik bir gilicle harekete gecirebilmistir? Liderlikle ilgili sorular uzunca bir siire
spekiilasyon konusu olmus, fakat yirminci ylizyilla birlikte liderlik bilimsel
arastirmalara konu olmaya baslamistir. Pek c¢ok arastrmanin odaginda liderin
etkililiginin belirleyicileri yer almistir. Sosyal bilimciler bir liderin, izleyenleri
(followers) ve ulasilmasi hedeflenen grup amagclar1 lizerinde nasil etkili olacagini
belirleyen ozellikler, yetenekler, davranislar, gii¢ kaynaklar1 ve durumsal kosullar1
kesfetmeye cabalamislardir (Yukl, 2002: 1-2). Liderlik, diger pek ¢ok konu ile
kiyaslandiginda muhtemelen hakkinda daha fazla yazilan, arastirilan ve tartigilan bir
konu olmustur. Yine de, kendisine gdsterilen bu biiytik ilgiye karsin, liderlik hala tam
olarak aciklanamayan bir kavram olarak kalmistir (Luthans, 1981: 413). Hakkinda
yapilan binlerce arastirma liderligin ne oldugu ya da ne olmadig: ile ilgili 6nemli
bilgiler vermektedir, fakat hakkinda hala pek c¢ok bilinmeyen bulunmaktadir
(Ivancevich ve Matteson, 2002: 424).

Stogdill’e (1974) gore, neredeyse liderligi tanimlamaya calisan kisilerin sayisi

kadar farkli liderlik tanimi bulunmaktadir. Yukl’a (2002) gore de arastirmacilar
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genellikle kendi bireysel bakis acilarma ve en ¢ok ilgilerini ¢eken fenomenin
ozelliklerine gore liderligi  tanimlamaktadirlar. Liderlerin  ve liderligin
konumlarindaki farkliliklar da oldukc¢a fazla sayida liderlik tanimina yol agmaktadir.
Bazi liderlik tanimlar1 liderin karakteristiklerine, bazilar1 liderin davranigina ve
bazilar1 da c¢iktilar ve sonuglara odakli olabilmektedir (Ivancevich ve Matteson,
2002: 425). Tablo 2.3. son elli yil igerisinde ortaya koyulmus bazi karakteristik

liderlik tanimlarim gostermektedir.

Tablo 2.3. Liderlik Tanimlari

1. Liderlik, bir grubun eylemlerini ortak olarak paylasilan bir amaca dogru
yonlendiren....bir bireyin davranisidir (Hemphill & Coons, 1957).

2. Liderlik, orgiitiin rutin direktiflerine mekanik olarak itaatin Otesinde etkili bir
ilerlemedir (D.Katz & Kahn, 1978).

3. Liderlik, bireyler... izleyenlerin giidiilerini harekete ge¢irmek, ¢alistirmak ve
tatmin etmek icin kurumsal, politik, psikolojik ve diger kaynaklar1 seferber
ettiklerinde... uygulanir (Burns, 1978).

4. Liderlik, orgiitli bir grubun faaliyetlerini bir amaca ulagsma yoniinde etkileme
siirecidir (Rauch & Behling, 1984).

5. Liderlik, miisterek bir cabaya amag¢ (anlamli bir yon) verme ve amaglara ulagsmak
icin istemli bir caba harcanmasina neden olma stirecidir (Jacobs & Jaques, 1990).

6. Liderlik, ... evrimsel degisim siire¢lerini baslatmak icin... kiiltiiriin disina ¢ikma
becerisidir (E.H. Schein, 1992).

7. Liderlik... insanlar1 neyin bir araya getirecegini anlama siirecidir (Drath & Palus,
1994)

8. Liderlik, vizyonun acik¢a belirtilmesi, degerlerin sekillendirilmesi ve i¢inde
basarilabilecek seylerin yer aldigi bir ¢evre yaratmakla ilgilidir (Richard & Engle,
1986).

9. Liderlik, ...orgiitlin etkililik ve basarisina katkida bulunmak ig¢in, bir bireyin
digerlerini etkileme, motive etme ve onlara imkan saglama becerisidir (House et al.,

1999).

Kaynak: Yukl, G. (2002). Leadership in Organization (5. bs.). New Jersey: Prentice-Hall

International, Inc.
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Rost (1995) her arastirmacinin kendi liderlik tanimindan yola ¢ikarak onu
dogru kabul etmesini siddetle elestirmektedir. Rost, son yetmis bes yil igerisinde
liderlik tizerine yapilmis alt1 yliz calismay1 incelemis, ulastigi liderlik tanimlarinin,
liderligi diger sosyal fenomenlerden ayirmakta basarisiz kaldigmi iddia etmis ve
analizleri sonucu 20. yiizyilin liderlik paradigmasmi iki kelimeye indirgemistir:
“Liderlik 1y1 yonetimdir”. Elbette liderligi yalnizca iyi yonetime indirgemek yanlis
olacaktwr, fakat 1yi yOnetimin her liderin gorev ajandasinda yer aldigi da

unutulmamalidir (Gini, 1997: 329).

Sosyal bilimlerdeki tiim kavramlar gibi, liderlik tanimlar1 da goreceli ve
olduk¢a 6zneldir. Baz1 tanimlar digerlerinden daha kullanmighdir. Fakat kompleks ve
cok boyutlu bir fenomen {izerinde, farkli bakis agilarmi yansitan farkl liderlik

anlayislarini kullanmak daha yararl olacaktir (Yukl, 2002: 6-7).

Insanlarin sosyal gruplar olarak ilk kez bir araya geldikleri zamanlardan bu
yana liderler varolmasma karsin, liderin ne anlama geldigini ortaya koyan
aciklamalar zaman igerisinde degisim gostermistir (Gelatt, 2002: 69). Liderlik i¢in
birkac¢ farkli teorik temel bulunmaktadir. Bunlardan ilki lider olarak dogulacagini
vurgulayan Biiyiik Adamlar Teorisi’dir. Biliyilk Adamlar Teorisi, baz1 bireylerin
tarihin herhangi bir periyodunda lider olmalarina imkan verecek bazi 6zellikler ile
dogduklar1 varsayimma dayanmaktadir. Biiylilk Adamlar Teorisi, liderlik i¢cin daha
gercekei bir dzellik yaklasimma yol agmis ve zaman icerisinde Ozellikler Teorisi’ne
doniigmiistiir. Bu teoride liderlik ozelliklerinin tamamiyla dogustan gelmedigi,
o0grenme ve deneyim yoluyla da kazanilabilecegi gercegi kabul edilmistir. Dikkatler
liderlerin sahip olduklar1 evrensel 6zelliklerin arastirilmasia c¢evrilmistir (Luthans,
1981: 418-419). Liderligi organize ve sistematik olarak inceleyen ilk yaklagim olan
Ozellikler Teorisi, giiglii liderlerin kisisel, psikolojik ve fiziksel 6zelliklerini analiz
etmistir. Bu yaklasim, bazi temel Ozelliklerin liderleri lider olmayanlardan
farklilastirdigin1 varsaymaktadir. Eger bu ozellikler tanimlanabilirse potansiyel
liderler de belirlenmis olur. Ozellikle 1930’larda ve 1950’lerde yapilan yiizlerce
arastirma onemli liderlik 6zelliklerini belirlemeye ¢aligmistir (Griffin, 2002: 525).
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Lider 6zelliklerine iliskin pek ¢ok arastirma, liderleri izleyenlerden net bir
sekilde ve tutarli olarak ayirt edecek Ozellikleri belirlemede basarisiz olmustur.
Liderler lider olmayanlara gore daha pariltili, daha disa doniik, kendisine daha fazla
giivenen ve hatta daha uzun olarak bile bulunmustur. Fakat milyonlarca insan bu
ozelliklere sahip olmasina karsin, pek cogu liderlik pozisyonlarmi asla elde
edemeyeceklerdir. Ayrica tarihteki bazi onemli liderler de bu 6zelliklere sahip
degillerdir. Ornegin Napolyon oldukg¢a kisadir ve Abraham Lincoln da huysuz ve ige
dontiktiir. Dolayisiyla bu oOzellikler, liderlik yeteneginin sebeplerinden daha g¢ok
sonuglar1 olabilir (Stoner ve Freeman, 1989: 461). Yani basarili liderler liderlik
pozisyonlarina ulastiktan sonra bu 6zellikleri gosteriyor olabilirler (Griffin, 2002:
525). Ayrica liderlerin tasidig1 diisiiniilen potansiyel 6nemli 6zelliklerin listesi
sonsuzdur (Ivancevich ve Matteson, 2002: 429) ve oldukca geneldir. Satis amagh
calisan bir lider (iyimserlik, gayret, niifuz) ile iiretim amacli c¢alisan bir liderin
ozellikleri (progresif, ice doniik, isbirlik¢i) farkl olacaktir (Hellriegel ve digerleri,
2001: 329). Bu teorinin basarili liderlik 6zelliklerini tanimlamakta yetersiz kalmasi
iizerine arastirmacilar, diger bazi degiskenleri ozellikle de liderin davranis ve
eylemlerini arastirmaya baslamislardir. Boylece Davranigsal Liderlik Teorisi ortaya

cikmustir (Griffin, 2002: 525).

Liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan bu teorinin ana fikri, liderleri basarili ve
etkili yapan hususun, liderin 6zelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gdsterdigi
davranislar oldugudur. Liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vs. gibi davraniglar liderin
etkililigini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alimmistir. Dolayisiyla bu teori,

liderin kendisi kadar izleyicilere de agirlik vermistir (Kogel, 2001: 470).

Son elli yil igerisinde yiizlerce arastirma liderin davranis1 ve liderin
etkililigini gosteren ¢esitli gostergeler arasindaki korelasyonlar1 incelemis ve etkili
liderleri etkili olmayanlardan ayiran davranislari ortaya koymaya calismislardir
(Yukl, 2002: 12). Bu arastirmalardan onemli bir tanesi 1945°de baslayan Ohio State
Universitesi Liderlik Arastirmast’dir ve grup ve orgiitsel amaglara ulasmada énemli

olan lider davraniglarini belirlemeye ¢alismis olan bu arastirmada “Lider Davranigini
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Belirleme Anketi”ni kullanarak iki temel lider davranis boyutu tanimlamistir:
Anlayis (insan iligkileri odakli) boyutu ve yapiy1 harekete gecirme (ise ya da géreve
odakli) boyutu (Hellriegel ve digerleri, 2001: 330). Anlayis boyutu, lider ve
izleyenler arasinda arkadashga, karsilikli giivene, saygiya, samimiyete dayali bir
iligkiyi isaret eden davranisi kapsamaktadir (Ivancevich ve Matteson, 2002: 431).
Yapiy1 harekete gecirme boyutu liderin amaclara ulagsmasi ve bu sebeple yerine
getirmesi  gereken gorevlere yogunlasmasmi icerir (Ergeneli, 2006: 219).
Arastirmada beklendigi iizere, anlayis boyutunda yiliksek performans gdosteren
liderlerin altinda c¢alisanlarin personel devir oranlar1 en diisiik ve is tatminleri en
yiiksek c¢ikmis, tersine anlayis boyutunda diisiik ve yapiyr harekete gegirme
boyutunda yiiksek performans gosteren liderlerin altinda calisan personelin sikayet

ve devir hizlar1 en yiiksek ¢ikmistir (Stoner ve Freeman, 1989: 467).

Ozellikler ve Davranissal liderlik yaklasimlarini kullanan arastirmacilar etkili
liderligin, orgiitsel kiiltiir, gérevlerin dogas1 ve yonetsel deger ve deneyimler gibi pek
cok degiskene bagli olabilecegini ortaya koymuslardir. Fakat hi¢cbir 6zellik tiim etkili
liderler i¢in miisterek degildir ve hi¢bir davranig tiim durumlarda etkili degildir. Bu
sebeple arastirmacilar belirli bir liderlik bigiminin etkililigini belirleyen durumsal
faktorleri incelemeye calismislar ve Durumsallik Teorisi ortaya ¢ikmistir (Stoner ve
Freeman, 1989: 467). Durumsallik Teorisi 6zellikle 1960 ve 1980 yillar1 arasinda
gecerliligini korumus ve pek cok arastirmaya konu olmustur. Onemli durumsal
faktorler, izleyenlerin karakteristikleri, liderlerin birimi tarafindan yiiriitillen isin
dogasi, oOrgiitiin tiirli, dis ¢evrenin dogas1 (Yukl, 2002: 13), ge¢mis deneyim ve
beklentiler, iistlerin beklenti ve davranislari, gorevin gerekleri, orgiitsel politikalar ve

emsallerin beklenti ve davranislaridir (Stoner ve Freeman, 1989: 467).

Durumsallik teorisinin temel varsayimi, uygun liderin davranisinin durumdan
duruma degisecegi yoniindedir. Durumsallik teorisinin amaci ise, kilit durumsal
faktorleri tanimlamak ve uygun lider davranisini belirlemek i¢in birbirlerini nasil
etkilediklerini agik¢a belirtmektir (Griffin, 2002: 529). Gene bu teoriye gore, bazi
durumlar bazi insanlarda, diger durumlar da baska insanlarda liderlik duygulari

uyandiracaktir. Bu sebeple liderlik hakkinda genel konusmak dogru degildir.
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Durumsallik teorisi, kimin lider olarak ortaya ¢ikacagini ve bu liderin hangi liderlik
tarzin1 benimsemek zorunda oldugunu, durumun belirledigini kabul etmektedir

(Adair, 2005: 28).

Gilintimiizde isletmeler kiiresellesen bir diinyanin kuruluslar1 sekline
dontismiislerdir. Rekabet ulusal diizeyden uluslar arasi diizeye ¢ikmis, pazarlar
olgunlasmis, teknolojik gelismeler hizlanmis, bir¢ok firma biiyliyerek yeni {iriin
hatlar1 olusturmuslardir. Bunun sonucu olarak pek c¢ok sanayide artan rekabet
firmalar1 da artan karmasikliga ve belirsizlige siiriiklemistir. Liderler degisen dis
cevresel ve Orgiitsel kosul ve sorunlarla basa c¢ikmak icin pek cok farkli rolii
oynayarak stratejik ve genel olan sorunlara egilip isletme yoneticilerini yonlendirmek

zorunda kalmaktadirlar (Eren, 2000: 482).

Dolayisiyla liderligin zamanla farkli formlara girdigi ve giliniimiizde kendine
itaat bekleyen, orgiitsel amaclar belirleyip bu amaglara ulasmak icin planlar gelistiren
geleneksel liderlik tarzmin Stesine gegildigi soylenebilir (Gelatt, 2002: 78). Orgiitsel
etkililigin 6neminden dolay1 liderlik gelismeye ve yeni arastirmalara konu olmaya
devam etmektedir (Griffin, 2002: 540). Izleyen béliimde stratejik liderlik daha dnce
bahsedilen ve Pisapia’nin stratejik liderligin dort 6nemli pargasi olarak gordigi
doniisiimceii liderlik, etik liderlik, yonetsel liderlik ve politik liderlik yaklasimlarina

deginilecektir.

2.5.2. Stratejik Liderlik

1960’1ar ve 1970’lerin baslarinda, isletmelerin kars1 karsiya kaldiklar1 durum
ve kosullar, yonetimsel davranislar ile orgiitsel c¢iktilarin temel belirleyicisi olarak
diisiiniilmiistiir. Isletmelerin i¢ ve dis c¢evresinin etkisi ile kiyaslandiginda,
yoneticilerin isletmenin performansini etkileyecek kararlari1 almak i¢cin ¢ok az bir
beceriye sahip olduklarma inanilmistir (Ireland ve Hitt, 2005: 65). Ayrica 1950’11 ve
1980’11 yillar arasindaki liderlik literatiirii de orgiitlerdeki amir ve orta diizey
yoneticiler ile ilgilenmistir (Yukl, 2002: 341). 1980’lerden sonra ise, liderlik

arastrmalar1 yenilik ve degisime ugramis, Ozellikle 1980’lerin ortalarindan sonra
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degisim, yonetsel (supervisory) liderlik c¢aligmalarindan stratejik liderlik
calismalarina ve iist diizey yoneticilere dogru gergeklesmistir (Boal ve Hooijberg,

2000: 516; Yukl, 2002: 341).

Liderlik arastirmalarinin vurgusundaki bu degisimin, ilk dnce Hambrick ve
Mason’un (1984) Ust Kademe Teorisi’nde (Upper Echelon Theory) ortaya ¢iktigi
sOylenebilir. Hambrick ve Mason’a (1984) gore, iist diizey yOneticilerin yas, egitim,
deneyim gibi demografik Ozellikleri, kullandiklar1 bilgi tiiri ve miktarim1 ve
dolayisiyla verdikleri stratejik kararlar1 ve orgiit performansini da etkilemektedir.
Stratejik liderlik teorisi Ust Kademe Teorisi’nden ¢ikmus ve gelismistir (Boal ve

Hooijberg, 2000: 516; Vera ve Crossan, 2004: 222).

Stratejik liderlik teorisi, Orgiitleri iist diizey yoneticilerin, 6zellikle CEO’larin,
bir yansimasi olarak gérmiistiir. Cok sayida CEO stratejik liderlik sorumluluklarini
tek baslarina kabullenmislerdir. Orgiitlerin stratejik liderleri olarak CEO’larm temel
gorevi, Orgiitleri i¢in vizyon se¢gmek ve bu vizyona ulasmak i¢in sartlar1 yaratmaktir.
Ozellikle bu segimler finansal basarilar ile sonuglandiginda, kilit stratejik liderler
sirketlerin kahramanlar1 olarak taminmiglardir. Fakat 21. yiizyiln getirdigi
kiiresellesme ile birlikte orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 durgun ve tahmin edilebilir
cevre kosullar1 ¢arpict sekilde degismistir. Gegmis yiizyilda endiistrilerdeki degisim
dogrusal olarak gerceklesirken, dnemli rakipler de kiiresel degil genellikle yereldir.
Kiiresel ekonominin yeni rekabet¢i yapisi, orgiitiin yoniiniin tek bir bireyin bakis
acist ile belirlenmesini engellemis ve 21. yiizyil oOrgiitlerin yapisint ve stratejik
liderlik uygulamalarmi farklilagtrmistir. Tablo 2.4.; 20. yiizyil ve 21. yiizyil etkili
stratejik liderlik uygulamalar1 arasindaki 6nemli farkliliklar1 isaret etmektedir

(Ireland ve Hitt, 2005: 65-66).
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Tablo 2.4. Stratejik Liderlik Uygulamalar

20. yiizy1l uygulamalan 21. yiizy1l uygulamalan

Cikt1 odakl Cikt1 ve siire¢ odakl

Sabirlt ve giivenli Giivenli fakat kibirsiz

Bilgiyi elde etmeye ¢alisir Bilgiyi elde etmeye ve sonug¢ almak i¢in
kullanmaya calisir

Insanlarin yaraticiliklarmi ydnlendirir Insanlarin yaraticiliklarmni serbest birakir
ve besler

Is akislar1 hiyerarsiye gore belirlenir Is akislar1 iliskilerden etkilenir

Biitiinliigiin 6nemi acik¢a belirtilir Biitiinliigiin 6nemi eylemlerle gosterilir

Saygi talep edilir Sayg1 kazanmak istenilir

Farkliliklar hos goriiliir Farkliliklar aranir

Cevresel degisime tepki verir Cevresel degisimi onceden sezmek igin
hareket eder

Biiyiik lider olarak calisir Lider ve biiyiik bir grup iiyesi olarak
calisir

Calisanlar bir kaynak olarak goriiliir Orgiitsel calisanlar kritik bir kaynak
olarak goriiliir

Temelde yerel bir kafa yapisi ile calisilir | Temelde kiiresel bir kafa yapis1 ile
calisilir

Calisanlarin gelisimine yatirim yapilir Calisanlarin stirekli gelisimine Onemli
miktarda yatirim yapilir

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

Stratejik liderlik orgiitiin tiim sorumlulugunu alan insanlara odaklanmakta,
fakat yalnizca Orgiitiin unvan sahibi liderlerini degil, ayn1 zamanda iist yonetim
ekiplerini, orgiit igerisindeki baskin koalisyonlar1 (Boal ve Hooijberg, 2000: 516),
yonetim kurulu iiyeleri ve boliim genel yoneticileri gibi liyelerini de kapsamaktadir
(Hitt ve digerleri, 2007: 364). Orgiitlerde stratejik liderlik isletmenin gelecegini
yaratmada sorumluluk sahibi farkli bireyler arasinda dagitilir. Burada 6zellikle {ist
yonetim ekipleri dnemli bir rol iistlenmektedir. Ust ydnetim ekipleri yoneticilerden
olusan kii¢iik gruplardir (3 ile 10 kisi aras1). Kiiresel ekonomi ve gilinlimiiziin yeni
rekabetci yapisi, list yonetim ekipleri tarafindan olusturulacak ortak bir akli, stratejik

liderlik uygulamalar1 i¢in gerekli kilmaktadir. Ust yonetim ekipleri 6zellikle
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heterojen bir grup olusturmali ve tiyeleri farkli bilgi ve becerilere sahip olmalidir.
CEQ’lar tepe lideri olacak kalacak, fakat bu farkl bilgi ve becerileri 6rgiitii basariyla
yonetmek icin kullanacaklardir (Ireland ve Hitt, 2005: 66-67). Fakat elbette etkili
stratejik liderlik ile ilgili temel sorumluluk tepede, 6zellikle CEO’larda kalacaktir
(Hitt ve digerleri, 2007: 364; Swayne ve digerleri, 2006: 201).

2.5.2.1. Stratejik Liderlik Kavramm ve Stratejik Yonetim Siirecindeki

Yeri

Ireland ve Hitt (2005) tarafindan stratejik liderlik, Orglit icin
gerceklestirilebilir bir gelecek yaratacak degisiklikleri baslatmak icin gelecegi
gorme, vizyon olusturma, esnekligi saglama, stratejik olarak diisiinme ve digerleri ile
calisabilme becerileri olarak tanimlanmaktadir. Buna gore, stratejik liderlik
stireglerinin rakipler tarafindan anlasilmasi ve taklit edilmesi giic oldugunda firma
rekabetci bir avantaj elde etmis olur. Kiiresel ekonominin giigliikleriyle kars1 karsiya
kaldiginda, etkili stratejik liderlik olmaksizin bir firmanm {ist diizey hatta tatmin

edici bir performans bile elde etme olasilig1 azalacaktir.

Rowe (2001) ise stratejik liderligi kisa donemli finansal istikrar1 korurken,
uzun donemde varli@i siirdiirebilirligi artiracak giinliik kararlar1 istemli olarak
almalar1 i¢cin digerlerini etkileme becerisi olarak tanimlamaktadir. Bu tanim Ireland
ve Hitt’in (2005) tanimindan, isteyerek karar verme fikri ve gelecek kadar simdiye de
odaklanmast bakimindan farklilagmaktadir. Rowe’a (2001) gbre yoneticiler ve
calisanlar, kendi aralarinda, miisteriler ya da paydaslarla etkilesim halinde giinliik
kararlar vermektedir. Bu kararlar da orgiitiin stratejik yonii ile uyumlu olacaktir ve
kisa donemli finansal istikrar kadar orgiitiin gelecekteki varligini siirdiirebilirligini de
artiracaktir. Bu kararlarin istemli alinmasi, rasgele ya da zorunlu olarak almmayip
karsilikl1 giivene dayali olarak alinmasini ifade etmektedir. Ayrica stratejik liderligin

bu tanimu astlari, emsalleri ve Ustleri etkileyebilme becerisini de kapsamaktadir.

Sullivan ve Harper’a (1997) gore ise stratejik liderlik, amag, kiiltiir, strateji,
temel kimlikler ve kritik stirecler gibi orgiitii en temel anlaminda var eden mantikl

ve 1yi disiiniilmiis bir eylemi yonetmek ve denetlemektir. Stratejik liderlik yalnizca
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bugiin basariyla ¢alismay1 degil ayn1 zamanda derin ve kalict degisimi, donlisimii
orgiitiin 6zilinde yerlesik hale getirmeyi de igermektedir. Yazarlara gore, liderlik
boyutlar1 bir venn diyagraminda diistiniildiigiinde, yaratmak, ekip kurmak ve yonetim
kiimelerinin merkezinde stratejik liderlik yer almaktadir. Guillot (2003) ise stratejik
liderligi, karmasik ve belirsiz bir stratejik ¢evrede, akil sahibi deneyimli bir st diizey
yoneticinin vizyon yaratma ve dnemli kararlar alma becerisi olarak tanimlamaktadir.
Yazara gore stratejinin amaci, ulasilmasi hedeflenen son noktalar, yol ve yontemler
arasinda baglant1 kurmakken, stratejik liderligin amaci bitis noktalarini belirlemek,
en iyi yollar1 segmek ve en etkili yontemleri uygulamaktir. Strateji bir plan olarak
disiiniildiigiinde, stratejik liderlik plan gelistirmek ve uygulamak icin diisiinmek ve

karar vermektir.

Stratejik liderlik kavramini agiklayabilmek i¢in liderlikle olan farkliliklarini
ortaya koymak onem tasimaktadir. Liderlik gorevleri, 6zellikle biiyiik orgiitlerde
orgiit hiyerarsisi igerisinde isin dogasi degistigi i¢in, bulunulan diizeylere gore
farklilik gostermektedir. Orgiitiin {ist diizeylerinde stratejik, orta diizeylerinde
orgiitsel ve alt diizeylerinde iiretim ve eylem odakli liderlik anlayislar1 hakim
olmaktadir. Alt diizeydeki liderler genellikle ¢ok az inisiyatif sahibi olmakta ve
islerin yapilmasindan sorumlu olmaktadirlar. Orta diizey liderler yakin ve orta vadeli
amag¢ ve yonlerin belirlenmesinden ve alt diizey yonetim tarafindan kullanilacak olan
plan, prosediir ve siireglerin gelistirilmesinden sorumludurlar. Ust diizey liderler ise
kiiresel stratejik c¢evre icerisinde Orgiitiin stratejik yOnelimini, vizyonunu
belirlemekten sorumludurlar. Bu diizeyde analitik beceriler yeterli olmamakta ve
orgiitiin vizyonunu gelistirmeye yoOnelik yaratict diisiince bicimlerine de ihtiyag

duyulmaktadir (Industrial College of the Armed Force, 2002).

Hambrick ve Pettigrew (2001) liderlik ve stratejik liderlik arasindaki iki farki
isaret etmektedirler. Ilkine gore, stratejik liderlik orgiitiin iist diizeyindeki insanlarla
ilgiliyken, liderlik 6rgiitiin her diizeyindeki liderler ile ilgilidir. ikincisi liderlik temel
olarak lider ve izleyenler arasindaki iligskilere odaklanirken, stratejik liderlik daha
makro boyutlu olarak yalnizca bu iligkisel faaliyetlerle ilgilenmemekte, ayni

zamanda stratejik faaliyetlere de odaklanmaktadir. Ust diizey yoneticilerin stratejik
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liderlik konusundaki 6nemli rolii, elbette diger diizeylerdeki yOneticilerin stratejik
liderlik siireclerinden uzak tutulacag: anlamina gelmemelidir. Ozellikle orta diizey
yoneticiler stratejileri uygulama temel sorumlulugu disinda belirli = stratejik
yonelimlerin belirlenmesine de katkida bulunabilirler (Swayne ve digerleri, 2006:

201).

Stratejik yonetim icerisindeki temel konulardan birisi, nigin bazi Orgiitlerin
digerlerinden daha basarili oldugudur. Bu soruya verilecek bir yanit oOrgiitte
uygulanan stratejik liderligin kapsami olacaktir (Hitt ve Ireland, 2002: 4). Hosmer
(1982) stratejik lideri, ¢evre, orgiit ve yonetsel tutumlardaki degisikliklere diizenli
olarak uyum saglama temelinde, 6rgiitiin stratejik yonetim siireglerinden (stratejilerin
olusturulmasindan uygulanmasmma ve performansmn degerlendirilip yeniden

olusturulmasina kadar) sorumlu kisi olarak tanimlamaktadir.

Ulgen ve Mirze (2004) de stratejik liderligi stratejik yonetim siireci igerisinde
onemli bir yere koymakta ve stratejik yonetim siirecinin yumusak unsurlarindan
birisi olarak gormektedir. Yazarlara gore stratejik analiz ve rasyonel karar verme,
siirecin sert unsurlarmi olustururken, isletmenin yetenekleri, kurumsal kiiltiirii ve
stratejik liderlik orgiitiin basarili olabilmesi i¢in gerekli olan, insan ile ilgili konular1
kapsayan stratejik yonetim siirecinin yumusak unsurlarini olusturmaktadir. Stratejik
liderlik, neyin olup bittigini ve islerin nasil yapilacagini bilen stratejik yonetim

bilincine sahip yonetici ve liderlerin 6zellik ve davraniglarina odaklanmaktadir.

Sekil 2.8.’de de goriildiigii gibi etkili stratejik liderlik yoluyla Orgiitler
stratejik yonetim siirecini basariyla kullanabilirler. Stratejik liderler olarak {ist diizey
yoneticiler isletmelerde misyon ve vizyon olusturmada orgiite rehberlik etmek
zorundadirlar. Ardindan stratejik liderler uygun stratejik faaliyetlerin gelisimini
kolaylastirmak ve bu stratejik liderlik faaliyetlerinin nasil uygulayacaklarmi
belirlemek zorundadirlar. Bu eylemler stratejik liderler tarafindan stratejik rekabet
edebilirlik ve ortalama lizerinde kazang ile sonuglandirilirlar (Hitt ve digerleri, 2007:

363).
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Etkili Stratejik
Liderlik

Vizyon — f----------mememmeoeoeoed Misyon

Etkiler

v

Basarih Stratejik

Faaliyetler
Stratejilerin Stratejilerin
Olusturulmas: Uygulanmasi
Kazandirr i Kazandirir
Stratejik Rekabet
Edebilirlik Ortalama
Getiri Uzerinde
Kazanc¢

Sekil 2.8. Stratejik Liderlik ve Stratejik Yonetim Siireci

Kaynak: Hitt, M.A., Hoskisson, R.E. ve Ireland, R.D. (2007). Management of Strategy
(International Student Edition). China: Thomson South-Western.

2.5.2.2. Etkili Bir Stratejik Liderin Ozellikleri

Literatiirde etkili bir stratejik liderin sahip olmasi1 gereken Ozelliklere ve
yerine getirmesi gereken faaliyetlere iligkin farkl fakat birbirine yakin goriisler yer
almaktadir. Wheelen ve Hunger’a (1995) gore stratejik liderler olarak iist diizey

yoneticilerin énemli bir sorumlulugu, tiim &rgiitiin iklimini belirlemeleridir. Orgiit
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icerisinde calisanlar, stratejik liderlerini rehber ve direktor olarak goriirler ve hangi
yone dogru calismalar1 gerektigini gosterecek bir vizyona sahip olmak isterler. Bu
yonii calisanlara verecek olan da stratejik liderlerdir. Bu tip liderler ii¢ temel
karakteristige sahiptirler. Ilki drgiit igin iistiin bir amag belirlemeleridir. Liderin drgiit
icin ortaya koydugu vizyon, Orgiit i¢i faaliyet ve catigmalar1 yeni bir perspektife
sokar. Tiim ¢alisanlara isi ile ilgili faaliyetlerin yenilendigi hissini verirken, iglerinin
detaylarina takilip kalmalarindan ¢ok, islerinin tiim orgiit lizerindeki etkilerini
gormelerini saglar. Stratejik liderin ikinci 6zelligi izleyenleri icin takip edilecek bir
model sunmasidir. Lider davranislar1 ve giyimi ile 6rnek teskil eder. Liderin orgiitiin
amag ve faaliyetleri ile ilgili tutum ve degerleri oldukca kesindir ve sik¢ca konugmalar
ve eylemlerle ortaya koyulur. Ugiincii 6zelligi ise stratejik liderin yiiksek performans
standartlar1 ortaya koymasi, fakat aym1 zamanda bu standartlar1 karsilamak ig¢in
izleyenlerinin becerilerine giiven duymasidir. Liderin burada tistlenecegi kogluk rolii

biiyiik 6nem tasimaktadir.

Stratejik Karar Verme

Stratejik Yetenek

Stratejik Diisiinme Becerileri

Yetki, Sorumluluk, Otorite

Deneyim, Temel Beceriler, Bilgi

Degerler, Etik, Kodlar, Ahlak ve Standartlar

Sekil 2.9. Stratejik Bir Liderin Anatomisi
Kaynak: Guillot, C.W. (2003). Strategic Leadership: Defining the Challenge. Air &
Space Power Journal, Winter, 67-75.

Yukaridaki Sekil 2.9.’da da goriildiigii gibi Guillot (2003) stratejik bir liderin
anatomisini piramit seklinde olusturarak sahip olmasi gereken becerileri ortaya

koymustur. Yazara gore bu piramitte kisa yollar yoktur, kimse piramidin tepesinden
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baslayamaz. Kisacasi stratejik lider olarak dogulmaz fakat olunur. Stratejik liderlik
orgiitsel degerler, standartlar ve etik ile baslamaktadir (isin temelleri). Bu temeller
iizerine yonetici deneyimlere bagli olarak uzman bilgisi gelistirir. Siirekli egitim bu
gelisimi etkileyebilir ve hizlandirabilir. Sonraki asamada, yonetici sorumluluk ve
mesuliyetler ile yetkilendirilir. Bundan sonra stratejik diisinme becerileri
konusundaki alacagi egitim, yOneticinin yeteneklerini artirir. Stratejik yeteneklerin
kazanilmasinda stratejik bir lider ile ¢alisma firsatini1 yakalayabilmek ¢ok 6nemlidir.
Son olarak yonetici stratejik karar verme siirecine katilacak ve stratejik bir lider

olacaktir.

Swayne ve digerleri (2006) ise stratejik bir liderin sahip olmasi gereken

ozellikleri asagidaki gibi 6zetlemektedirler:

e Gelecek i¢in heyecan verici bir vizyon olusturur ve aciklar.

e Stratejik yOnetim siireclerine Orgiitlin  tiim diizeylerinden ve farkh
deneyimlere sahip insanlarm katilimmi saglar.

e Bugiinden ¢ok yarii yonetir.

e (Calisanlarina zaman ayirir ve problemlerini anlamaya c¢alisir ve diizenli
araliklarla onlarla konusur (manage by wandering around).

e Insanlarin hata yapmasmna izin verir. Uriinler, hizmetler ve ydnetim
siireclerinde yenilik yapilabilmesi ¢alisanlarin risk almasina baghdir. Bazen
insanlar hata yapabilirler, fakat basariya wulasmak i¢cin ¢abalamak
gerekmektedir.

e Orgiitiin her yerinde liderler gelistirir. Ust diizey yoneticiler izleyenlerini
orgiite yon verme ve ¢alisanlar1 motive etme konularinda sorumluluk almalar1
icin cesaretlendirirler.

e Her seyi en kiiclik ayrintisina kadar kontrol etmek yerine, en 1yi kararlar1
vermek i¢in Orgiitteki digerlerine giivenir.

e Islerin yiiriimesi i¢in zaman tanur.

e Davranislari ile 6rnek olur.

e Problemleri ¢ozmek i¢in ¢alisanlar1 giiglendirir.
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Stratejik liderlige saghk kurumlari acisindan yaklasan Zwell ve Lubawski
(2000) ise saglik kurumlar1 stratejik liderlerinin, kurumlar1 i¢in tarz yarattiklarma,
orgiitsel misyon ve vizyona wulasmak i¢in ¢alisanlart tesvik ettiklerini
belirtmektedirler. Stratejik liderler kurumlarina yiikledikleri pozitif rolle saghk
bakim profesyonellerinin, diger personelin, hastalarin ve miisterilerin ilgisini
cekmektedir. Liderler konular1 Onceliklendirirken, Orgiitiin odagma en Oncelikli
konular1 yerlestirmektedir. Stratejik liderler ittifaklarini pozitif bir degisim igerisine
sokan uzman diplomatlardir. Stratejik liderler tiim bunlar1 yerine getirirken {ic 6nemli
beceriye sahiptirler: (1) Stratejik diisiinme: Orgiitiin ve rakiplerin giiclii ve zayif
yanlarini ve Orgiitiin su anki pozisyonunu anlayabilme, 6rgiitii etkileyebilecek sosyal,
demografik, saglik hizmetleri egilimlerinin farkinda olma ve orgiitle ilgili bu
kavrayisi, vizyonu, belirli amaclar1 stratejik planlara doniistiirebilme becerisi. (2)
Orgiitsel kavrayis: Orgiit icerisindeki prestij, statii ve gii¢ iliskileri niianslarinin

farkinda olma becerisi. (3) Kararlilik: Giiclii ve zamaninda kararlar alabilme becerisi.

Goriildigti gibi literatiirde stratejik bir liderin sahip olmasi gereken
ozelliklere iliskin birbirine oldukca yakimn goriisler yer almaktadir. Tiim bu stratejik

lider 6zellikleri asagidaki gibi gruplandirilabilir (Ireland ve Hitt, 2005: 68-72):

e Orgiitiin amag ve vizyonunu belirlemek.

e Orgiitiin temel becerilerini ortaya ¢ikarmak ve siirdiirmek.
e Insan kaynagmi gelistirmek.

e Etkili bir orgiit kiiltiirii stirdiirmek.

e Etik uygulamalar1 vurgulamak.

e Dengeli bir orgiitsel kontrol olusturmak.

Gelecek belirsizlik yaratmaktadir. Bu nedenle gelecegin tahmin edilmesi
biiyiik 6nem tagimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 379). Vizyon, liderin yaratmak
istedigi gelecegin enstantane bir fotografidir (Swayne ve digerleri, 2006: 201). Fakat
vizyon yalnizca bir tahmin ya da belirsiz bir hayal degildir. Vizyon gelecekte orgiitiin
nerede olacagl ya da neye benzeyecegine dair somut bir fikirdir. Vizyon calisanlari

amaglara dogru gotiiren bir konsepttir (Abell, 2006: 311-312). Liderin basarmak
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istediklerini ve izleyenlerinden beklentilerini ortaya koyan vizyonu yaratmak,
liderligin temel ugraslarindan birisidir (Gini, 1997: 328). Stratejik liderler vizyona
orgiitiin gecmisini degerlendirerek, orgiitiin icinde bulundugu g¢evredeki firsatlar1
algilayarak ve bu firsatlarla ilgili stiinliik saglayabilmek icin Orgiitiin stratejik
kapasitesini anlayarak ulasirlar. Stratejik liderler vizyon, misyon ve degerlerin iyi
olusturulmus, anlasilmis, nakledilmis ve yazilmis olduguna giivendiklerinde ise,
vizyon ve misyona gotiirecek adimlar1 atmali ve stratejik amaglar1 olusturmalidirlar
(Swayne ve digerleri, 2006: 198-207). Bir diger onemli stratejik liderlik 6zelligi
orgiitlin temel becerilerini ortaya ¢ikarmak ve siirdiirmektir. Temel beceri, bir
kurumun kendisine rekabet¢i iistiinliik saglayan ve miisteriye 6zel deger olarak
yanstyan beceriler biitiiniidiir. Temel beceri, rakiplerden ¢ok farkli olan beceriler
biitlinli olarak algilanir -Honda’nin motor bilgisi, Coca Cola’nin marka yOnetimi
becerisi gibi (Kirim, 2005: 43). 21. yiizyilda bir temel beceri gelistirmek ve
kullanmak, 6nemli bir bicimde firma basarisi ile iliskilendirilmektedir. Firmanin
kaynaklar1 ya da becerileri yalnizca degerli, nadir, taklit edilmesi maliyetli ve gii¢
olduklarinda temel beceriler olarak adlandirilabilirler. Temel becerilerin
tanimlanmas1 oldukca giictiir ve stratejik liderlerin temel becerileri tanimlarken,
becerilerin firmanmn performans: lizerindeki etkilerini ¢ok iyi degerlendirmeleri

gerekmektedir (Ireland ve Hitt, 2005: 69).

Stratejik liderler Orgiitiin insan kaynagimni gelistirmekten de sorumludurlar.
Kritik bir kaynak olarak insan kaynagi bireylerin bilgi, beceri ve kabiliyetlerini
temsil etmekte ve insanlarmn egitimleri, deneyimleri ve belirli ayirt edici becerilerini
yansitmaktadir (Hitt ve Ireland, 2002: 4-5). Insan kaynagma yapilabilecek en 6nemli
yatirim, tiim potansiyelini ortaya koymasmi ve iyi egitimli bir isgiicii profiline
ulagmay1 saglayacak egitim programlaridir (Ireland ve Hitt, 2005: 70). Etkili stratejik
liderlik, insan kaynagimni gelistirme de biiyiik 6nem tagimaktadir. Stratejik liderler
sorumluluk alanlar1 igerisindeki insan kaynaginin gelisimine yardimci olabilmek i¢in
gerekli becerileri edinmek zorundadirlar (Hitt ve digerleri, 2007: 375). Bir diger
onemli stratejik lider o6zelligi etkili bir drgiit kiiltiirii siirdiirmektir. Orgiit kiiltiirii,
orgiit liyeleri tarafindan genel olarak paylasilan 6nemli inang ve degerlerdir (Pearce

ve Robinson, 2007: 372). Orgiit kiiltiirii stratejik liderleri ve liderlerin islerini
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etkilemekte, stratejik liderlerin eylemleri ve kararlar1 da Orgiit kiiltiiriini
sekillendirmektedir (Hitt ve digerleri, 2007: 24). Lider, orgiitii siiriikleyen temel
deger, inan¢ ve beklentileri orgiitteki diger pek c¢ok insandan daha ¢ok duyurmak
zorundadir. Diger bir ifade ile 6rgiit kiiltiiriinii bigimlendirmek zorundadir. Liderin
temel gorevlerinden birisi, Orgiitiin temel deger ve inanglar1 ile ilgili ¢alisanlarmin
yasayacag1 bir kiltiir olusturmak ve oOrgiitiin iklimini belirlemektir. Kiiltiir
kurumsallastiginda tiim calisanlar i¢in yol gosterici olacaktir (Dessler, 1986: 361).
Stratejik liderler ayrica bu orgiit kiiltiirii icerisinde, dogruyu yanlistan ayirt etmeye
yarayan, faaliyetlere yon veren ahlaki filtreleri yani etik uygulamalar1 da
vurgulamalidirlar. Ust diizey yoneticilerin orgiitiin etik uygulamalar1 ve g¢iktilar:
iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu kabul edilmektedir (Ireland ve Hitt, 2005:
71). Orgiit iiyeleri liderlerini, isleri yapis sekillerini ve yaptirimlarini izlemekte ve
sonra bu ilkeleri Orgiitteki isleri yapis sekillerine ve deger ve inanglarma
yansitmaktadirlar. Bu da liderlerin deger ve ilkelerinin 6nemini artirmakta ve lider,
orgiitiin etik standartlarinin belirlenmesinde ve sekillenmesinde ©onemli bir rol

oynamaktadir (Pearce ve Robinson, 2007: 366).

Stratejik liderler ayrica orgiitlerinde dengeli bir 6rgiitsel kontrol mekanizmasi
da olusturmalidirlar. Orgiitsel kontroller, stratejik liderlerin orgiitsel faaliyetlerin
sinirlarmin  ¢izilmesi, siirdiiriilmesi ve degistirilmesinde kullandiklar1 formal ve
informal temelli siireclerdir (Ireland ve Hitt, 2005: 72). Kontroller orgiitlerin
istenilen ¢iktilara ulasabilmesi i¢in gereklidir. Stratejik liderlerin giivenilirlik inga
etmelerine, Orgiitiin paydaslarma stratejilerinin 6nemini, degerini gostermelerine ve
stratejik degisimi desteklemelerine yardimei olur. Kontrol, ihtiya¢ duyulan diizeltici
onlemleri ortaya koydugu gibi hangi stratejilerin uygulanmasi gerektigine yonelik

parametreleri de saglamaktadir (Hitt ve digerleri, 2007: 382).
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2.5.3. Déniisiimcii Liderlik ve Ise Yonelik Liderlik

Burns (1978) politik liderlik iizerine yazdig: klasik eseri “Liderlik” de, ise
yonelik (transactional) liderlik ve doniisiimcii (transformational) liderlik olmak iizere
iki tir liderlik modeli tanimlamistir. Bass (1985) ise bu ayrimi bir adim daha o6teye
gotiirerek genisletmis ve lizerine deneysel arastirmalar yapmustir (Yukl, 2002: 253).
Bass’a (1990) gore, ise yonelik liderlik, yonetici ve calisanlar arasindaki islere
baghdir ve odaginda isleri basarmak yer almaktadir. Bu tip bir liderlik, eger lider
pasif istisnalarla yonetime olduk¢a fazla giiveniyorsa, yani ¢alistig1 gruba yalnizca
isleri basarmak icin gelistirilen prosediir ve standartlarda bir sapma meydana
geldiginde miidahale ediyorsa ortaya ¢ikar. Ise yonelik liderler icin en uygun 6zdeyis
“eger bir sey kirllmamissa, tamire de gerek yoktur” seklindedir. Bu tip yonetici,
grup performansini istenilen standartlara ylikseltmek i¢in disiplinle ilgili tehditler
kullanabilir - ki bu teknik etkisiz ve uzun solukta zarar verici olabilir. Bununla
birlikte 6diil sozii ya da cezalardan kaginma calisanlar i¢in, liderin 6diil ve cezalar
iizerinde kontrolii olup olmamasma ve c¢alisanin 6diil ve cezaya iliskin tutumuna

bagli olarak motive edici de olabilir.

Bass’a (1990) gore, liderler ¢alisanlarmmin goriislerine O6nem verip
cesaretlendirdiklerinde, grubun misyon ve amaclariyla ilgili bir farkindalik ve
kabullenme sagladiklarinda, calisanlarimi kendi ¢ikarlarimin 6tesinde grubun yararina
dogru hareket ettirdiklerinde doniisiimcii liderlik ortaya c¢ikar. Doniisiimcii liderler,
grup ya da orgiitiin gelisimini saglarken, basar1 ya da kisisel gelisim i¢in izleyenlerin
arzularmi da artirirlar. Izleyenlerin kisisel ¢ikarlarina yanit vermek yerine, orgiitle
ilgili kilit konularda farkindalik saglarlar. Bir yandan da izleyenlerin giivenini artirir
ve izleyenlerini varolus sorunlarindan basari, biiylime ve gelisme ile ilgili kaygilara

tasirlar (Bass ve Avolio, 1990: 22).

Doniisiimcii liderler bahsedilen bu sonuglara bir ya da birkag yolla ulasirlar:
Izleyenleri igin karizmatik olabilir ve onlara ilham verebilirler; her bir izleyenin
duygusal ihtiyaglarin1 karsilayabilirler ve/veya izleyenleri zihinsel olarak tesvik

edebilirler. Tablo 2.5.’de doniisiimcii ve ise yonelik liderligin temel karakteristikleri
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yer almaktadir ve bu karakteristiklere bir dizi arastirma sonucu ulasilmistir (Bass,

1990: 21).

Bass’a (1990) gore karizma, izleyenlerin goziinde doniistimcii bir liderin
basariya ulagsmasimnda onde gelen bir 6zelliktir. Karizmatik liderler g¢evrelerinde
biiyiik bir giic ve etki yaratirlar. izleyenler onunla birlikte anilmak isterler ve ona
kars1 biiyiik bir gliven ve inang¢ duyarlar. Karizmatik liderler optimal diizeyde bir
gelisim ve performans i¢in izleyenlerden gerekli ekstra cabayi elde edebilirler.
Bireysellestirilmis ilgi, liderlerin izleyenler arasindaki farkliliklara dnem vermesi,
izleyenlerin ihtiyag ve becerilerini teshis etmeye odaklanabilmesidir. Liderler
izleyenlerin ihtiyaglarini teshis eder ve izleyenleriyle bireysel olarak ilgilenirler
(Bass ve Avolio, 1990: 22). Doniisiimcti liderler akil hocasi, kog, kolaylastirici,
ogretmen ve rehber olarak davranabilir ve izleyenleri potansiyellerini daha yiiksek
diizeyde ortaya koymalar1 konusunda cesaretlendirirler. Bireysel farkliliklar
kucaklanir ve yaraticiligi ve yeniligi artirmalar1 icin odiillendirilir. Doniistimcii
liderler izleyenleri karar vermeleri konusunda gii¢lendirirler. Ayni zamanda
izleyenleri takip ederek ihtiya¢ duyduklar1 ek destekleri sunarlar (Hellriegel ve
digerleri, 2001: 366).
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Tablo 2.5. Déniisiimcii ve Ise Yonelik Liderlerin Karakteristikleri

DONUSUMCU LIDER

Karizma: Vizyon ve misyon algisi saglar, gurur asilar, saygi ve giiven kazandirir.
Ilham Verme: Yiksek beklentiler nakleder, cabalara odaklanmada semboller
kullanir, 6nemli amaglar1 basit yollarla agiklar.

Zihinsel Tegvik: Zekayi, rasyonelligi ve dikkatli problem ¢6zmeyi gelistirir.
Bireysellestirilmis Ilgi: Kisisel ilgi saglar, her calisana bireysel olarak davranir, kog

roliinii yerine getirir ve tavsiyeler verir.

ISE YONELIK LIDER

Kosullu Odiillendirme: Cabalara kars1 ddiiller ile anlasmalar yapar, iyi performans
icin 6dil sozii verir, basarilar1 takdir eder.

Aktif Istisnalarla Yonetim: Kural ve standartlardan sapmalar1 izler ve arastirir,
diizeltici onlemler alir.

Pasif Istisnalarla Yonetim: Yalmzca standartlar karsilanmadiginda miidahale eder.

Tam Serbesti Taniyan Liderlik: Sorumluluklardan ¢ekilir ve karar vermekten kaginir.

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

Bass’a (1990) gore, zihinsel tesvik, liderlerin izleyenleri eski problem ya da
yontemlere yeni bakis acilar1 ile bakmalar1 konusunda cesaretlendirmeleridir.
Yaraticilig1 beslerler, temel problemlere dair varsayimlarin yeniden diisiiniilmesi ve
arastirilmasini vurgularlar. Problem ¢6zmede mantiklar1 kadar sezgilerini de
kullanirlar. Zihinsel tesvik saglayan liderler, izleyenlerin problemlerle basa
ctkmalarinda kendi yaratici bakis agilarin1 kullanmalarmi tesvik ederler (Bass ve
Avolio, 1990: 22). Doniisiimcii liderler izleyenleri varsayimlar1 sorgulamaya
zorlayarak yeni fikirler ve yaratici ¢éziimler arayip bulmalarini beklerler. Liderler,
diiriist izleyenlerin yaptiklar1 hatalara kars1 olduk¢a toleranshdirlar ve bu hatalardan
dolay1 izleyenleri alenen elestirmezler. Doniisiimcii liderler yasanan problemlerde
suclanacak birilerini aramaktan ¢ok, problemlerin ne olduguna odaklanirlar. Bunun
yaninda doniistimcii liderler risk almayi, uzun donemde istenen basarilar1 elde etmek
icin gerekli olarak goriirler (Hellriegel ve digerleri, 2001: 366). Ilham verme ise,

liderlerin moral verici konusmalar yapmasi, iyimserlik ve coskuyu artirmasi ve
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ulagilabilir bir gelecek i¢in vizyonlarmi aktarmasidir (Bass, 1990: 21; Bass ve
Avolio, 1990: 22). Bu tip liderler izleyenlerin olaylara dahil olmasi, sorumluluk
almas1 gerektigine inanir ve takim ruhunu beslerler (Hellriegel ve digerleri, 2001:

366).

Ise yonelik liderlere atfedilen ilk davranis kosullu ddiillendirmedir. Kosullu
odiillendirme, gorev rolleri ve gereksinimlerinin agikca tanimlanmasmi ve
izleyenlere performanslarina bagh olarak ddiiller verilmesini kapsamaktadir (Howell
ve Costley, 2006: 226). Pasif istisnalarla yonetim, kabul edilebilir performans
standartlarindan agik¢a sapmalara karsilik, kosullu cezalandirma ve diger diizeltici
onlemlerin kullanilmasidir. Bir diger ise yonelik davranis olan aktif istisnalarla
yonetim, hatalarm aranmasi ve hatalardan kaginma i¢in kurallarmm uygulanmasi
anlamina gelmektedir. Tam serbesti taniyan liderlik ise, liderin sorumluluklar1 ve

otoritesini tamamen terk etmesidir (Yukl, 2002: 254; Howell ve Costley, 2006: 226).

Goriildigi gibi doniisiimcii liderlik ve ise yonelik liderlik farkli davranislari
kapsamaktadirlar. Bu davranislar, Bass tarafindan gelistirilen “Cok Faktorlii Liderlik
Anketi” (Multifactor Leadership Questionnaire —-MLQ) tarafindan 6lgiilmekte ve
genellikle astlara liderlerinin bu liderlik davraniglarin1 ne siklikla kullandiklari
sorularak uygulanmaktadir (Yukl, 1999a; Yukl, 1989: 272). MLQ ile yapilan pek ¢ok
arastirmada, etkililigin nasil tanimlandigina (astlarin memnuniyeti, motivasyon,
performans) ya da nasil 6l¢iildiigline bakilmaksizin, doniisiimcii liderlerin ise yonelik
liderlerden daha etkili olduklar1 bulunmustur. Pek c¢ok arastrma doniisiimcii
liderligin performans iizerindeki 6nemli etkilerini ortaya koymaktadir (Bass ve
Avolio, 1990: 23). Yiiksek performansla ¢alistiklar1 diistiniilen pek yonetici, astlar1
tarafindan ise yonelik liderlikten ¢ok doniisiimcii liderlige yakin bulunmaktadirlar.
Doniisiimcii liderler astlar1 ile daha iy1 iliskiler icerisindedir ve Orgiite katkilar1 ise
yonelik liderlerden daha fazladir (Bass, 1990: 21-22). Bunun yaninda ise yOnelik
liderlerle kiyaslandiklarinda, doniisiimcii liderler diisiik personel devir oranlar1 ve
daha yiiksek memnuniyet ile daha giiclii korelasyonlar gostermektedirler (Bass ve

Avolio, 1990: 23).
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Bass ve Avolio’ya (1990) gore, aralarindaki bu farkliliklara karsim,
doniisiimceii liderlik ve igse yonelik liderlik ayni liderde goriilebilir. Farkli zamanlarda
ya da farkli durumlarda ayn1 lider, her iki liderlik tiiriinii de kullanabilir. Gergekte,
doniisiimcii liderlik, liderin etkililigini artirmak icin ise yOnelik liderligin temelleri
iizerine kurulmustur. Dontigiimeii liderler izleyenlerin motivasyonu ve performansini
ise yonelik liderlere gore daha fazla artirir, fakat etkili liderler her iki liderlik tiirtiniin

bir karigimini kullanmalhidirlar (Yukl, 2002: 253-254).

2.5.4. Yonetsel (Yonetimsel) Liderlik

Yonetsel liderligin ne oldugunu ortaya koymadan 6nce yoneticilik ve liderlik
arasindaki farkliliklara deginmenin faydali olacagi diisiiniilmektedir. Liderlik ve
yoneticiligin birbiri ile iliskili oldugu, fakat ayn1 seyi ifade etmedigi agiktir (Griffin,
2002: 520). Bununla birlikte liderlik ve yOneticilik terimleri siklikla birbiri yerine
kullanilmaktadir. Sonug ise, bazen orgiitteki sorumluluklarin dogru dagilimu ile ilgili
yasanan karigikliklar olabilmektedir (O’Hair ve digerleri, 2002: 151). Liderlik ve
yoneticilik iki ayr1 ve tamamlayici eylemler sistemidir. Her birinin kendine 6zgii
islevi ve karakteristik ugraslar1 vardir. Giiniimiiziin giderek daha rekabet¢i ve daha
hareketli hale gelen is ortaminda basar1 saglamak icin her ikisi de gereklidir (Kotter,

1999: 46).

Liderlik ile yoneticilik arasindaki farkliliklara, farkli yazarlar birbirine uzak
olmayan, fakat degisik bakis agilar1 ile yaklagsmaktadirlar. Kotter’e (1999) gore,
yoneticilik karmasiklikla basa ¢ikmaya, liderlik ise degisimle basa c¢ikmaya
iligkindir. Sirketler karmasiklig1 6nce plan ve biit¢e hazirlayarak yonetirler; gelecek
icin hedefler ya da amagclar belirler, bu hedeflere erismek i¢in ayrintili adimlar
olusturur ve daha sonra bu planlar1 gerceklestirmek icin kaynaklar1 dagitirlar. Ote
yandan Orgiite yapicit degisim i¢in liderlik etmek, bir yon belirleme ile baslar;
gelecegin bir vizyonu olusturulur ve bu vizyona erismek i¢in gereken degisimi
yaratacak stratejiler gelistirilir. Kotter’e (1999) gore yoneticilik, sirketin plan
gerceklestirme kapasitesini orgilitleme ve kadro olusturma ile gerceklestirir; plan

gerekliliklerini yerine getirmek i¢in Orgiitsel bir yap1 ve is kiimeleri yaratilir, nitelikli
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bireylerle bu isleri yapacak bir kadro olusturulur, plan bu kisilere aktarilir, plani
yilriitme sorumlulugu dagitilir ve yiiriitmeyi izlemek i¢in sistemler gelistirilir.
Bunlara denk diisen liderlik cabasi, insanlarin hizaya girmesini saglamaktir (align
people). Insanlarin hizaya girmesini saglamak bir tasarim sorunundan ¢ok bir iletisim
sorunudur. Bu, vizyonu anlayan ve ger¢eklestirilmesine katkida bulunan koalisyonlar
olusturabilecek kisilere yeni yonii aktarmak demektir. Son olarak, yoneticilik planin
gergeklestirilmesini, kontrol etme ve problem ¢ozme ile saglar; plan ile sonuglar
arasindaki fark, hem resmi hem de gayri resmi bigimde raporlar, toplantilar ve diger
araglar sayesinde, belirli bir ayrint1 diizeyinde izlenir; sapmalar belirlenir ve sonra
problemleri ¢6zmek icin planlama ve orgiitlemeye gidilir. Ama liderlik agisindan, bir
vizyona erigsmek motivasyon ve esin yaratmayi gerektirir; insanlarin, ¢ogunlukla
karsilanmamis temel ihtiyag, deger ve duygularma seslenerek, degisim Oniindeki

onemli engellere ragmen, dogru yonde hareket etmeleri saglanir (Kotter, 1999: 49).

Bu ayrimi, yonetici ve lider agisindan yapan Zaleznik’e (1999) gore de
yonetici ve lider birbirinden son derece farkli insan tipidir. Amaglara yonelik
tutumlar1 ve caligmaya iliskin goriisleri birbirinden ¢ok farklidir. Yoneticiler, amaglar
konusunda kisisel olmayan, hatta belki de edilgen bir tutum icerisindedir. Ydnetim
amaglar1 arzulardan ¢ok gereklerden dogar. Liderler ise tepkisel degil atilimcidirlar;
fikirlere yanit vermek yerine onlar1 bicimlendirirler. Liderler amaglara yonelik kisisel
ve etkin bir tutum takinirlar. Yoneticilerin ve liderlerin ¢calismaya iligkin tutumlari
arasinda da 6nemli farkliliklar vardir. Yoneticiler problemlerin ¢oziimlerini insanlara
kabul ettirmek i¢in, karsit goriisler arasinda siirekli esgiidiim saglamak ve denge
kurmak zorundadirlar. Liderler ise tam tersi yonde calisir. Ydneticilerin segenekleri
sinirlamak i¢in eylem yaptig1i noktada, liderler uzun siireli problemlere yeni
yaklagimlar getirir ve sorunlar1 yeni seceneklere acarlar. Ayrica liderler yiiksek risk
konumlarinda calisirken, yoneticiler acgisindan var kalma icgiidiisii risk ihtiyacina

baskin gelir.

Bir kisinin yOnetici olmaksizin lider olabilecegi ve bir lider olmaksizin da
yonetici olabilecegi agiktir (Yukl, 2002: 5). Hi¢ kuskusuz herkes hem liderlikte hem

de yoneticilikte 1yi olmayabilir. Bazi kisiler miilkemmel bir yOnetici olma
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kapasitesine sahipken, gii¢lii bir lider olma potansiyeli tasimaz. Bazi kisilerin de
biiyiik bir liderlik kapasitesi vardir, ama cesitli nedenlerden otiirii giiclii yoneticiler
olmalar1 zordur (Kotter, 1999: 47). Orgiitlerin etkili olabilmek i¢in her ikisine birden
ihtiyaglar1 vardir. Liderlik degisim yaratmak i¢in, yoneticilik ise sistemli sonuglara
ulasmak i¢in gereklidir. Liderlikle birlikte yoOneticilik sistematik degisim
iretebilirken, yonetimle birlikte liderlik orgiitii cevresiyle uygun bir sekilde hizaya

girmis tutabilir (Griffin, 2002: 521).

Pek ¢ok yonetici yonetsel liderligi uygulamaktadir. Yonetsel liderlik, istikrar
ve diizeni kapsamakta ve varolan diizenin korunmasimi gerektirmektedir. Y Onetsel
liderler giinliik faaliyetleri ve kisa donemli amaclar1 yonetmede oldukca iyidirler.
Bazi orgiitler ¢alisanlarini yonetsel liderler olmaya zorlar. Farkli alanlara yonlenmis
orgiitler, 6zellikle de devlet kurumlari, diger is alanlarmma gore ¢alisanlarina daha
fazla yoOnetsel liderler olarak davranirlar. Bunun en 6nemli sebebi de bu tiir

orgilitlerde gii¢lii finansal sistemlerin gerekliligidir (Rowe, 2001: 84).

Yonetim kiiltiirii akiciliga ve kontrole vurgu yapar. Bir yonetsel lider,
enerjisini hedeflere, kaynaklara, o6rgiit yapilarma ya da insanlara yonlendirmis olsa
da, bir problem c¢oziiciidiir. Hangi problemlerin ¢dziilmesi gerektigi, insanlarin
orgiite katkida bulunmay1 siirdiirmeleri i¢in gereken sonuglara ulagmanin en iyi
yollarin1 arar. Yonetsel lider olmak deha ya da kahramanlik degil, sebat, kararlilik,
cok calisma, zeka, analitik yetenek, hosgdrii ve iyi niyet gerektirir. Yonetsel lidere
gore amaclar gereklerden dogar ve bu nedenle Orgiitiin tarth ve Kkiiltiirtinde
derinlemesine yer etmistir. Yonetsel liderler calismayi, stratejiler olusturmak ve
kararlar almak i¢in karsilikli etkilesim i¢inde bulunan insan ve fikirlerin bir
bilesimini gerektiren kolaylastirict bir slire¢ olarak goérme egilimindedirler. Zit
yondeki ¢ikarlar1 hesaplayarak, tartismali konularin ne zaman su {istiine ¢ikmasi
gerektigini planlayarak ve gerilimleri diistirerek siirece yardimei olurlar. Bir yandan
miizakere eder ve pazarlik yapar, diger yandan odiillere, cezalara ve diger baski

bi¢gimlerine basvururlar.
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Yonetsel liderler insanlarla calismay: tercih eder, tek basma yapilan
faaliyetlerden tedirgin olur ve uzak durmaya calisirlar. Birlikte calisacaklari ve
isbirligi yapacaklar1 diger kisileri arama ihtiyac1 yonetsel liderlerin onemli bir
ozelligi olarak gdze carpmaktadir. Yonetsel liderler insanlarla bir olay dizisinde ya
da bir karar alma stirecinde listlendikleri role gore iligki kurarlar (Zaleznik, 1999: 69-

77).

Yonetsel liderler bazi agilardan ise yonelik liderlere benzerler. Elbette
yonetsel liderler kotii degillerdir ve Orgiitlerde yonetsel liderlige de ihtiyag
duyulmaktadir. Yonetsel liderler orgiitleri icin deger yaratmakta zorlansalar da
yaratilmis olan degerleri siirdiirmekte oldukca iyileridir. Fakat yonetsel liderlik
orgiitlerde baskm liderlik tipini olusturuyorsa, uzun dénemde degerleri yok etmekte

de oldukga 1yi olabilirler (Rowe: 2001; 84).

2.5.5. Etik Liderlik

Etik liderlik orgiitlerde etigi yerlestirmek icin kullanilan 6nemli bir metottur.
Etik liderligin amaci, her yonetsel kararda varolan etik boyutlari netlestirmek ve
ortaya koymak ve Orgiitlerde karar verme siirecini yOnlendiren etik ilkeleri
olusturmak ve savunmaktir (Jose ve Thibodeaux, 1999: 134-135). Etik lLiderlik
kavrami aslinda orgiitler i¢in yeni bir kavram degildir. Pek c¢ok insan zamanini
calisarak gecirmekte ve yaptiklari isler de kacinilmaz olarak ahlaki boyutlara sahip
olmaktadir. Liderlerin verdikleri hemen her karar ahlaki bir dl¢iiye sahiptir (Ryan,
2000: 112). Ayrica tiim liderlik bicimleri de degerler icermekte ve belirli bir filozofik
bakis acgis1 tarafindan hareket ve motive ettirilmektedir. Tiim liderlik bi¢imleri
prensipler olusturmaya ve davranislara ahenk verip kontrol etmeye ¢aligmaktadirlar
(Gimi, 1997: 325). Etik liderlige “etik” ve “liderlik” bilesenlerini kullanarak
yaklagmakta fayda vardir.

Etik degerler, glinlimiizde orgiit kiltiiriinii olusturan degerler icerisinde en
onemlileri arasinda yer almaktadir. Etik standartlar, pek cok orgiitiin resmi

politikalar1 ve resmi olmayan kiiltiirlerinin bir pargasi olmustur. Etik, bir kisi ya da
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grubun davraniglarimi yoneten ahlaki ilke ve degerlerin kodudur. Etik degerler,
davranislarda ve verilen kararlarda neyin dogru ve neyin yanlis oldugu ile ilgili
standartlarin koyulmasidir (Daft, 2000: 326). isletmelerde etik degerler, bir pargasi
oldugu toplumun ideal ve standartlarin1 yansitmaktadir. Her bir kiiltlir kendine 6zgi
ahlaki degerlere sahiptir ve bu ylizden isletmenin etik degerlerini, parcasi oldugu
kiiltiirin gelenek ve standartlarindan ayirmak imkansizdir (Longenecker ve Pringle,

1981: 93).

Etik, toplumun bireylere yiikledigi rollerde nasil davranilmasi gerektigi ile
ilgilenir. Liderler de siklikla digerlerinin 1yiligini belirleyebilecek rollerde
bulunmaktadirlar (Howell ve Costley, 2006: 313). Etki, liderligin temelidir ve giiclii
liderler izleyenlerinin yasamlar1 ve orgiitiin kaderi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olabilmektedirler (Yukl, 2002: 401). Tim liderlik bigimleri giic kullanmak
zorundadir. Bu giicler, etkili olmak icin mutlaka zorlayici, diktatdorce ya da
cezalandiric1 olmak zorunda degildir. Genel olarak gii¢, kontrol etme ve niyet edilen
etki ya da sonuglar1 tiretme ile ilgilidir (Gini, 1997: 325). Fakat liderler her zaman
glicii yerinde kullanamamakta ve gilic arttikca suiistimaller ve gilicii kotiiye
kullanmalar da artmaktadir. Liderin, giiciiniin etik smirlarmi kabul etmemesinden
kaynaklanan hatalar1, giivenilirligini kaybetmesine sebep olmakta, lider ve onun
tutarliligma yikici zararlar vermektedir (Howell ve Costley, 2006: 314). Tarih bunun
pek cok Ornegi ile doludur. Hitler, Stalin, Saddam Hiiseyin, Idi Amin gibi etik

sinirlar1 zorlamis pek cok liderden bahsedilebilir.

Liderlerin sahip olduklar1 biiytik etkileme giicii, arastirmacilarin liderligin etik
boyutlar1 ile ilgilenmesinin dnemli bir sebebidir. Ozellikle politik liderlerin son
yillarda karistiklar1 pek ¢ok skandal, medyada ve kitaplarda yer bulmus, politik
liderlerin giivenilirliklerini de kaybetmelerine sebep olmustur (Yukl, 2002: 402).
Ayrica medyada yer alan etik skandallar orgiitleri de c¢esitli yapi, prosediir ve
politikalarla etigi kurumsallastirmaya yonlendirmistir (Jose ve Thibodeaux, 1999:

133).
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Rost’a (1995) gore, liderlik etigini incelemek, liderlik siirecinin ve orgiit i¢in
amaclanan degisimlerin etik unsurlara uygun olup olmamasma baghdir. Eger liderler
izleyenleri etkilemek icin zorlayici olmayan, ¢ok yonlii stratejiler kullaniyorlarsa ve
lider ile izleyenlerin {izerinde anlastiklar1 degisiklikler, ortak amaglarini yansitiyorsa
liderlik siirecinin etik oldugundan bahsedilebilir. Fakat etik liderlik, farkli bilesenleri
iceren karmasik bir yapidir. Liderlerin etigini yargilayabilmek icin pek c¢ok kriter
siralanabilir. Kisilerin degerleri, ahlaki gelisim asamasi, bilingli niyetler, se¢im
ozgiirligl, etik ya da etik olmayan davraniglarin kullanimi ve etki tiirleri bunlardan
bazilaridir. Liderlerin ahlakini degerlendirmede karsilagilan bir gii¢liik, hangi kriterin
kullanilacagini belirlemede karsilasilan 6znelliktir. Etik liderlikle ilgili yargilamalar
kiiltiirler arasinda da farklilik gosterebilmektedir (Yukl, 2002: 402). Kiiltiirel normlar
ve degerler, lilkeler arasinda hatta farkli cografi bolgeler ve etnik gruplar arasinda
bile farkliik gostermektedir. Ornegin, potansiyel bir miisteriye belirli bir
tedarik¢iden satin almasi i¢in riisvet vermek pek ¢ok iilkede illegal olmasina karsin,
baz1 tilkelerde yerlesmis bir davranis olmustur. Nijerya’da riigvet illegal olmasma
karsin, biiyiik oranda yasamin giinliik bir parcasi olarak kabul edilmektedir (Wheelen
ve Hunger, 1995: 66). Fakat gene de kiiltlirler aras1 farkliliklara bakmaksizin bazi

lider davraniglarinin evrensel olarak hatali ve kusurlu oldugu sdylenebilir.

Liderler icin 6nemli bir etik konu kisisel giivenilirliktir. Etkili liderligin
gerektirdigi davraniglara bakildiginda, giivenilirligin listenin baslarinda yer aldigi
goriilmektedir. Pek cok arastrmaci giivenilirligin etik liderlik i¢in bir gereksinim
oldugunu diisiinmektedir. Giivenilirlik bir kisinin degerleri ve davraniglar1 arasindaki
tutarliligr ve diirtistliigii ifade etmektedir (Yukl, 2002: 404). Glivenilirligin 6nemi
tiim liderlik diizeyleri i¢in apagik ortadadir. Giiven, algilanan giivenilirlik duygusuna
baghdir (Ryan, 2000: 115). Eger liderin davranis1 belirtilmis degerlerine uymuyorsa
izleyenlerinin ve is arkadaslarmin giivenini kaybedecektir (Howell ve Costley, 2006:
314). Lider eger giiveni kaybederse etkili bir lider olabilme becerisi kaginilmaz
sekilde tehlikeye diisecek ve izleyenleri onun kendilerine karsi yeteri kadar diiriist

olmadigmi diisiineceklerdir (Priselac ve Grayson, 2008: 24).



84

Ahlaki olarak kabul edilebilecek davramglar arasinda, ayni kurallar1 takip
etmek, herkese ayni standartlar1 uygulamak, diiriist olmak, bilgi saglarken ve sorular1
cevaplarken samimi olmak, verilen sozleri tutmak, hata yapinca sorumluluklarmi
kabul etmek siralanabilir. Fakat bir lider nezaket gostermeyi, daha sonra istismar
edecegi bir kisinin giivenini kazanmak i¢in de yapiyor olabilir. Dolayisiyla etik
liderligi degerlendirirken liderin davranislar1 kadar niyet ve degerlerini de g6z Oniine

almmalidir (Yukl, 2002: 404-405).

Hemen her Orgiitte calisanlardan neler beklendigini, bu beklentiler yerine
getirildiginde performanslarmmin nasil karsilik gorecegi ile ilgili goriis ve tutumlar:
sekillendiren bir iklim vardir. Bu beklentileri agik¢a belirtmek ve orgiitteki insanlarin
davraniglarin1 kontrol edecek davranis kaliplarmi olusturmak, liderlerin énemli bir
fonksiyonu olarak kabul edilmektedir (Minkes ve digerleri, 1999: 328). Orgiitlerde
liderler, tiim calisanlar icin etik davraniglarin 6nemini vurgulayacak bir kiiltiirii

yaratmak ve siirdiirmekten sorumludurlar (Daft, 2000: 331).

Nielsen’e (1989) gore, orgiitlerde liderler, etik uygulamalar1 tesvik
edebilecekleri gibi etik olmayan davranislar1 engelleme yoluna da gidebilirler. Etik
olmayan davranislara miidahale etmek icin, etik olmayan davranis gizlice ya da
alenen Orgiit i¢erisinde ya da disinda agiga cikarabilir; etik kurallar1 ihlal eden kisi
orgiit igerisinde ifsa edilmekle gizlice ya da alenen tehdit edilebilir; etik olmayan
davranis sabote edilebilir; etik olmayan davranisa itiraz edilip kars1 koyulabilir vb.
Bu ve benzeri miidahaleler oldukga etkili olabilirler, fakat birtakim kisitliliklar1 da
vardir. Ornegin, bu tip miidahaleler sonucu orgiit ya da orgiit icerisindeki iliskiler
zarar gorebilecegi gibi, orgiit icerisinde glic kullanimini cesaretlendiren bir ortam da

yaratabilir.

Izleyenler orgiitin deger, ama¢ ve inanclarmi, liderlerini izleyerek
ogrenmektedirler. Etik liderler de siklikla Orgiitiin degerleriyle uyumlu semboller,
protokoller, konusma ve sloganlar kullanmaktadirlar. Fakat her kosulda eylemler
konusma ve sloganlardan daha 6nemlidir (Daft, 2000: 332). Bu sebeple ¢alisanlarin

ahlaki 6grenimi i¢in iy1 bir liderlik rol modeli se¢ilmelidir. Rol modeli gozle goriiliir
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davranislar1 vurgular ve belirli degerlerin nasil uygulanacagimi da gdsterebilir. Bir rol
modeli olarak lider ve liderin davranislari, etik bir orgiitsel kiiltiir kurabilmek i¢in
oldukca faydali olacaktir. Fakat ayni rol modelinin izleyenler {izerinde negatif etkiler
tastyabilecegi de unutulmamalidir (Howell ve Costley, 2006: 322). izleyenler
liderlerinin etik olmayan davranislar sergiledigini gordiiklerinde, etik davraniglardan

kacmabileceklerdir (O’Hair ve digerleri, 2002: 169).

Etik liderler ayrica etik kodlar yoluyla 6rgiitiin etik politika ve uygulamalarini
acikca tanimlayabilir, etik konular iizerine siirekli egitim saglayabilir, ¢alisanlarin
sorunlarma yanit vermek i¢in etik komiteleri isletebilir, 6diil ve ceza sistemleri
getirebilirler (Howell ve Costley, 2006: 323). Ozellikle etik kodlar, orgiitlerde
degerlerin asilanmasinda oldukc¢a popiilerdir ve calisanlarin davraniglar1 tizerinde
pozitif bir etkiye sahiptir (Jose ve Thibodeaux, 1999: 134). Etik davranislarin tesvik
edilmesinde olduk¢a kullanigli bir metot olan etik kodlar, Amerika’daki sirketlerin
neredeyse yarist tarafindan kullanilmaktadir. Bu kodlar, orgiitiin c¢alisanlarinin
davraniglar1 ile ilgili beklentilerini netlestirmekte ve karar ve eylemlerde dikkate
almacak etik boyutlar1 ¢alisanlarin kavramasini kolaylastirmaktadir (Wheelen ve
Hunger, 1995: 71). Bununla birlikte tiim c¢alisanlarin, 6zellikle uluslar arasi
orgiitlerde, kisisel ve farkli ahlaki sistemlere sahip olduklar1 diisiiniildiiglinde, etik
kodlarm tanimlanmasmin liderler i¢in olduk¢a zor ve zaman alici olacagi

kacmilmazdir (O’Hair ve digerleri, 2002: 169).

2.5.6. Politik Liderlik

Politika ve politik beceri kavramlar1 pek ¢ok yonetici i¢in negatif bir ¢cagrigim
yaratmaktadir (Ferris ve digerleri, 2000: 25). Yapilan arastirmalar yoneticilerin
politik davranisa karsi negatif bir bakis acis1 gelistirdiklerini ve politik davranislari

onaylamadiklar1 ve uygun bulmadiklarin1 destekler niteliktedir.

Politikanin bdylesine olumsuz bir anlamda kullanilmasinin altinda, politika
kavraminin Orgiit tarafindan onaylanmayacak birtakim faaliyetleri kapsadigi, kisisel

cikarlar i¢in kullanilabilecegi ve aldatma ve hile gibi kavramlarla iliskilendirilmesine
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dayanan bir bakis acis1 yatmaktadir. Politika boyle olumsuz bir sekilde
kullanilabiliyor olmasina karsin, politik davranisin uygun ve dogru kullanimi, 6rgiit
amaglarma da hizmet edebilir. Politika bu sekilde ele alindiginda, ¢ikar gruplari
arasindaki farkliliklar1 eritecek dogal bir Orgiitsel siire¢ olarak goriilebilir. Politika,
fikirlerdeki farklilik ve catigmalarin {istesinden gelebilmek i¢in kullanilan bir
pazarlik ve miizakere siirecidir. Orgiitsel teori perspektifi de politikay1r bu bakis
acisiyla normal bir karar verme silireci olarak gormektedir. Politika, basitge
uyusmazlik ve belirsizliklerin ¢oziimiinde hangi giiciin kullanilacag: ile ilgili
faaliyettir. Dolayisiyla politikaya belirsizlik yiiksek oldugunda ya da amag¢ ya da
onceliklerle ilgili anlasmazliklar s6z konusu oldugunda, fikir birligine varilmasi i¢in

gerekli bir mekanizma olarak bakilabilir (Daft, 2000: 458).

Mintzberg (1985) orgiitleri politik arenalar olarak nitelendirmekte ve bu
politik arenalarda basarili olabilmek i¢in, belirli durumlarda bireylerin politik
davranislar ve beceriler gostermesi gerektigini ifade etmektedir. Orgiitler giderek
sosyal bir yapiya kavugmaktadirlar. Yonetici ve ¢alisanlar, kendilerini digerlerinden
izole edecek bireysel gorev ve yiikiimliiliiklerle ugragsmak yerine c¢abalarini
digerleriyle bir takim halinde ¢aligmaya yonlendirmekte, miisteri ve alicilarla direkt
iletisime girmekte ya da yOnetsel becerilerini goriisme, koordinasyon ve de
digerlerinin islerini kolaylastirmaya yansitmaktadirlar. Is cevrelerinde son yirmi
yilda gergeklesen bu degisim, orgiitleri yeniden yapilanmaya itmis, koordinasyon ve
kontrol mekanizmalarinin dikeyden cok yatay olarak isledigi daha yassi ve
dikdortgen bigiminde yapilanmalar ortaya c¢ikmistir. Bu yapilar igerisinde
“hiyerarsi”, bilgi teknolojileri, takim ¢alismalar1 ve orgiit kiiltiiriine bagli norm ve
denetimlerle yer degistirmistir. Calisanlar eskiden oldugu gibi sabit ve kati is
tanimlar1 yerine, akici ve degisken rolleri yerine getirmeyi beklemektedirler (Ferris

ve digerleri, 2000: 25-26).

Orgiitsel yapmin degismesi, ydnetsel yapilanmanin ve liderin roliiniin de
degismesine neden olmustur. Degisen is ortaminda, eskiden denetici olarak goriilen
bir lider, giiniimiizde bir ko¢ ya da kolaylastirict olarak goriilmektedir. Basarili

liderler calisanlara kat1 ve tepeden inme biirokratik kurallar1 uygulamak yerine,
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engelleri  kaldirmak, koordinasyonu saglamak ve takim performansini
kolaylastirmaktan sorumlu olmaktadirlar. Bu degisiklikler de dogal olarak liderlerin
orgiitlerde kisiler arasi etkilesime imkan verecek yeni becerilere ve 6zellikle sosyal
ve politik becerilere sahip olmasini gerektirmektedir (Ahearn ve digerleri, 2004: 309-

310).

Politik beceri, dnceleri ikna, manipulasyon ve miizakere yoluyla digerlerini
etkileme becerisi olarak tanimlanirken, giiniimiizde is yerinde digerlerini etkin bir
bicimde anlayabilme ve bu bilgiyi orgiitsel amaglara ulasmak icin digerlerini
etkileme siirecinde kullanabilme becerisi olarak goriilmektedir. Dolayistyla politik
liderlerin, sosyal isaretleri kolaylikla algilayabildikleri ve izleyenlerinin davranissal
giidiilerini okuyabildikleri, insanlar ve kosullar iizerinde etkileme ve kontrol
becerisine sahip olduklar1 ve Orgiit igerisindeki iletisim aglarni etkin bir sekilde insa

ettikleri soylenebilir (Treadway ve digerleri, 2004: 495).

Liderin politik becerisi, takim ve orgiit performansi i¢in gerekli olan iletisimi
artirmalar1 ve kisiler arasi etkilesimi, en iyi sonucu alacak sekilde diizenlemeleri
konusunda bir katalizor gorevi gorecektir. Politik beceri lidere dinamik oOrgiitsel
cevrelerde basar1 igin gerekli olan esneklik ve adaptasyonu saglayarak, etkin olarak

calisma firsat1 tantyacaktir (Ferris ve digerleri, 2000: 36).

Liderin politik becerisi, izleyenlerinin ihtiya¢ ve isteklerine etkili bir sekilde
cevap vermesini saglayacak ve izleyenin lidere olan giiven ve destegi ile is
memnuniyetini artiracaktir. Liderin politik becerisi, liderin etkililigi i¢cin de oldukca
kritik bir beceridir. Politik beceri lidere giic vermekte ve kritik amag¢ ve hedefleri
basarmalar1 i¢in insanlar1 hareketlendirip bir araya getirmektedir (Ahearn ve
digerleri, 2004: 313-314). Teorisyenler politik becerinin lider etkililiginin tahmin
edilmesinde oldukc¢a onemli bir role sahip oldugunu tartismaktadirlar. Politik beceri
yalnizca liderin kullandig1 davranisin tiiriinii degil, ayn1 zamanda liderin bireysel
ciktilarini da etkilemektedir (Douglas ve Ammeter, 2004). Liderin politik becerisinin

calisan reaksiyonlar1 (Treadway ve digerleri, 2004) ve takim performansi (Ahearn ve
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digerleri, 2004) izerindeki pozitif etkilerini ortaya koyan arastirmalar da

bulunmaktadir.



89

3. GEREC VE YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci

2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu 1ile Tiirkiye’de kamuda stratejik planlamanm temelleri atilmis ve yasal
altyapist olusturulmustur. Kamu idareleri bir gecis takvimi igerisinde stratejik
planlarin1 hazirlamakla zorunlu tutulmuslardir. Bu ¢alismalarda stratejik planlama
kavrami genis anlamda stratejik yonetim siirecinin biitliniinii kapsayacak sekilde
kullanilmistir. Literatiirde de deginildigi gibi, stratejik liderlik, stratejik yonetim
siirecinin Onemli bir bilesenidir ve stratejik yonetim siirecini idare edecek

yoneticilerin stratejik liderlik 6zelliklerini yerine getirmeleri beklenmektedir.

Bu ¢aligmanin temel amaclar1 asagidaki gibi siralanabilir:

e Saglik Bakanligi hastane yoneticilerinin, stratejik liderlik 6zelliklerini ne
kadar kullandiklarini ortaya koymak.

e Hastane yoneticilerinin stratejik liderlik 6zelliklerini kullanmalarini etkileyen
kisisel ve orgiitsel 6zelliklerin neler oldugunu belirleyebilmek.

e Stratejik liderlik 6zelliklerinin kullanimu ile kisisel ve orgiitsel 6zelliklerin,
hastane yoneticilerinin bireysel basar1 algilar1 lizerinde etkili olup olmadigini

arastirmak.

Saghk Bakanlig1 hastane yoneticilerinin stratejik liderlik o6zelliklerini
kullanmalarmi, bu o6zelliklerin yOnetici basar1 algilar1 lizerindeki etkilerini ortaya
koymak, 6zellikle kamu kurumlarnin stratejik plan hazirlamakla ytikiimlii olduklar1
diistiniildiigiinde, kamu saglik kuruluslarinin ve yoneticilerinin stratejik planlama

calismalarina ne kadar hazir oldugunu ortaya koyabilecektir.
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3.2. Arastirmanin Dizaym

Sekil 3.1. arastirmanin kavramsal g¢ergevesini ve arastirma degiskenleri
arasindaki iligkileri gostermektedir. Bu ¢ergeve icerisinde arastirma, stratejik liderlik
ozelliklerinin orgiitsel cevre ve kisisel Ozelliklerden etkilenip etkilenmedigini ve
liderlik o6zellikleri ve liderin kisisel ve orgiitsel ¢evre Ozelliklerinin bireysel basari

algisin1 nasil etkiledigini ortaya koymaya caligmaktadir.

Stratejik liderlik ozellikleri Pisapia ve digerlerinin (2005) teorisi ile uyumlu
olarak doniisiimcii, yonetsel, etik ve politik liderlik 6zellikleri olarak smiflanmastir.
Bu teoriye gore, basarili liderlerin bu liderlik 6zelliklerini basarisiz liderlere gore

daha fazla kullanmasi beklenmelidir (Yasin, 2006)

Kolb ve digerleri (2001) orgiitsel ¢evreyi liderin nasil davranacagini etkileyen
onemli bir faktér olarak gormektedir. Orgiitsel sartlar ve cevre, orgiitsel yapmin
secimine ve Orgiit icerisindeki iletisim bicimlerine etki etmektedir. Cook (2001)
gelistirdigi liderlik modelinde orgiitlerdeki baskin liderlik stiline etki eden 6nemli
faktorler olarak orgiitiin i¢ ve dis cevresini gdstermektedir. Hinkin ve Tracey’e
(1999) gore, orgiitiin icinde bulundugu cevresel kosullar 6zellikle doniisiimcii liderlik
siirecinde olduk¢ca Onemli bir rol oynamakta ve deg§isken bir ¢evre doniisiimcii
liderlik gdsterme olasiligini artirmaktadir (Davidhizar, 1993). Osborn ve digerleri’ne
(2002) gore ise, liderlik bi¢gimi yaninda liderin basarisi ve etkililigi de dnemli oranda
icinde bulunulan sartlara ve c¢evreye baghdir. Cevrenin degismesi liderin de
degismesini gerektirmektedir. Liderlik, yalnizca liderin izleyenler {izerindeki
marjinal etkisinden olusmamakta ayni zamanda i¢inde bulunulan sistemle etkilesim

halinde ortaklasa bir marjinal etkiyi kapsamaktadir.

Orgiitsel cevreye iliskin 6zellikler disinda, liderin 6grenme ve deneyim
yoluyla kazanacagi kisisel Ozellikleri de liderlik bigimi ve basari iizerinde etkili
olabilir. Biiyiikk Adamlar Teorisi ve Ozellikler Teorisinin altinda yatan temel fikir ile
baglantili olarak c¢esitli liderlik o6zelliklerinin lideri lider olmayanlardan

farklilagtirdigi  kabul edilmektedir (Luthans, 1981; Griffin, 2002). Yapilan
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arastirmalar ile pek ¢ok lider 6zelligi, yonetsel basari ile iliskilendirilmistir (Yukl,
2002). Stogdill (1974) 20. ylizyilin baslarinda liderlik ile ilgili arastirmalar da yas,
boy, agirlik gibi faktorlerle birlikte zeka, bilgi, sorumluluk ve sosyal statii gibi
ozelliklerin de kullanildigin1 ifade etmektedir. Ayrica liderin davranis ve etkililiginde
kadin ve erkek arasindaki olast farkliliklar pek ¢ok arastirmaci tarafindan

belirlenmeye ¢alisilmistir (Yukl, 2002).

Bu bilgiler 151¢ginda, hastane yoneticilerinin stratejik liderlik o6zellikleri ve
bireysel basar1 algilar1 iizerindeki etkileri arastirilacak olan Orgiitsel ¢evre 6zellikleri
ve yoneticilerin kigisel ozellikleri, Sekil 3.1.°de yer alan arastrma modelinde
gosterilen degiskenlerden olusturulmustur. Bu bilgiler ayn1 zamanda bu c¢alismanin

hipotezlerinin de temel kaynagidir.

Orgiitsel Cevre
Ozellikleri
Durgun/ Karmasik
Rekabet Durumu
Merkez/Tasra

Hastane Turu - - :
Cografi bolge Liderlik Bireysel Basan

Yatak Sayist Ozellikleri Algisi
1. Doniisiimcii 1. Cok Basarili
2. Yonetsel 2. Biraz Basarili
3. Etik
4. Politik

A 4

A 4

A 4

A 4

Kisisel Ozellikler
Stratejik Yonetim )
Egitimi
Gorev
Calisma Tecriibesi
Yas
Cinsiyet

Sekil 3.1. Arastirma Modeli

3.3. Arastirma Hipotezleri

Literatiir bilgilerinden hareketle olusturulan bu ¢alismanin hipotezleri asagida

oldugu gibi siralanabilir:
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HI1: Hastane yoneticilerinin kisisel ozellikleri (egitim, gorev, c¢aligma
tecriibesi, yas ve cinsiyet) doniisiimcii, yonetsel, etik ve politik liderlikten olusan

stratejik liderlik 6zelliklerinin kullanimini etkiler.

H2: Hastane yoneticilerinin calistiklar1 hastaneye ait oOrgiitsel o6zellikleri
(cevre kosullari, rekabet durumu, cografi bolge) doniisiimcii, yonetsel, etik ve politik

liderlikten olusan stratejik liderlik 6zelliklerinin kullanimma etkiler.

H3: Hastane yoneticilerinin doniisiimeii, yonetsel, etik ve politik liderlik

ozelliklerini kullanmalar1 bireysel basar1 algilari etkiler.

H4: Hastane yoneticilerinin kisisel ozellikler1 (egitim, gorev, calisma

tecriibesi, yas ve cinsiyet) bireysel basar1 algilarini etkiler.

HS5: Hastane yoneticilerinin calistiklar1 hastaneye ait Orgiitsel o6zellikleri

(cevre kosullari, rekabet durumu, cografi bolge) bireysel basar1 algilarm etkiler.

3.4. Veri Toplama Araci

Yapilan literatiir ¢alismas1 sonucunda “Stratejik Liderlik Anketi (SLA)” (The
Strategic Leadership Questionnaire) arastirma amacina en fazla uyum gosteren anket
olarak goriilmiistiir. Florida Atlantic Universitesi'nden “Daniel Reyes-Guerra” ve
“John Pisapia” tarafindan gelistirilen SLA’nin arastirmada kullanilabilmesi
konusunda yazarlarla iletisime gegilmis, 13 Subat 2007°de yazarlardan gerekli izin

alimustir.

SLA dort boliimden olugmaktadir. Birinci bolim katilimcilari kisisel ve
demografik bilgilerini sormaktadir. ikinci boliim liderlik ozelliklerini &lgmeyi
amacglayan 64 sorudan olusmaktadir. Her bir liderlik o6zelligi 16 soru ile
degerlendirilmektedir. Ugiincii bdliim 10 soru ile liderin bireysel basar1 algisini

sorgulamaktadir. Dordiincii boliim ise Orgiitiin yer aldigi ¢evre ile ilgili 12 soruyu
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icermektedir (kurumsal ¢evre yapisi). Tablo 3.1. her bir boliime iligskin soru sayisi ve

cevap skalalarmi gostermektedir.

Tablo 3.1. Stratejik Liderlik Anketi Alt Boyutlarn ve Cevap Skalalan

Boliim Soru Sayisi Cevap Skalas1
1 Kisisel ve 11 (1-11) Sorulara bagli olarak
Demografik Bilgiler degismektedir
2 Liderlik Ozellikleri 64 soru (1) Neredeyse Asla
1) Doniistimcti (1-64) (2) Nadiren
2) Yonetsel (3) Bazen
3) Etik (4) Sik Sik
4) Politik (5) Neredeyse her zaman
3 Lider Basarisi 10 soru (65-74) (1) Oldukga basarili
(2) Cok Basarili
(3) Basarilt
(4) Biraz Basarili
(5) Basarisiz
4 Kurumsal Cevre 12 soru (79-90) (1)Kesinlikle Katilmiyorum
Yapisi (2) Katilmiyorum
(3) Kararsizim
(4) Katiliyorum
(5) Kesinlikle Katiliryorum

Dil Gegerliligi

Anketin Ingilizce orijinali, Ingilizce konusunda yetkin ii¢ akademisyen
tarafindan birbirinden bagimsiz olarak Mart 2007°de Tiirk¢e’ye c¢evrilmistir. Daha
sonra uzman bir 6gretim tiyesinin onerileri dogrultusunda anketteki her bir soru i¢in,
o soruyu en iyi aciklayan ifadeler benimsenmis ve tek bir Tiirk¢e ankete ulasilmistir.
Sonraki asamada Tiirk¢e’ye cevrilmis ve revize edilmis bu anket, profesyonel
yeminli bir terciiman tarafindan tekrar Ingilizce’ye ¢evrilmistir. Tiirkge’den
Ingilizce’ye ¢evrilmis olan bu anket, Ingilizce orijinali ile kiyaslanmus, ifadeler ve
sorular birbirine ¢ok yakin bulunmus ve tam olarak aslina uymayan ifadelerin
Tiirkgeleri yeniden gozden gecirilmistir. Sonug olarak anket pilot uygulama ig¢in

hazirlanmistir.
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Giivenirlik Calismast

Anketin giivenilirligini test etmek i¢in pilot bir ¢alisma yiiriitiilmiistiir. 86
soruluk SLA, Nisan 2007 tarihinde, Saglik Bakanligi’nin diizenledigi bir toplantida
23 iist diizey Saghk Bakanligi ve diger kamu kuruluslar1 (DPT, TUSIAD, TUIK,
Maliye Bakanligi) yoneticisi ve 31 hastane yoneticisi (11 miidir, 8 midiir
yardimeisi, 2 bashekim, 8 bashekim yardimcisi) olmak {izere toplam 54 yoneticiye

uygulanmistir.

Anketin giivenilirligi (i¢ tutarhiligl) alfa degeri temel almarak ve 54
katilimcinin SLA’ya verdikleri yanitlar {izerinden, her bir alt boyut i¢in Cronbach
alfa katsayilar1 hesaplanarak yapilmistir. Buna gore doniisiimcii liderlik icin .872,
yonetsel liderlik i¢in .859, etik liderlik i¢in .867, politik liderlik i¢in .725 glivenirlik
degerlerine ulagilmistir. Basar1 algis1 icin alfa degeri .871°dir. 86 sorunun tiimii i¢in

ise .903 alfa degeri elde edilmistir.

Bu arastirma kapsamina dahil edilen toplam 440 hastane yOneticisinin
SLA’nmn alt boyutlarina dair verdikleri yanitlar tizerinden hesaplanan Cronbach alfa
katsayilarma bakildiginda ise, doniisiimcii liderlik icin .878, yonetsel liderlik i¢in
.829, etik liderlik i¢in .814, politik liderlik i¢in .816, basar1 algist i¢cin .897 ve 86
sorunun tiimii i¢in .910 alfa degerlerine ulasildig1 goriilmektedir. SLA bu sonuglara
gore Oonemli bir giivenirlik standardma sahiptir. Hesaplanan giivenilirlik degerlerinin
.70 ve daha yiiksek olmas1 giivenilirlik i¢in genel olarak yeterli goriilmektedir

(Biiyiikéztiirk, 2007: 171).

Icerik/Kapsam Gegerliligi

Olgegi olusturan maddelerin, dlgiilmek istenen davransi (6zelligi) 6lgmede
nicelik ve nitelik olarak yeterli olup olmadigmin bir gostergesi olan igerik
gecerliligini (Bliylikoztiirk, 2007: 167) belirlemek i¢in anket, stratejik yonetim
konusunda uzman bir Ogretim iiyesi ve Maliye Bakanligi Strateji Gelistirme

Baskanligi’'nda gorevli bir uzman olmak iizere iki kisinin goriisiine sunulmustur. iki
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uzman da anketteki 64 ifadenin stratejik liderligin alt boyutlarmi yani doniisiimcii,
yonetsel, etik ve politik liderligi Ol¢tiigline kanaat getirmistir. Ayrica uzmanlarin
goriislerinden yola cikilarak bazi sorularda anketin anlasilabilirligini kolaylastirict
baz1 diizenlemeler yapilmis ve daha kolay doldurulabilmesi i¢cin de ankette bazi

bicimsel degisiklikler gerceklestirilmistir.

3.5. Evren ve Orneklem

Arastirmanm evrenini Saghk Bakanligi’na bagli 849 hastanenin (Yatakli
Tedavi Kurumlar1 Istatistik Yilligi, 2007) 4139 hastane yOneticisi (bashekim,
bashekim yardimcilari, miidiir ve miidiir yardimcilar1) olusturmaktadir. Hastane
yoneticilerinin sayis1 (4139 kisi) Saglik Bakanligi Personel Genel Miidiirligi ile

yapilan resmi yazigmalar sonucunda elde edilmistir.

Bu arastirmanin veri toplama siirecinde, tiim Tiirkiye’deki Saglik Bakanligi
hastanelerini temsil edecek bir 6rneklemle calisma amaciyla, ilk asamada SLA’nin
Saglik Bakanligi araciligiyla, Saglik Bakanligi hastane yoneticilerine ulastirilmasi
hedeflenmistir. Bu amagla Nisan ve Mayis 2007 tarihleri arasinda Saglik Bakanligi
ist diizey yetkilileri ile goriistilmiistiir. Yapilan goriismeler sonrasinda gerekli izinler
almamamistir. Buna alternatif olarak ikinci asamada SLA’nin arastirmacmin kendisi
tarafindan hastane yoneticilerine gonderilmesi planlanmistir. Bu amagla Haziran ve
Temmuz 2007 tarihleri arasinda SLA’nin yaz staji yapan Ogrenciler ile hastane
yoneticilerine elden ulagtirmasi yontemi benimsenmis, fakat bu yontemle geriye
dontis oran1 %10’larda (6grencilerle ulasilmasi hedeflenen 83 yoneticiden 9’undan
yanit almabilmistir) kalmistir. Ayrica Temmuz ve Agustos 2007 tarihleri arasinda
arastrmacmin kendisi tarafindan SLA’nm yoneticilerle yiiz yilize goriisme yolu ile
doldurulmas1 hedeflenmis ve 60 yoneticiden yanit alinabilmistir. Her iki yontem
kullanarak yalnizca 69 hastane yoneticisine (20 hastane miidiir, 25 hastane miidiir
yardimeisi, 11 bashekim, 13 bashekim yardimcisi) ulagilmistir. Bu bulgu, anketlerin
arastrmacmin kendisi tarafindan postalanmasi yontemi ile, geriye doniis oraninin
oldukca diisiik olabilecegini ortaya koymus, bunun yaninda posta yoluyla

yoneticilere ulasmaya calismanmn olduk¢a maliyetli olacagi da hesaplanmis ve
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yoneticilere SLA’y1 ulastirmak icin baska yontemler aranmaya baslanmistir. Ugiincii
asamada daha maliyet etkili, daha hizli ve kolay bir yontem olarak hastane
yoneticilerine e-posta yoluyla ulasilmasi benimsenmis, fakat yoneticilerin e-posta

adreslerine ulasilamamas1 sebebiyle bu yontemden de vazgec¢ilmistir.

Doérdiincli agsamada, Saglik Bakanligi Tiirkiye Saghk Kurumu’nun (eski
ismiyle Hifzissithha Mektebi Miidiirliigli) “Uzaktan Saglik Egitim Sistemi” ile egitim
verdigi hastane yoneticilerine, internet yolu ile bu arastirma anketinin uygulanmasi
bir yontem olarak diisiintilmiistiir. Tiirkiye Saghik Kurumu, 2006 yilindan bu yana,
saglik kurum ve kuruluslarinda gorev alan yoneticilerle, gelecekte bu goérevi
yiiklenecek yonetici adaylarina, Uzaktan Saglik Egitim Sistemi (HM-USES) ile
yonetim ve isletmecilik mesleklerini gelistirmek, verimliliklerini artrmak ve
kaynaklarin rasyonel kullanimini st seviyeye ¢ikarmak amaciyla bilimsel kural,
ilkeler ve uygulamalarla egitim saglamaktir. Uzaktan egitim sisteminin kapsam ve
hedefi; biitiin saglik kurum ve kuruluglarinin yonetici, yonetici yardimcilari, yonetici
adaylariyla diger destek elemanlarmin, saglik yonetimi bilimi ve isletmeciligi
alaninda egitimidir. Bu amagla HM-USES, saglik personelinin mezuniyet sonrasi
egitimlerinin desteklenmesi i¢in Ankara’da Tiirkiye Saglik Kurumu biinyesinde
uzaktan egitim merkezi olarak kurulmustur ve saglik alaninda ihtiya¢ duyulan
konularda wuzaktan egitim caligmalar1 ylriitmektedir (http://www.hm-uses.gov.tr/

erisim tarihi 29.05.2008).

Aralik 2007°de Tiirkiye Saglik Kurumu ile goriisiilmeye baslanmis ve gerekli
izinlerin alinmasi sonrasinda, bu arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan
“Stratejik Liderlik Anketi’nin uygulanmasi asamasi, anketin Tiirkiye Saglik Kurumu
internet sitesine elektronik olarak koyulmasi ile gergeklestirilmistir. “Stratejik
Liderlik Anketi”, 25.02.2008 ve 24.04.2008 tarihleri arasinda Tirkiye Saglik
Kurumu’nun internet sitesinde kalmis ve “Uzaktan Saglik Egitim Sistemi” ile egitim
almig 1886 kisilik bir yonetici ekibine (bu yonetici ekibinin igerisinde hastane
yoneticilerinin disinda Saghk Bakanligi daire baskanlari, sube miidiirleri, il saghk
miidiir ve yardimcilar1 da yer almaktadir) e-posta gonderilerek sisteme giris

yapmalar1 istenmis ve tiim Tiirkiye ¢apmnda 1332 kisilik bir yonetici ekibine (362
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hastane miidiirii, 274 hastane midiir yardimcisi, 390 bashekim, 306 bashekim

yardimcisi) ulagilmak hedeflenmistir.

Hedeflenen gruptan 377 hastane yoneticisi (100 hastane miidiirii, 107 hastane
miidiir yardimcisi, 56 bashekim ve 114 bashekim yardimcisi) sisteme girerek ankete
yanit vermistir. Hedeflenen yoOneticilerin %28,3’line ulasilmistir. 377 hastane
yoneticisinin 6’s1 (2 bashekim yardimcisi, 2 hastane miidiirii, 2 hastane miidiir
yardimcisi) anketi eksik doldurduklari i¢in kapsam dis1 birakilmis ve geriye toplam
371 yonetici kalmistir. E-posta yoluyla yliriitiilen arastirmalar i¢cin %28,3’lin kabul
edilebilir bir oran oldugu soylenebilir. Literatiirde veri toplamada e-postay1 kullanan
arastirmacilarin %25 ile %30 arasinda bir geri doniis oranma ulasabilecekleri ifade

edilmektedir (Kittleson, 1997).

Sonuglarin degerlendirilmesi asamasinda yiiz ylize goriisme yoluyla ulasilan
69 kisinin verileri de 371 kisiye dahil edilmis ve toplam 440 kisi arastirma
kapsamina alinmistir. Bu asamada, iki farkli yontemle elde edilen veriler arasinda
cifte sayimlarin olmamasina dikkat edilmis ve her iki yontemle anketi dolduran
yoneticiler gerek kurum gerekse gorev ve diger kisisel bilgileri agisindan birbirleri ile

karsilagtirilmig ve herhangi bir ¢ifte sayimin izine rastlanmamastir.

Bu arastirmada ulasilan 6rneklem genisliginin degerlendirilmesinde yiiz yiize
goriisme yoluyla ulasilan 69 yoneticinin SLA’nin alt boyutlarina (doniisiimcti,
yonetsel, etik, politik) dair verdikleri skorlar kullanilmis ve bu boyutlara ait skorlarin
ortalamasi1 ve standart sapmasi sirasiyla 4,06 ve 0,08 olarak bulunmustur. Elde edilen
bu bilgiler kullanilarak NCSS (PASS) 2000 programu ile tip I hata 0,05 ve tip II hata
0,20 almdiginda calisma i¢in gerekli en kii¢iik 6rneklem genisligi 150 olarak

hesaplanmistir.

Bu c¢alismada ulasilan yonetici sayis1 (440 kisi) hedeflenen orneklem
genisliginin (150 kisi) yaklasik ii¢ katidir. Daha once de ifade edildigi gibi liderin
kisisel 0zellikleri (gorev gibi) ve liderin galistigr orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evrenin

ozellikleri (cografi bolge gibi) liderlik 6zellikleri ve liderin basarisi lizerinde etkilidir.
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Orneklemin evreni temsil etmesi igin cografi bdlge ve gorevin énemli oldugu
disiiniilmektedir. Tirkiye’de Saghk Bakanligi’'na bagli hastanelerde ¢alisan
yoneticilerin (miidiir ve yardimcilari, baghekim ve yardimcilari) ve bu arastirmada
ulagilan yoOneticilerin bulunduklar1 cografi bolgeler ve gorevlerine gore sayisi ve

dagilimi Tablo 3.2. ve Tablo 3.3.’de verilmistir.

Tablo 3.2. Saghk Bakanhg Hastanelerinde Calisan Yoneticiler ve Arastirmada

Ulasilan Yoneticilerin Gorevlerine Gore Dagilimi

Gérev SaghE{ Bakanhg* Arastirma
Say1 % Say1 %
Bashekim 543 13,1 67 15.2
Bashekim Yrd. 1687 40,8 125 28.4
Miidiir 632 15,3 118 26,8
Miidiir Yrd. 1277 30,9 130 29,5
Toplam 4139 100 440 100

*Kaynak: Saglik Bakanligi, Personel Genel Miidiirliigii (05.06.2008)

Tablo 3.2.°de tiim Tiirkiye’deki Saglik Bakanlig1r hastanelerinde calisan
yoneticilerin ve bu arastrmaya katilan yOneticilerin gorevlerine gore dagilimina
bakildiginda, birbirine yakin bir dagilimin yakalandig: goriilmektedir. Ornegin tiim
Saglik Bakanligi hastane yoneticileri icerisinde bashekimlerin oran1 %13,1 iken, bu

arastirmada ulagilan yoneticilerin %15,2’s1 baghekimdir.

Tablo 3.3.’e bakildiginda, her bdlgeden yamit alindigr ve yoneticilerin
bolgeleraras1 dagiliminda birbirine ¢ok yakin yiizdelere ulasildigi goriilmektedir.
Ornegin, tiim Saglk Bakanligi hastane yoneticilerinin %14,6’s1 Ege Bolgesinde
calisirken, bu arastrmaya katilan yoOneticilerin %13,4’i Ege Bolgesi’nde
calismaktadir. Saghk Bakanligi hastane yoneticilerinin 9%15,2’si  Karadeniz
Bolgesi’'nde ¢alisirken, bu arastirmada yanit alman yoneticilerin ise %16,6’s1

Karadeniz Bolgesi’nde caligmaktadir.

' Tiirkiye’de 849 Saglik Bakanlig1 hastanesi olmasina karsin, bu ¢alismada hastane sayisindan daha az
bashekim ve hastane midiirii sayis1 bildirilmistir. Bu durum Saglik Bakanligi Personel Genel
Miidiirliigii’nden elde edilen verilerin sadece asaleten gdrev yapan yoneticileri dikkate almasindan
kaynaklanmaktadir.
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Tablo 3.3. Saghk Bakanhg1 Hastanelerinde Calisan Yoneticiler ve Arastirmada

Ulasilan Yoneticilerin Cografi Bolgelere Gore Dagilimi

Cografi Bolge Saghk Bakanhg1* Arastirma
Say1 % Say1 %
Marmara 914 22,1 117 26,6
Ege 605 14,6 59 13,4
Akdeniz 479 11,6 51 11,6
i¢c Anadolu 885 21,4 88 20,0
Karadeniz 642 15,5 73 16,6
Dogu Anadolu 340 8,2 40 9,1
Giineydogu
Anadolu 274 6.6 12 2,7
Toplam 4139 100,0 440 100,0

*Kaynak: Saglik Bakanligi, Personel Genel Miidiirliigii (05.06.2008)

Ulagillan anket sayisinin istatistiksel olarak hesaplanan Orneklem
genisliginden fazla olmasi, 6rneklemden elde edilen Saglik Bakanlig1 hastanelerinde
calisan yOneticilerin gorev ve cografi bolgelere gore dagiliminin evrendeki dagilima
yakin olmasi ¢alisma oOrnekleminin evreni temsil giliclinlin iyi oldugunu

diistindiirmektedir.

3.6. Veri Analizi

Arastirmaya katilan yoOneticilerin yas, gorev ve cinsiyet gibi kisisel
ozelliklerine ve calistiklar1 bolge, hastane tiirii ve rekabet durumu gibi orgiitsel ¢evre
degiskenlerine gore stratejik liderlik  ozelliklerini  kullanma  durumlarini
degerlendirirken frekans ve yiizdeler ile capraz tablolardan yararlanilmistir.
Y oneticilerin kisisel ve orgiitsel 6zellikleri ile stratejik liderlik 6zellikleri ve bireysel
basar1 algilar1 arasindaki iligkileri ortaya koyarken regresyon analizi kullanilmistir.
Ayrica yoneticilerin stratejik liderlik 6zelliklerine ait puanlarinin ¢esitli degiskenlere
gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek i¢in de iki ortalama arasindaki farkin
onemlilik testi ve tek yOnlii varyans analizi kullanilmistir. Hipotezlerin test
edilmesinde regresyon analizi sonuglar1 goz Onilinde bulundurulmustur. Tim

istatistiksel analizler SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) 13.0
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kullanilarak gerceklestirilmis ve tiim istatistiksel testlerde alfa diizeyi 0,05 ve 0,10

olarak almmastir.

3.7. Arastirmanin Simirhhiklan

Web tabanli arastirmalar, posta yoluyla yiiriitiilen arastirmalarla
kiyaslandiginda 6zellikle daha hizli, esnek ve daha maliyet etkilidirler (Schaefer ve
Dillman, 1998; Cook ve digerleri, 2000). Fakat e-posta arastirmalari ile ilgili 6nemli
bir problem evrendeki her bir 6znenin katilimci olma sansma sahip oldugu bir
orneklem yapismi saglamada karsilasilan giigliiklerdir (Sheehan, 2001). E-posta
arastrmalar1 evrendeki yalnizca e-posta kullanan Oznelere ulasabilmektedir
(Schaefer ve Dillman, 1998). Bu kisithligmm bu arastirma i¢in gecerli oldugu

sOylenebilir.

Bu arastirmada yliz yiize goriisme yoluyla 69 yoneticiye ve e-posta yoluyla
371 yoneticiye ulagilmistir. E-posta yoluyla ulasilan 371 yoneticinin Tirkiye Saglik
Kurumu “Uzaktan Saglik Egitim Sistemi” ile saglik kurumlar1 yonetimi konusunda
egitim almig olmas1 ve yiiz ylize goriisme yoluyla ulasilan 69 yoneticinin bu konuda
hi¢ egitim almamis olmasi, arastirma Ornekleminin onemli bir smirliligr olarak

gortlebilir.

Bu c¢alisma kapsaminda hastane bashekimleri, bashekim yardimecilari,
midiirler1 ve  miidir  yardimcilarimin  stratejik  liderlik  Ozellikleri
degerlendirilmektedir. Ancak hastanelerde degisimin baslatilmasinda ve stratejik
yonetim siireclerinin devamliliginin saglanmasida bu yoneticilerin rollerinin bazi

durumlarda sinirl olabilecegi de unutulmamalidir.
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4. BULGULAR

Bu boliimde, arastirmaya ait bulgular ve bu bulgulara iliskin tartigsmalar yer

almaktadir.
4.1. Tammmlayici Bulgular
Asagida arastirmaya katilan hastane yoneticilerine ait tanimlayict bulgular

gosterilmektedir.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Tanmimlayic1 Ozellikleri

Say1 %
Egitim
Hekim 190 43,2
Isletme, Kamu Y®6netimi ve Diger 135 30,7
Sosyal Bilimler
Saglik Idaresi 67 15,2
Diger 48 10,9
Gorev
Bashekim 67 15,2
Bashekim Yardimcisi 125 28,4
Midiir 118 26,8
Midir Yardimecisi 130 29,6
Cinsiyet
Kadin 66 15,0
Erkek 374 85,0
Yas
41 ve alt1 221 50,2
42 ve st 219 49,8
Toplam Calisma Siiresi
17 yil ve alt1 212 48,2
18 yil ve st 228 51,8
Lisansiistii Egitim
Hayir 398 90,5
Yiiksek Lisans 40 9,1
Doktora 2 0.4
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 312 70,9
Kisa Streli Kurs 40 9,1
Sertifika Programi 45 10,2
Ders 43 9.8

TOPLAM 440 100
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Tablo 4.1.’de arastirmaya katilan hastane yoneticilerinin %43,2’sinin hekim,
%30,7’sinin isletme, kamu yonetimi ve diger sosyal bilimler mezunu, %15,2’sinin
saglik idaresi mezunu ve %10,9’unun da diger meslek gruplarindan (laboratuar
teknisyeni, saglik teknisyeni, is idaresi, saglik hizmetleri meslek yiiksekokul mezunu
vs.) olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin %43,6’s1 calistiklar1 hastanede bashekim
ve yardimcist olarak gorev yaparken, %56,4’1 ise miidiir ve yardimcisi olarak gorev
yapmaktadir. Meslek gruplar1 ve gorev bilgileri arasindaki farklilik 4 hekim kdékenli
miidiir ve miidir yardimcisindan ve hekim kokenli olmayan 6 bashekim

yardimcisindan kaynaklanmaktadir.

Tablo 4.1.’e gore, yoneticilerin %15°1 kadin ve %851 erkektir. Yas acisindan
bakildiginda yoneticilerin %50,2’sinin arastirmaya katilanlarin ortalama yasi olan 41
yas ve altinda, %49,8’inin de 42 yas ve istiinde oldugu goriilmektedir. Arastirmaya
katilan  yOneticiler saghik sisteminde toplam c¢alisma siireleri agisindan
karsilastirildiginda %48,2°sinin ortalama calisma siiresi olan 17 yil ve altinda,
%51,8’inin 18 yi1l ve istiinde bir ¢aligma tecriibesine sahip oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin %9,5°1 bir lisans {stii derecesine (isletme, saglik kurumlar1 yonetimi,
kamu yOnetimi, muhasebe finans, toplam kalite yonetimi vs.) sahiptirler ve yalnizca
%29,1°1 stratejik yonetim konusunda bir egitim (sertifika programi, kurs ve ders)

almigtir.

Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cahstiklar1 Bolgelere Gore

Dagilimm

Bolge Say1 %

Akdeniz Bolgesi 51 11,6
Dogu Anadolu Bolgesi 40 9,1

Ege Bolgesi 59 13,4
Gilineydogu Anadolu Bolgesi 12 2,7

I¢ Anadolu Bolgesi 88 20,0
Karadeniz Bolgesi 73 16,6
Marmara Bolgesi 117 26,6

TOPLAM 440 100
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Tablo 4.2.°de arastirmaya katilan hastane yoneticilerinin ¢alistiklar1 bolgelere
gore dagilimi yer almaktadir. Buna gore, yoOneticilerin %26,6’s1 Marmara
Bolgesi’nde, %20’si I¢ Anadolu Bélgesi’nde, %16,6’s1 Karadeniz Bélgesi’nde,
%13,41 Ege Bolgesi’nde, %11,6’s1 Akdeniz Boélgesi’nde, %9,1°1 Dogu Anadolu
Bolgesi’nde ve %2,7’s1 Giineydogu Anadolu Bolgesi’nde caligmaktadir.

Tablo 4.3. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cahstiklarn Hastanenin Tiiriine

Gore Dagihim

Hastane Tiirii Say1 %

Genel Hastane 335 76,1
Egitim Arastirma Hastanesi 36 8,2
Ozel Dal Egitim Arastirma 25 5,7
Ozel Dal 44 10,0
TOPLAM 440 100

Tablo 4.4. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin il / ilce Merkezinde Cahsma

Durumu

il/ilge Merkezi Say1 %
11 Merkezi 249 56,6
Ilce Merkezi 191 43,4
TOPLAM 440 100

Tablo 4.3. arastirmaya katilan yOneticilerin ¢aligtiklar1 hastane tiiriine gore
dagilimin1 ve Tablo 4.4.°de calistiklar1 hastanenin merkez ya da tasrada olma
durumunu gostermektedir. Katilimeilarin %76,1°1 genel hastanelerde, %8,2’si egitim
ve arastirma hastanelerinde, %15,7’si de 6zel dal ve 6zel dal egitim arastirma
hastanelerinde c¢aligmaktadir. Katilimcilarin %356,6’s1 il merkezinde c¢alisirken,

%43,4°1 de ilge merkezinde calismaktadir.
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Tablo 4.5. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cahstiklar1i Cevredeki Rekabet

Durumuna iliskin Goriisleri

Rekabet Durumu Say1 %
Hig rekabet yoktur 88 20,0
Biraz rekabet vardir 156 35.4
Rekabet vardir 175 39,8
Asiri rekabet vardir 21 4,8
TOPLAM 440 100

Tablo 4.5.°de hastane yoneticilerinin calistiklar1 ¢evredeki rekabete iliskin
goriiglerine yer verilmistir. Yoneticilerin %20’si ¢alistiklar1 c¢evrede hi¢ rekabet
olmadigmi disiiniirken, %35,4’ti biraz rekabet oldugunu, %39,8’1 rekabetin

oldugunu ve %4,8’1 de asir1 rekabetin oldugunu diisiinmektedir.
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4.2. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cesitli Degiskenlere Gore Stratejik

Liderlik Ozelliklerini Kullanma Durumu

Bu béliimde arastirmaya katilan yoneticilerin yas, gorev, cinsiyet, egitim gibi
kisisel ozellikleri ve calistiklar1 bolge, hastane tiirli, rekabet durumu, calistiklar1
hastanenin yatak sayis1 gibi orgiitsel cevreye iliskin 0zelliklere gore stratejik liderlik
ozelliklerini kullanma durumuna ve ayni degiskenlere gore yoneticilerin bireysel

basar1 algilar1 ve bulunduklar1 ¢evreye iliskin goriislerine yer verilmistir.

Yoneticilerin calistiklar1 hastanenin yatak sayisi, hastanenin bulundugu
cografi bolge ve il ya da ilge merkezinde bulunmasma iliskin veriler Stratejik
Liderlik Anketi ile yoOneticilere sorulmamasma karsin, arastirmacinin kendisi
tarafindan tespit edilerek degerlendirmeye tabi tutulmustur. Hastaneler yatak
sayilarma gore, 0-100 yatak, 101-350 yatak ve 351 ve iistii olmak {izere ii¢ grupta
toplanmislardir. Cografi bolge degiskeni incelenirken katilime1 sayisinin az oldugu
Dogu ve Giineydogu Anadolu bolgeleri birlestirilerek bir arada ele alinmistir. Ayrica
hastane tiirii, genel hastaneler ile e§itim ve arastirma hastaneleri olarak iki grupta

degerlendirilmistir.

Yoneticilerin stratejik liderlik 6zelliklerini kullanma durumu kategorize
edilirken, ilk Once arastirmaya katilan yoneticilerin her bir 6zellige iliskin ortalama
skorlar1 hesaplanmistir. Stratejik liderlik 06zelliklerinin her biri 16 soru ile
Olciilmektedir ve bu 6zelliklere iliskin ortalama skorlar hesaplanirken yoneticilerin
yanitlamadiklar1 sorular kapsam disinda tutulmus ve ortalamalar yanit verdikleri soru
sayis1 iizerinden hesaplanmustir. Ornegin bir yonetici doniisiimeii liderlikle ilgili 16
sorudan 15’ine yanit verdiyse, verdigi skorlarin toplami 15°e boliinerek doniisiimcii
liderlik skoru hesaplanmistir. Her bir stratejik liderlik 6zelligine iliskin hesaplanan
ortalama skorlarin 1 puan alt1 belirlenmis ve bu degerden kiiciik ortalamalara sahip
yoneticilerin 1lgili stratejik liderlik 06zelligini kullanmadigi kabul edilmistir.
Hesaplanan ortalama skorlar ve 1 puan alti1 arasinda kalan aralik, ilgili liderlik
ozelliginin biraz kullanildigini ve ortalama skorlarm iizerindeki degerler ise ilgili

liderlik 6zelliginin yonetici tarafindan kullanildigini gdsteriyor kabul edilmistir.
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Yoneticilerin basar1 diizeyini belirlemek i¢in, liderin bireysel basar1 algisini
Olcmeye yonelik 10 sorunun ortalamasi alinmistir. Bulunan bu ortalamanin iizerinde
skora sahip yoOneticiler ¢cok basarili olarak kabul edilmistir. Ortalamanm altinda bir
skora sahip yoneticiler ise biraz basarili olarak degerlendirilmislerdir. Y onetici basar1
diizeylerini Yasin (2006)’de benzer bir bicimde kategorik hale getirmistir.
Yoneticilerin kurumsal ¢evre yapilarin1 degerlendirdikleri 12 soruya verdikleri
yanitlar, yoOneticilerin ¢alistiklar1 kurumsal c¢evre diizeylerini ortaya koymada
kullanilmistir. Yoneticilerin bu sorulara yiiksek skorlar vermesi ¢evrelerini durgun
olarak ve diisiik skorlar vermesi de ¢evrelerini karmasik olarak algiladiklarini isaret

etmektedir.

Tablo 4.6., 4.7, 4.8., 4.9, 4.10 ve 4.11.’de yer alan yiizdeler dikey olarak
verilmis, fakat tablolarin yorumlanmasinda yatay yiizdeler de kullanilmistir. Tablo
4.6.’da arastirmaya katilan yoOneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelligini kullanma
durumlar1 incelenmistir. Buna goére, doniisiimcii liderligi kullanmayan yoneticilerin
orani (%2) oldukca azdir. Marmara Bolgesi’nde yer alan hastanelerde gorev yapan
yoneticilerin, doniisiimcii liderlik tarzimi diger bolgelerde gorev yapan yoneticilere
gore daha fazla kullandiklar1 (%26,6) ve bunu I¢ Anadolu (%20), Karadeniz (%16,6)
ve Dogu ve Giineydogu Anadolu (%11,8) ile Akdeniz bdlgelerinin (%11,6) takip
ettigi bulunmustur. Diger bolgelerle kiyaslandiginda Marmara Bolgesi’nde c¢alisan
yoneticilerin  6onemli bir bolimi (%53,8) donilisimcii  liderlik  6zelliklerini
kullanmaktadirlar.  Yoneticilerin ~ calistiklar1  ¢evredeki  rekabeti  nasil
degerlendirdiklerine bakildiginda ise, doniisiimcii liderlik 6zelligini kullanan
yoneticilerin  6nemli bir kismmin (%41,7) c¢evrelerinde rekabet oldugunu
diistindiikler1 goriilmektedir. Bu liderlik 6zelligini kullanan yoneticilerin %36,1°1
cevrelerinde biraz rekabet oldugunu diisiinlirken, c¢evrelerinde hi¢ rekabet
bulunmadigini diisiinen yoneticilerin orani ise %22,2’de kalmaktadir. Diger orgiitsel
cevre Ozelliklerine bakildiginda, genel hastanelerde calisan yoneticilerin (%88,9),
101-350 yatak kapasiteli hastanelerde gorev yapan yoneticilerin (%35,2) ve il
merkezlerindeki hastanelerde calisan yoneticilerin (%53,9) doniisiimeii liderlik

ozelliklerini daha fazla kullandiklar1 goriilmektedir.
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Arastirmaya katilan yoneticiler kisisel 6zellikleri agisindan kiyaslandiklarinda
ise, miidiir ve yardimcilarinin (%56) dontistimcii liderligi bashekim ve yardimcilarina
(%44) gore daha fazla kullandiklar1 dikkat ¢cekmektedir. Kendini ¢ok basarili olarak
nitelendiren yoneticiler de (%64,8) donilistimcii liderligi kendini daha az basaril
goren yoneticilere (%35,2) gore daha fazla kullanmaktadirlar. Diger kisisel 6zellikler
acisindan ise, 42 yas iizerindeki yoneticilerin (%50,9), 18 yil {izerinde bir ¢aligma
tecrilbesine sahip olan yoneticilerin (%51,4) ve erkek yoneticilerin (%82,9)

doniisiimcii liderlik 6zelliklerini daha fazla kullandiklar1 goriilmektedir.
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Tablo 4.6. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Déniisiimcii Liderlik Ozelligini

Kullanma Durumlarimin Degerlendirilmesi

o Kullanmiyor Biraz Kullamyor Kullaniyor
Degiskenler N % N % N %
Bolgeler
Akdeniz 0 0 23 10,7 28 11,6
Dogu ve Giineydogu 2 22,2 26 12,1 24 11,8
Ege Bolgesi 1 11,1 29 13,5 29 13,4
I¢ Anadolu 4 44.4 48 22,3 36 20,0
Karadeniz 0 0 37 17,2 36 16,6
Marmara 2 22,2 52 24,2 63 26,6
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 4 44.4 36 16,7 48 22,2
Biraz rekabet var 2 22,2 76 35,3 78 36,1
Rekabet var 3 33,3 103 47.9 90 41,7
Yatak Sayisi
0-100 yatak 3 333 80 37,2 66 30,6
101-350 yatak 1 11,1 68 31,6 76 35,2
351 ve tsti 5 55,6 67 31,2 74 243
Hastane Tiirii
Genel 6 66,7 181 84,2 192 88,9
Egitim Arastirma 3 33,3 34 15,8 24 11,1
Merkez/Tasra
11 Merkezi 8 88,9 118 54,9 123 56,9
Iice Merkezi 1 11,1 97 45,1 93 43,1
Yas
41 yas ve alt1 4 44.4 111 51,6 106 49,1
42 yas ve ustl 5 55,6 104 48,4 110 50,9
Gorev
Bashekim ve yrd. 6 66,7 91 42.3 95 44,0
Miidiir ve yrd. 3 33,3 124 57,7 121 56,0
Toplam Cahisma Siiresi
17 ve alt1 4 44,4 103 47,9 105 48,6
18 ve iistl 5 55,6 112 52,1 111 51,4
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 7 77,8 157 73,0 148 68,5
Evet 2 22,2 58 27,0 68 31,5
Lisansiistii
Hayir 8 88,9 190 88,4 200 92,6
Evet 1 11,1 25 11,6 16 7,4
Cinsiyet
Kadn 0 0 29 13,5 37 17,1
Erkek 9 100 186 86,5 179 82,9
Bireysel Basarn Algisi
Cok Basarili 0 0 78 36,3 140 64,8
Az Basarili 9 100 137 63,7 76 35,2

Toplam 9 100 215 100 216 100
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Tablo 4.7. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Yonetsel Liderlik Ozelligini

Kullanma Durumlarimin Degerlendirilmesi

o Kullanmiyor Biraz Kullamyor Kullaniyor
Degiskenler N % N % N %
Bolgeler
Akdeniz 0 0 22 9,6 29 14,2
Dogu ve Giineydogu 1 14,3 25 10,9 26 12,7
Ege Bolgesi 3 42.9 28 12,2 28 13,7
I¢ Anadolu 2 28,6 47 20,5 39 19,1
Karadeniz 0 0 40 17,5 33 16,2
Marmara 1 14,3 67 29.3 49 24,0
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 1 14,3 41 17,9 46 22,5
Biraz rekabet var 4 57,1 78 34,1 74 36,3
Rekabet var 2 28,6 110 48.0 84 41,2
Yatak Sayisi
0-100 yatak 3 42,9 84 36,7 62 30,4
101-350 yatak 1 14,3 71 31,0 73 35,8
351 ve listi 3 42,9 74 32,3 69 33,8
Hastane Tiiri
Genel 5 71,4 194 84,7 180 88,2
Egitim Arastirma 2 28.6 35 15,3 24 11,8
Merkez/Tasra
11 Merkezi 5 71,4 127 55,5 117 57,4
Iice Merkezi 2 28,6 102 44.5 87 42.6
Yas
41 yas ve alt1 3 42,9 120 52,4 98 48,0
42 yas ve ustl 4 57,1 109 47,6 106 52,0
Gorev
Bashekim ve yrd. 4 57,1 109 47,6 79 38,7
Miidiir ve yrd. 3 42,9 120 52,4 125 61,3
Toplam Cahisma Siiresi
17 ve alt1 3 42,9 116 50,7 93 45,6
18 ve istii 4 57,1 113 493 111 54,4
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 6 85,7 157 68,6 149 73,0
Evet 1 14,3 72 31,4 55 27,0
Lisansiistii
Hayir 7 100 203 88,6 188 90,5
Evet 0 0 26 11,4 16 9,5
Cinsiyet
Kadin 1 14,3 30 13,1 35 17,2
Erkek 6 85,7 199 86,9 169 82,8
Bireysel Basar Algisi
Cok Basarili 0 0 88 38,4 130 63,7
Az Basarili 7 100 141 61,6 74 36,3

Toplam 7 100 229 100 221 100
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Tablo 4.7.°de arastirmaya katilan yoneticilerin yonetsel liderlik bigimini
kullanma durumu gosterilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin  %46,4’i
yonetsel liderligi kullanmakta iken, %52’si bu stratejik liderlik 6zelligini biraz
kullanmaktadir. Marmara Bolgesi’nde yer alan hastanelerde calisan yoneticiler
(%24) diger bolgelerde ¢alisan yoneticilere gore yonetsel liderligi daha fazla
kullanmaktadirlar, bunu sirasiyla i¢ Anadolu (%19,1), Karadeniz (%16,2), Akdeniz
(%14,2), Ege (%13,7) ve Dogu ve Giineydogu Anadolu (%12,7) bolgeleri takip
etmektedir. Calistiklar1 ¢evrede rekabet oldugunu diisiinen hastane yoneticileri
(%41,2) de yonetsel liderligi, calistiklar1 ¢evrede biraz rekabet oldugunu (%36,3) ya
da hi¢ rekabet olmadigmi (%?22,5) diisiinen yoneticilere gore daha fazla
kullanmaktadirlar. Yoneticilerin calistiklar1 hastanelerin yatak sayilarina bakildiginda
ise 101-350 yatak kapasiteli hastanelerde calisan yoneticilerin yaklasik yarisi
(%50,3) yonetsel liderligi kullanirken, 0-100 yatak kapasiteli hastanelerde c¢alisan
yoneticilerin %40°1 yonetsel liderligi kullanmaktadir. i1 merkezlerindeki hastanelerde
gorev yapan yoneticiler (%57,4) ilce merkezinde gdrev yapan yoneticilere (%42,6)
gore ve genel hastanelerde calisan yoOneticiler (%88,2) de egitim ve arastirma
hastanelerinde ¢alisan yoneticilere (%11,8) gore yonetsel liderlik 6zelliklerini daha

fazla kullanmaktadirlar.

Miidiir ve yardimcilar1 (%61,3) yonetsel liderligi bashekim ve yardimcilari
(%38,7) ile kiyaslandiklarinda daha fazla kullanmaktadirlar. Yonetsel liderlik
ozelliklerini kullanan yoneticilerinin 6nemli bir kismi (%63,7) kendini ¢ok basarili
olarak gormektedir. Yoneticilerin diger kisisel 6zelliklerine bakildiginda ise, 18 yil
ve lzerinde bir deneyime sahip olan yoneticilerin (%54,4), 42 yas ve lizerindeki
(%52) ve erkek yoneticilerin (%82,8) yonetsel liderlik ozelliklerini daha fazla

kullandiklar1 goriilmektedir.
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Tablo 4.8. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Etik Liderligi Kullanma

Durumlarinin Degerlendirilmesi

o Kullanmiyor Biraz Kullamyor Kullaniyor
Degiskenler N % N % N %
Bolgeler
Akdeniz 0 0 15 8,1 36 14,2
Dogu ve Giineydogu 1 50 22 11,9 29 11,5
Ege Bolgesi 0 0 27 14,6 32 12,6
I¢ Anadolu 1 50 37 20,0 50 19,8
Karadeniz 0 0 30 16,2 43 17,0
Marmara 0 0 54 29,2 63 24.9
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 1 50 35 18.9 52 20,6
Biraz rekabet var 0 0 66 35,7 90 35,6
Rekabet var 1 50 84 454 111 43,9
Yatak Sayisi
0-100 yatak 1 50 75 40,5 73 28,9
101-350 yatak 0 0 62 33,5 83 32,8
351 ve listi 1 50 48 25,9 97 38,3
Hastane Tiiri
Genel 2 100 158 85,4 219 86,6
Egitim Arastirma 0 0 27 14,6 34 13,4
Merkez/Tasra
11 Merkezi 2 100 100 54,1 147 58,1
Iice Merkezi 0 0 85 45,9 106 41,9
Yas
41 yas ve alt1 1 50 99 53,5 121 47,8
42 yas ve ustl 1 50 86 46,5 132 52,2
Gorev
Bashekim ve yrd. 1 50 88 47,6 103 40,7
Miidiir ve yrd. 1 50 97 52,4 150 59,3
Toplam Cahisma Siiresi
17 ve alt1 1 50 100 54,1 111 439
18 ve istii 1 50 85 459 142 56,1
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 2 100 128 69,2 182 71,9
Evet 0 0 57 30,8 71 28,1
Lisansiistii
Hayir 2 100 166 89,7 230 90,5
Evet 0 0 19 10,3 23 9,5
Cinsiyet
Kadin 0 0 24 13 42 16,6
Erkek 2 100 161 87 211 83,4
Bireysel Basarn Algisi
Cok Basarili 0 0 65 35,1 153 60,5
Az Basarili 2 100 120 64,9 100 39,5

Toplam 2 100 185 100 253 100
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Arastirmaya katilan yoOneticilerin etik liderligi kullanma durumu Tablo
4.8.°de gorilmektedir. Etik liderligi arastrmaya katilan yoOneticilerin 6nemli bir
bolimii (%57,5) kullanmaktadir. Etik liderligi kullanan hastane yoOneticilerinin
yaklagik dortte biri (%24,9) Marmara Bolgesi’nde ¢aligmaktadir. Bununla birlikte
diger bolgeler ile kiyaslandiginda Akdeniz Bolgesi’nde calisan yOneticilerin biiyiik
bir kismi1 (%70,6) bu liderlik bi¢cimini kullanmaktadirlar. Calistiklar1 ¢evrede rekabet
oldugunu diisiinen yoneticiler (%43,9) etik liderligi c¢evrelerinde biraz rekabet
oldugunu (%35,6) ve hi¢ rekabet olmadigini (%20,6) diisiinen yoneticilere gore daha
fazla kullanmaktadirlar. Calistiklar1 ¢evrede rekabetin  oldugunu diisiinen
yoneticilerin %56,6’sinmn etik liderligi kullandig1 goriilmektedir. 351 ve iizerinde
yatak kapasitesine sahip hastanelerin yoneticileri (%38,3) de etik liderligi daha fazla
kullanmaktadir. 351 ve iizerinde yatak kapasiteli hastanelerin yoOneticilerinin
%66,4°1 etik liderligi kullanmaktadirlar. Yoneticilerin ¢aligtiklar1 hastanelerin yatak
sayisiin artmasi ile birlikte, etik liderligin kullanimi da artmaktadir. Ayrica genel
hastane yoneticilerinin (%86,6) ve il merkezinde ¢alisan yoneticilerin (%58,1) etik

liderlik 6zelliklerini daha fazla kullandiklar1 dikkat ¢ekmektedir.

Yoneticiler kisisel Ozellikleri acisindan karsilastirildiklarinda, miidir ve
yardimcilarini (%359,3) etik liderligi, bashekim ve yardimcilarma (%40,7) gore daha
fazla kullandiklar1 bulunmustur. Midiir ve yardimecilarinin %60,5°1 etik liderlik
ozelligini kullanirken, bashekim ve yardimcilarmin %353’ bu liderlik bi¢imini
kullanmaktadir. 18 yil ve iizerinde bir deneyime sahip yoneticiler (%56,1) de etik
liderligi daha fazla kullanmaktadirlar. Bu yoneticilerin %62,3’i etik liderligi
kullanmaktadir. Kendini ¢ok basarili olarak degerlendiren yoneticiler (%60,5), 42
yas ve lizerindeki yoneticiler (%52,2) ve erkek yoneticiler (%83,4) etik liderlik

Ozelliklerini daha fazla kullanmaktadirlar.
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Tablo 4.9. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Politik Liderligi Kullanma

Durumlarinin Degerlendirilmesi

o Kullanmiyor Biraz Kullamyor Kullaniyor
Degiskenler N % N % N %
Bolgeler
Akdeniz 3 27,3 23 11,1 25 11,3
Dogu ve Giineydogu 3 27,3 23 11,1 26 11,8
Ege Bolgesi 1 9,1 28 13,5 30 13,6
I¢ Anadolu 2 18,2 43 20,7 43 19,5
Karadeniz 1 9,1 38 18,3 34 15.4
Marmara 1 9,1 53 25,5 63 28.5
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 5 45,5 39 18,8 44 19.9
Biraz rekabet var 1 9,0 75 36,0 80 36,2
Rekabet var 5 45,5 94 45,2 97 43,9
Yatak Sayisi
0-100 yatak 5 45,5 74 35,6 70 31,7
101-350 yatak 3 27,3 63 30,3 79 35,7
351 ve listi 3 27,3 71 34,1 72 32,6
Hastane Tiiri
Genel 8 72,7 178 85,6 193 87,3
Egitim Arastirma 3 27,3 30 14,4 28 12,7
Merkez/Tasra
11 Merkezi 9 81,8 119 57,2 121 54,8
Iice Merkezi 2 18,2 89 42.8 100 45,2
Yas
41 yas ve alt1 0 0 109 52,4 112 50,7
42 yas ve ustl 11 100 99 47,6 109 49,3
Gorev
Bashekim ve yrd. 8 72,7 91 43,8 93 42,1
Miidiir ve yrd. 3 27,3 117 56,2 128 57,9
Toplam Cahisma Siiresi
17 ve alt1 0 0 112 53,8 100 452
18 ve istii 11 100 96 46,2 121 54,8
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 9 81,8 150 72,1 153 69,2
Evet 2 18,2 58 27,9 68 30,8
Lisansiistii
Hayir 10 90,9 185 88,9 203 91,9
Evet 1 9,1 23 11,1 18 8,1
Cinsiyet
Kadin 1 9,1 28 13,5 37 16,7
Erkek 10 90,9 180 86,5 184 83,3
Bireysel Basarn Algisi
Cok Basarili 4 36,4 82 39,4 132 59,7
Az Basarili 7 63.6 126 60,6 89 40,3

Toplam 11 100 208 100 221 100
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Tablo 4.9.°da yoneticilerin kisisel ve oOrgiitsel degiskenlere gore politik
liderlik Ozelligini kullanma durumu gosterilmektedir. Arastrmaya katilan
yoneticilerin yarist (%50,2) politik liderlik 6zelliklerini kullanmaktadir. Marmara
bolgesindeki hastanelerde calisan yoneticiler politik liderlik 6zelligini diger
bolgelerde calisan yoneticilere gore daha fazla (%28,5) kullanmaktadirlar ve
Marmara Bolgesi’ni i¢ Anadolu (%19,5), Karadeniz (%15,4), Dogu ve Giineydogu
Anadolu (%11,8) ve Akdeniz (%11,3) bolgeleri takip etmektedir. Yoneticilerin
calistiklar1 cevrelerdeki rekabet durumunun artmasi, politik liderlik 6zelliginin
kullanimini da artirmaktadir. Calistiklar1 ¢evrede rekabet oldugunu diisiinen hastane
yoneticileri (%43,9) politik liderligi, cevrelerinde biraz rekabet oldugunu (%36,2) ve
hic rekabet olmadigin1 (%19,9) dislinen yoneticilere gore daha fazla
kullanmaktadirlar. 101-350 yatak kapasiteli hastanelerin yoneticileri (%35,7) ve
genel hastanelerde calisan yoneticiler (%87,3) bu stratejik liderlik 6zelligini daha

fazla kullanma egilimindedirler.

Arastirmaya katilan yoneticiler ¢alistiklar1 hastanedeki gorevleri acisindan
karsilastirildiginda, politik liderligi kullanan yoneticilerin 6nemli bir kisminin
(%57,9) miidiir ve yardimcilart oldugu gbéze c¢arpmaktadir. Politik liderligi
kullanmayan yoneticilerin %72,7’sin1 bashekim ve yardimcilar1 olusturmaktadir.
Ayrica bireysel basar1 algilar1 yiiksek olan yoneticiler (%59,7), politik liderligi basar1
algilar1 daha diisiik olan yoneticilere (%40,3) gore daha fazla kullanmaktadirlar. 18
yil ve iizerinde bir deneyime sahip olan yoneticiler (%54,8) ve erkek yoneticiler

(%83,3) de politik liderligi daha fazla kullanmaktadirlar.

Tablo 4.10.’da aragtirmaya katilan yoneticilerin ¢esitli faktorlere gore bireysel
basar1 algilar1 gosterilmektedir. Hastane yoneticilerinin %49,5’1 kendilerini ¢ok
basarili ve %50,5°1 ise az basarili olarak degerlendirmislerdir. Bolgeler acgisindan
bakildiginda, kendilerini ¢ok basarili olarak degerlendiren yoneticilerin %27,5’inin
Marmara Bolgesi'nde calistign goriilmektedir. Marmara Boélgesi'ni i¢ Anadolu
(%17,9), Karadeniz (%16,1), Dogu ve Giineydogu (%13,3), Ege (%12,8) ve Akdeniz
Bolgesi (%12,4) izlemektedir.
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Tablo 4.10. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Bireysel Basan Algilarinin

Degerlendirilmesi
< Cok Basarih Az Basarih
Degiskenler N % N %
Bolgeler
Akdeniz 27 12,4 24 10,8
Dogu ve Giineydogu 29 13,3 23 10,4
Ege Bolgesi 28 12,8 31 14,0
I¢ Anadolu 39 17,9 49 22,1
Karadeniz 35 16,1 38 17,1
Marmara 60 27,5 57 25,7
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 40 18,3 48 21,6
Biraz rekabet var 78 35,8 78 35,1
Rekabet var 100 45,9 96 43,2
Yatak Sayisi
0-100 yatak 78 35,8 71 32,0
101-350 yatak 68 31,2 77 34,7
351 ve isti 72 33,0 74 33,3
Hastane Tiiri
Genel 192 88,1 187 84,2
Egitim Arastirma 26 11,9 35 15,8
Merkez/Tasra
11 Merkezi 118 54,1 131 59,0
Ilce Merkezi 100 45,9 91 41,0
Yas
41 yas ve alt1 107 49,1 114 51,4
42 yas ve ustl 111 50,9 108 48.6
Gorev
Bashekim ve yrd. 93 42,7 99 44,6
Miidiir ve yrd. 125 57,3 123 55,4
Toplam Cahisma Siiresi
17 ve alt1 98 45,0 114 51,4
18 ve ustii 120 55,0 108 48,6
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 156 71,6 156 70,3
Evet 62 28,4 66 29,7
Lisansiistii
Hayir 199 91,3 199 89,6
Evet 19 8,7 23 10,4
Cinsiyet
Kadin 39 17,9 27 12,2
Erkek 179 82,1 195 87,8

Toplam 218 100 222 100
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Calistiklar1 bolgede rekabetin oldugunu diisiinen yoneticiler (%43,2), hig
rekabetin olmadigimi (%21,6) ya da biraz rekabetin oldugunu (%35,1) diisiinen
yoneticilere gore, kendilerini daha basarili olarak degerlendirmektedirler. Ayrica il
merkezinde c¢alisan yoneticiler (%59) ilce merkezinde ¢alisan yoneticilere (%41)
gore ve genel hastanelerde ¢alisan yoneticiler (%84,2) egitim ve arastirma
hastanelerinde ¢alisan yoOneticilere (%]15,8) gore kendilerini daha basaril
gormektedirler. Midir ve yardimcilart (%57,3) kendilerini bashekim ve
yardimcilarina (%42,7) gore daha basarili olarak degerlendirmektedir. 41 yas ve
altindaki yoneticiler (%51,4), 17 yil ve altinda bir deneyime sahip yoneticiler
(%51,4) ve erkek yoneticiler (%87,8) kendilerini daha basarili olarak

nitelendirmislerdir.

Tablo 4.11°de arastirmaya katilan yoneticilerin ¢evrelerini nasil algiladiklar:
(karmagik ya da durgun) incelenmektedir. Yoneticilerin yalnizca %16,8’1 karmasik
cevre kosullarinda calistigin1  diisiinmektedir. Karmasik c¢evre kosullarinda
calistiklarin1 diisiinen hastane yoOneticilerinin biiyiik bir kismi Marmara (%21,6),
Karadeniz (%18,9) ve i¢ Anadolu (%18,9) bolgelerinde ¢alismaktadir. Yéneticilerin
calistiklar1 ¢evredeki rekabetin artmasi da c¢evrelerini daha karmasik olarak
degerlendirmelerine sebep olmaktadir. Karmasik bir ¢evrede calistiklarini diisiinen
yoneticilerin 6nemli bir kismi1 (%40,5) ¢evrelerinde bir rekabetin varoldugunu ifade
etmektedir. 0-100 yatak kapasiteli hastanelerin yoneticileri (%41,9) ve il merkezinde
calisan yoneticiler (%60,8) karmasik ¢evre kosullarinda ¢alisan yoneticilerin 6nemli

bir kismini olusturmaktadir.

Miidiir ve yardimcilart (%58,2) bashekim ve yardimcilarma (%41,8) gore
daha durgun cevre kosullarinda c¢alistiklarini diisiinmektedirler. Bashekim ve
yardimcilarinin %79,7’s1 durgun ¢evre kosullarinda calistiklarini diistiniirken, miidiir
ve yardimcilarmin  %85,9’u  durgun c¢evre kosullarinda  ¢alistiklarini
diistinmektedirler. Stratejik yonetim konusunda egitim almayan yoneticiler (%72,7),
18 yil ve lizerinde bir deneyime sahip olan yoneticiler (%52,2) ve erkek yoneticiler

(%85,2) calistiklar1 ¢evreleri daha durgun olarak algilamaktadirlar.
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Tablo 4.11. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cahstiklart Cevrenin

Degerlendirmesi
o Karmasik Durgun
Degiskenler N % N %
Bolgeler
Akdeniz 9 12,2 42 11,5
Dogu ve Giineydogu 10 13,5 42 11,5
Ege Bolgesi 11 14,9 48 13,1
I¢ Anadolu 14 18,9 74 20,2
Karadeniz 14 18,9 59 16,1
Marmara 16 21,6 101 27,6
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 19 25,7 69 18.9
Biraz rekabet var 25 33,8 131 35,8
Rekabet var 30 40,5 166 454
Yatak Sayisi
0-100 yatak 31 41,9 118 32,2
101-350 yatak 17 23,0 128 35,0
351 ve listi 26 35,1 120 32,8
Hastane Tiiri
Genel 64 86,5 315 86,1
Egitim Arastirma 10 13,5 51 13,9
Merkez/Tasra
11 Merkezi 45 60,8 204 55,7
Ilce Merkezi 29 39,2 162 443
Yas
41 yas ve alt1 34 45,9 187 51,1
42 yas ve ustl 40 54,1 179 48.9
Gorev
Bashekim ve yrd. 39 52,7 153 41,8
Miidiir ve yrd. 35 473 213 58,2
Toplam Cahisma Siiresi
17 ve alt1 37 50,0 175 47,8
18 ve ustii 37 50,0 191 52,2
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 46 62,2 266 72,7
Evet 28 37,8 100 27,3
Lisansiistii
Hayir 67 90,5 331 90,4
Evet 7 9,5 35 9,6
Cinsiyet
Kadin 12 16,2 54 14,8
Erkek 62 83,8 312 85,2

Toplam 74 100 366 100
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4.3. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cesitli Degiskenlere Gore Stratejik
Liderlik Ozellikleri ve Bireysel Basar1 Algilarina iliskin Skorlari

Bu boliimde arastirmaya katilan yoneticilerin ¢alistiklar: bolge, cevrelerindeki
rekabet durumu, caligtiklar1 hastanenin yatak sayisi, tiirli ve merkez ya da tasrada
bulunmasi, yoOneticinin yasi, gorevi, toplam c¢alisma siiresi, stratejik yonetim
konusunda bir egitim alip almama durumu, lisans iistii egitim durumu ve cinsiyetine
gore stratejik liderlik 6zelliklerine ve bireysel basar1 algisina iligkin goriislerine yer

verilmektedir.

Tablo 4.12°de arastirmaya katilan yoneticilerin doniisiimcii, yonetsel, etik ve
politik liderlik Ozellikleri ile bireysel basari algilarina iliskin puanlar1 cesitli
degiskenlere gore karsilastirilmig ve t-testi ve ANOVA sonuglar1 gosterilmistir
(Ayrmtili sonuclar icin Bkz. Ek Tablo 1, 2, 3, 4 ve 5). Yoneticilerin doniisimcti
liderlik puanlari, stratejik yonetim konusunda bir egitim alip almama durumuna gore
anlaml bir farklilik gostermektedir (t=-1,800, p<0,10). Stratejik yonetim konusunda
bir egitim alan yoOneticilerin doniisiimcii liderlik puanlart (4,19) egitim almayan
yoneticilere (4,11) gore daha yiiksektir. Istatistiksel olarak anlamli olmamasina
karsin, diger bolgelerdeki yoneticilerle kiyaslandiginda Akdeniz Bdlgesi’ndeki
hastanelerde ¢alisan yoneticilerin doniisiimcii liderlik puani (4,24) en yliksek olarak
goriilmektedir. 101-350 yatak kapasitesine sahip hastanelerin y0Oneticilerinin
dontistimcii liderlik puanlar1 (4,16), 0-100 yatak (4,09) ve 351 ve {stii yatak
kapasiteli hastanelerin yoneticilerine (4,15) gore daha yiiksektir. Genel hastane
yoneticileri (4,14) egitim ve arastirma hastaneleri yoneticilerine (4,07) gore, il
merkezinde c¢alisan yOneticiler (4,14) ilce merkezinde calisan yoneticilere (4,12)
gore, midiir ve yardimcilari (4,15) bashekim ve yardimcilarina (4,11) gore, 42 yas ve
istiindekiler (4,14) 41 yas ve altindakilere (4,12) gore ve kadin yoneticiler (4,19)

erkek yoneticilere (4,12) gore daha yiiksek doniisiimcii liderlik puanlarina sahiptirler.
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Tablo 4.12. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cesitli Degiskenlere Gore Stratejik Liderlik Ozellikleri ve Bireysel Basari

Algilarina iliskin Puanlan

. Déniisiimeii Liderlik  Yonetsel Liderlik Etik Liderlik Politik Liderlik Bireysel Basar1 Algist
Degiskenler Puam
Ortalama SS Ortalama SS Ortalama SS Ortalama SS Ortalama SS
BOLGELER
Akdeniz 4,24 0,44 4,19 0,44 4,51 0,35 3,69 0,61 2,30 0,65
Dogu ve Giineydogu 4,11 0,52 4,10 0,46 4,41 0,40 3,74 0,60 2,25 0,81
Ege 4,08 0,46 4,01 0,46 4,42 0,33 3,71 0,45 2,37 0,64
i¢ Anadolu 4,05 0,44 4,05 0,41 4,40 0,36 3,70 0,45 2,42 0,62
Karadeniz 4,15 0,38 4,09 0,37 4,40 0,30 3,72 0,48 2,35 0,64
Marmara 4,18 0,43 4,05 0,44 4,42 0,33 3,75 0,48 2,32 0,62
REKABET DURUMU
Hig rekabet yok 4,15 0,44 4,10 0,42 4,43 0,35 3,72 0,53 2,43 0,71
Biraz rekabet var 4,12 0,43 4,07 0,44 4,42 0,34 3,75 0,47 2,34 0,64
Rekabet var 4,13 0,46 4,07 0,43 4,42 0,34 3,71 0,51 2,31 0,64
YATAK SAYISI
0-100 yatak 4,09 0,43 4,00%*f 0,42 4,36**f 0,34 3,67 0,49 2,35 0,63
101-350 yatak 4,16 0,42 4,11 0,42 4,44 0,32 3,77 0,46 2,33 0,63
351 ve iistii 4,15 0,48 4,11 0,44 4,47 0,36 3,73 0,54 2,35 0,69
HASTANE TURU
Genel 4,14 0,44 4,08 0,43 4,43 0,34 3,73 0,50 2,32%% 0,65
Egitim Arastirma 4,07 0,48 4,03 0,45 4,40 0,35 3,65 0,51 2,50 0,67
MERKEZ/TASRA
il Merkezi 4,14 0,46 4,09 0,44 4,43 0,36 3,72 0,54 2,36 0,67
flge Merkezi 4,12 0,42 4,05 0,41 4,41 0,32 3,72 0,45 2,32 0,63
YAS
41 yas ve alt1 4,12 0,43 4,06 0,42 4,42 0,35 3,74 0,44 2,36 0,65
42 yas ve iistil 4,14 0,45 4,08 0,44 4,43 0,34 3,70 0,55 2,32 0,65

*p <0,10, **p<0,05, £ ANNOVA, ¥ iki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi
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Tablo 4.12. Arastirmaya Katilan Yoéneticilerin Cesitli Degiskenlere Gore Stratejik Liderlik Ozellikleri ve Bireysel Basar
Algilarina fliskin Puanlar (Devam)

. Déniisiimcii Liderlik  Yonetsel Liderlik Etik Liderlik Politik Liderlik Bireysel Basar1 Algisi
Degiskenler Puam
Ortalama SS Ortalama SS Ortalama SS Ortalama SS Ortalama SS
GOREV
Bashekim ve yrd. 4,11 0,47 4,04 0,43 4,39%¥ 0,34 3,69 0,51 2,36 0,64
Miidiir ve yrd. 4,15 0,42 4,10 0,43 4,45 0,34 3,75 0,49 2,33 0,66
TOPLAM
CALISMA SURESI
17 ve alt1 4,12 0,44 4,04 0,42 4,41 0,35 3,72 0,45 2,37 0,65
18 ve istii 4,14 0,44 4,10 0,44 4,44 0,34 3,72 0,55 2,31 0,66
STRATEJIK
YONETIM
EGIiTiMi
Hayir 4,11%¢ 0,43 4,06 0,42 4,41 0,34 3,70 0,49 2,36 0,63
Evet 4,19 0,46 4,11 0,45 4,44 0,36 3,77 0,53 2,30 0,69
LISANSUSTU
Hayir 4,14 0,44 4,08 0,43 4,42 0,34 3,73 0,50 2,33 0,65
Evet 4,11 0,43 4,01 0,41 4,40 0,33 3,65 0,49 2,41 0,64
CINSIYET
Kadin 4,19 0,45 4,09 0,43 4,48 0,30 3,79 0,55 2,28 0,65
Erkek 4,12 0,44 4,07 0,43 4,41 0,35 3,71 0,49 2,35 0,65

*p <0,10, ** p <0,05, £ ANNOVA, ¥ Iki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi
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Y oneticilerin yonetsel liderlik 6zelligine iliskin puanlarini ¢esitli degiskenlere
gore karsilastiran t-testi ve ANOVA sonuglarma bakildiginda, yoneticilerin yonetsel
liderlige iliskin puanlarmin calistiklar1 hastanenin yatak sayisina gore anlamli bir
farklilik gosterdigi goriilmektedir (F= 3,137, p<0,05). Birimler aras1 farkliligin hangi
gruptan kaynaklandigini bulmak amaciyla yapilan LSD testi sonuclarma gore,
doniisiimeii liderlik 6zelligi agisindan 0-100 yatakli hastanelerin yoneticilerinin
(4,00), 101-350 yatakli hastanelerin yoneticilerine (4,11) ve 351 ve daha fazla yatakl
hastanelerin yoneticilerine (4,11) gore daha diisiik bir yonetsel liderlik skoruna sahip
olduklar1 belirlenmistir. Yoneticilerin ¢alistiklar1 hastanenin yatak sayisi disindaki
diger tim degiskenlerde, gruplar arasinda istatistiksel olarak 6nemli farkliliklar
bulunamamaistir. Bununla birlikte ¢alistiklar1 ¢evrede hig¢ rekabet olmadigmi diistinen
yoneticilerin yonetsel liderlik puami (4,10) calistiklar1 ¢evrede rekabet oldugunu
diisiinen yoneticilere (4,07) gore daha yiiksek bulunmustur. Bélgeler arasinda yapilan
karsilastirmada Akdeniz bolgesi’nde calisan yoneticilerin (4,19) diger tiim bdlgelerde
calisan yoneticilerden daha yiiksek bir yonetsel liderlik puanma sahip oldugu
goriilmektedir. Genel hastane yoneticileri (4,08) egitim arastirma hastanesi
yoneticilerine (4,03) gore, il merkezinde calisan yoneticiler (4,09) ilge merkezinde
calisan yoneticilere (4,05), 42 yas ve {stiindeki yoneticiler (4,08) 41 yas ve
altindakilere (4,06), miidiir ve yardimcilar1 (4,10) bashekim ve yardimcilarina (4,04)
ve stratejik yOnetim konusunda bir egitim alan yoneticiler (4,11) almayan

yoneticilere (4,06) gore daha yiiksek yonetsel liderlik puanlarma sahiptirler.

Arastirmaya katilan yoneticilerin etik liderlige iliskin puanlarina bakildiginda
ise, yoneticilerin etik liderlik puanlarinin ¢alistiklar1 hastanenin yatak sayisina gore
birbirinden istatistiksel olarak farklilastigi goriilmektedir (F=3,884, p<0,05).
Farklilig1 yaratan grubu bulmak amaciyla yapilan LSD analizi sonucu, 0-100 yatakli
hastanelerin yoneticilerinin (4,36), 101-350 yatakli hastanelerin yoneticilerine (4,44)
ve 351 ve daha fazla yatakli hastanelerin yoneticilerine (4,47) gore farkl
diistindiikler1 ve daha diisiik bir etik liderlik puanina sahip olduklar1 bulunmustur.
Yoneticilerin etik liderlige iliskin puanlar1 hastanedeki gorevlerine gore de anlaml

bir farklilik gostermektedir (t=-1,818, p<0,10). Miidiir ve yardimcilar1 etik liderlik
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konusunda ortalama 4,45 puana sahipken, bashekim ve yardimcilar1 4,39 puana
sahiptirler. Diger yandan istatistiksel olarak anlamli olmamasina karsin genel hastane
yoneticileri (4,43) egitim arastirma hastaneleri yoOneticilerine (4,40) gore, il
merkezindeki yoneticiler (4,43) ilce merkezindeki yoneticilere (4,41) gore ve kadin
yoneticiler (4,48) erkek yoneticilere (4,41) gore daha yiiksek etik liderlik puanlarma

sahip goziikmektedirler.

Arastirmaya katilan yOneticilerin politik liderlik 6zelligine iliskin puanlar:
cesitli degiskenlere gore karsilastiran t-testi ve ANOVA sonuglar1 da Tablo 4.12°de
gosterilmektedir. Test sonuglarina bakildiginda, gruplarm politik liderlik puanlarinin
istatistiksel olarak farklilasmadigi goriilmektedir. Buna karsin, bolgeler agisindan
politik liderlik puanlar1 karsilastirildiginda en yiiksek ortalamanin Marmara
Bolgesi’ndeki hastanelerde gorev yapan yoneticilere (3,75) ait oldugu goriilmektedir.
En diisiik ortalama ise Akdeniz Bolgesi’ndeki hastane yoneticilerine (3,69) aittir.
101-350 yatak kapasiteli hastanelerin yoneticileri (3,77), 0-100 yatak (3,67) ve 351
ve lstli yatak kapasiteli hastane yoneticilerine (3,73) gore daha yiiksek politik
liderlik puanlarmna sahiptirler. 41 yas ve altindaki yoneticiler (3,74) 42 yas ve
iistiindekilere gore (3,70), miidiir ve yardimcilar1 (3,75) bashekim ve yardimcilarina
(3,69) gore, stratejik yonetim egitimi alan yoneticiler (3,77) almayan yoneticilere
(3,70) gore ve kadm yoneticiler (3,79) erkek yoneticilere (3,71) gore daha yiliksek

politik liderlik skorlarina sahiptirler.

Katilimcilarin bireysel basar1 algisi puan ortalamalarmni gesitli degiskenlere
gore karsilastiran t-testi ve  ANOVA sonuclarina bakildiginda ise, yoneticilerin
bireysel basar1 algisi puan ortalamalari, ¢alistiklar: hastanenin tiirtine gore anlamli bir
farklilik gostermektedir (t=-2,029, p<0,05). Genel hastanelerde calisan yoneticiler
(2,32) egitim ve arastirma hastanelerinde ¢alisan yoneticilere (2,50) gore kendilerini
daha basarili olarak gormektedirler (bireysel basar1 algis1 1 ve 5 aras1 Olgekte 1’e
yaklastikca artmaktadir). Istatistiksel olarak onemli olmamasma karsm Dogu ve
Gilineydogu Anadolu’da calisan yoneticiler (2,25) kendilerini diger bolgelerde ¢alisan
yoneticilere gore daha basarili olarak gormektedirler. Ilce merkezinde c¢alisan

yoneticiler (2,32), 42 yas ve Ustiindeki yoneticiler (2,32), miidiir ve yardimcilari
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(2,33), stratejik yonetim konusunda bir egitim alan ydneticiler (2,30) ve kadin

yoneticiler (2,28) kendilerini daha basarili olarak nitelendirmektedirler.
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4.4. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Orgiitsel ve Kisisel Ozellikleri ile
Stratejik Liderlik Ozellikleri ve Bireysel Basar1 Algilar1 Arasindaki
iliskiler

Bu boliimde orneklem kapsamindaki yoneticilerin kisisel 6zellikleri ile
calistiklar1 hastaneye dair orgiitsel ¢cevre 6zelliklerinin doniisiimcii, yonetsel, etik ve
politik liderlik 6zellikleri ile bireysel basar1 algilarini etkileyip etkilemedigini ortaya

koymak amaciyla yiiriitiilen regresyon analizleri sonuglarma yer verilmektedir.

Olusturulan regresyon modellerinde cinsiyet, gorev ve egitim gibi kisisel nitel
degiskenler ve bolge, hastane tiirii, il ve ilge merkezinde bulunma, hastanenin yatak
sayis1 ve rekabet durumu gibi orgiitsel nitel degiskenlerin etkilerini belirleyebilmek

icin kukla degiskenler kullanilmistir.

Tablo 4.13. Yonetici Basar1 Algillarinin  Yordalanmasina iliskin Regresyon

Analizi Sonuglar

Degisken B Standart B t p
Hata

Sabit 5,601 0,360 15,561 0,000
Dontisiimeii Liderlik -0,450 0,108 -0,305 -4,155* 0,000
Yonetsel Liderlik -0,205 0,122 -0,135 -1,677 0,094
Etik Liderlik -0,219 0,138 -0,115 -1,587 0,113
Politik Liderlik 0,108 0,073 0,083 1,493 0,136
R = 0,468 R%2= 0,219
F @435 =30,463 p = 0,000

*p <0,05

Arastirmaya katilan yoneticilerin gostermis oldugu stratejik liderlik 6zellikler1
(doniistimcti liderlik, yonetsel liderlik, etik liderlik ve politik liderlik) ile bu
yoneticilerin bireysel basar1 algilar1 arasindaki iligkiyi ortaya koymak amaciyla
yiiriitiilen regresyon analizi sonuglar1 Tablo 4.13de verilmistir. Burada hatirlatilmas1
gereken Onemli bir nokta, Stratejik Liderlik Anketi’nde yOneticilerin basarilarni
Olcen 10 sorunun (soru 65-74) oOlceginde “1”in oldukg¢a basariliyt ve “5”in de
basarisizi gosteriyor oldugudur. Anketin orijinalindeki bu skala degistirilmemistir.

Bu sebeple Tablo 4.13°deki eksi degerler aslinda pozitif bir iliskiyi isaret etmektedir.
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Regresyon modeline ait istatistiksel tahminler modelin anlamli ve
kullanilabilir oldugunu gostermektedir (Fu435=30,463, p<0,05). Liderlik 6zellikleri
hep birlikte yoOneticilerin basar1 algilarindaki toplam varyansin = %21’ini
aciklamaktadir. Doniisiimcti, yonetsel ve etik liderlik, bireysel basar1 algisi ile pozitif
bir iligski gosterirken, politik liderlik negatif bir iliski gostermektedir. Her ne kadar
anlamli olmasa da, diger liderlik 6zellikleri ile birlikte dikkate alindiginda politik
liderligin kullaniminin basar1 algismi1 azaltan bir faktor olarak gorildigi
sOylenebilir. Ancak her bir liderlik tiiriiniin kullaniminin algilanan basar1 lizerindeki
etkisi bagimsiz olarak basit regresyon yontemiyle incelendiginde ve ikili
korelasyonlarin sonuclar1 gbz oniinde bulunduruldugunda, politik liderlik tarzinin
algilanan basar1 lizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu bulunmustur (Bkz. Ek Tablo
6, 7, 8 ve 9). Regresyon modelinde, regresyon katsayisinin anlamliligina iliskin t-
testi sonuclar1 incelendiginde istatistiksel olarak tek anlamli iliski doniisimcii
liderlikte goriilmektedir. Yoneticilerin doniisiimcti liderligi kullanmalar1 basar1
algilarimi istatistiksel olarak artirmaktadir (t=-4,155, p<0,05). Standardize edilmis
regresyon katsayisina () gore, yordayict degiskenlerin bireysel basar1 algisi
iizerindeki goreli Onem swrasi; donilisiimcii, yoOnetsel, etik ve politik liderlik

seklindedir.

Bu arastirmanm, arastrma modeli kapsaminda gelistirilmis 5 hipotezi
bulunmaktadir. Bu hipotezlerden {iciinciisii (Hipotez 3) hastane ydneticilerinin
dontistimcii, yonetsel, etik ve politik liderlik 6zelliklerini kullanmalarmin basar1
algilarm etkiledigi yoniindedir. Yapilan regresyon analizi sonucunda, doniisiimcii
liderlik basar1 algismi artiran bir faktor olarak bulunmustur. Bu bulgu Hipotez 3’iin

yalnizca dontistimcii liderlik i¢in ve kismen dogrulanmasini saglamaktadir.
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Tablo 4.14. Yoneticilerin Déniisiimcii Liderlik Ozelliklerinin Orgiitsel Cevre

Ozellikleri Acisindan Yordalanmasina iligkin Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 3,348 0,171 19,560 0,000
Kurumsal Cevre Yapisi 0,201 0,044 0,214 4,592%%* 0,000
Bolgeler
Akdeniz 0,019 0,076 0,014 0,250 0,803
Dogu ve Giineydogu -0,112 0,075 -0,082 -1,491 0,137
Ege -0,136 0,072 -0,105 -1,893* 0,059
I¢ Anadolu -0,139 0,062 -0,126 -2,228%%* 0,026
Karadeniz -0,058 0,067 -0,049 -0,863 0,389

Marmara (Referans)
Hastane Tiru

Genel Hastane 0,115 0,070 0,090 1,644 0,101
Egitim Arastirma (Referans)
Merkez/Tasra
i1 Merkezi -0,009 0,054 -0,010 -0,164 0,870
Ilge Merkezi (Referans)
Yatak Sayis1
101-350 yatak 0,061 0,055 0,065 1,112 0,267
351 ve Usti 0,102 0,068 0,109 1,514 0,131

0-100 yatak (Referans)
Rekabet Durumu

Hig rekabet yok 0,059 0,058 0,053 1,015 0,310
Rekabet var 0,008 0,047 0,009 0,161 0,872
Biraz rekabet var (Referans)

R =0,280 2=0,078

F (12427 =3,031 p = 0,000

*p <0,10 **p <0,05

Arastirma kapsamindaki yoneticilerin doniisiimcii  liderlik  6zelliklerini
gosterme durumlarinin, ¢alistiklar1 hastanenin ve ¢evrenin 6zelliklerinden etkilenip
etkilenmedigini ortaya koymak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglar1 Tablo
4.14°de gosterilmektedir. Regresyon modeline iligkin istatistiksel tahminler modelin
anlamli ve kullanilabilir oldugunu gostermektedir (F2427=3,031, p<0,05). Orgiitsel
degiskenler hep birlikte doniistimcli liderlikteki toplam varyansin %7,8’ini
aciklamaktadir. Sonuglara bakildiginda, yoneticilerin c¢alismis olduklar1 kurumsal
cevre yapismin, bu yoneticilerin doniisiimcii liderlik gosterme 6zelligini istatistiksel
olarak artirdig1r goriilmektedir (t=4,592, p<0,05). Buna gore kurumsal cevre

duraganlastikca yoneticilerin doniisiimcii liderlik Ozelliklerini gosterme olasiligi
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artmaktadir. Bunun yaninda yoneticilerin ¢alistiklar1 bolgenin de doniisiimcii liderlik
ozellikleri iizerindeki etkilerini gdsteren anlamli iliskiler bulunmustur. i¢ Anadolu
bolgesinde calisan yoneticilerin dontistimcii liderlik 6zelliklerini gosterme olasiligi
Marmara bolgesi ile kiyaslandiginda daha azdir (t=-2,228, p<0,05). Ege bolgesinde
calisan yoneticilerin de doniisiimcii liderlik 6zelliklerini gosterme olasiligi Marmara
bolgesi ile kiyaslandiginda daha azdir ve bu iliski 0,10 diizeyinde anlamhdir (t=-
1,893, p<0,10). Dolayisiyla kurumsal cevre yapisi ve yoneticilerin calistiklart
bolgenin doniistimcii liderlik o6zelliklerini en 1iyi yordayan degiskenler oldugu

sOylenebilir.

Tablo 4.15. Yoneticilerin Yonetsel Liderlik Ozelliklerinin Orgiitsel Cevre

Ozellikleri Acisindan Yordalanmasina iligkin Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 2,827 0,159 17,724 0,000
Kurumsal Cevre Yapisi 0,316 0,041 0,347 7,758%* 0,000
Bolgeler
Akdeniz 0,120 0,071 0,089 1,687* 0,092
Dogu ve Giineydogu 0,027 0,070 0,020 0,384 0,701
Ege -0,058 0,067 -0,046 -0,864 0,388
I¢ Anadolu 0,009 0,058 0,008 0,152 0,879
Karadeniz 0,033 0,063 0,029 0,534 0,594

Marmara (Referans)
Hastane Tiru

Genel Hastane 0,062 0,065 0,050 0,956 0,340
Egitim Arastirma (Referans)
Merkez/Tasra
i1 Merkezi -0,002 0,051 -0,002 -0,043 0,966
Ilge Merkezi (Referans)
Yatak Sayisi
101-350 yatak 0,118 0,051 0,129 2,307** 0,022
351 ve st 0,130 0,063 0,143 2,068** 0,039

0-100 yatak (Referans)
Rekabet Durumu

Hig rekabet yok 0,076 0,054 0,071 1,407 0,160
Rekabet var -0,004 0,044  -0,005 -0,094 0,925
Biraz rekabet var (Referans)

R =0,392 2=0,154

F (2427 =6,457 p = 0,000

*p <0,10 **p <0,05
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Arastirmaya katilan yoneticilerin yonetsel liderlik 6zelliklerinin calistiklar1
hastanenin ve cevrenin Ozelliklerinden etkilenip etkilenmedigini ortaya koymak
amactyla ylriitillen regresyon analizi sonuglar1 Tablo 4.15’de goriilmektedir. Bu
regresyon modeline iligkin istatistiksel tahminler modelin anlamli ve kullanilabilir
oldugunu isaret etmektedir (Fu2427= 6,457, p<0,05). Orgiitsel degiskenler hep birlikte
yonetsel liderlikteki toplam varyansin %15’in1 agiklamaktadir. Regresyon analizinin
sonuglarina bakildiginda, duragan kurumsal ¢evrenin yoneticilerin yonetsel liderlik
ozelliklerini istatistiksel olarak artirdigi goriilmektedir (t= 7,758, p<0,05). Yani
kurumsal cevre duraganlastikca arastirmaya katilan yoneticilerin yonetsel liderlik
gosterme olasiliklar1 da artmaktadir. Yoneticilerin ¢alistiklar1 hastanenin yatak
sayisimin da yonetsel liderlik 6zelligini etkiledigi bulunmustur. Buna gore 101-350
yatak kapasiteli hastanelerde calisan yoneticilerin yonetsel liderlik 6zelliklerini
gosterme olasiliklari, 0-100 yatak kapasiteli hastanelerde c¢alisan yoneticilere gore
daha fazladwr (t=2,307, p<0,05). 351 ve istiinde bir yatak kapasitesine sahip
hastanelerin yoneticiler de 0-100 yatak kapasiteli hastanelerde calisan yoneticiler ile
karsilastirildiginda yonetsel liderlik gosterme olasiliklar1 daha fazladir (t=2,068, p
<0,05). Bunun yaninda yoneticilerin calistiklar1 bolge de yonetsel liderlik gdsterme
olasiligini etkilemektedir. Akdeniz Bolgesi’nde ¢alisan yoneticilerin yonetsel liderlik
gosterme olasiligi, Marmara Bdlgesi’'nde calisan yoneticilere gore daha fazladir
(t=1,687, p<0,10). Dolayisiyla arastirmaya katilan yoneticilerin yonetsel liderlik
ozelliklerini en 1yi yordayan degiskenlerin sirasiyla kurumsal cevre yapisy,

hastanenin yatak sayis1 ve ¢alisilan bolge oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4.16. Yoneticilerin Etik Liderlik Ozelliklerinin Orgiitsel Cevre Ozellikleri

Acisindan Yordalanmasina Iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 3,541 0,129 27,515 0,000
Kurumsal Cevre Yapisi 0,224 0,033 0,308 6,805%* 0,000
Bolgeler
Akdeniz 0,054 0,057 0,051 0,942 0,347
Dogu ve Giineydogu -0,029 0,056 -0,028 -0,516 0,606
Ege -0,012 0,054 -0,012 -0,215 0,830
I¢ Anadolu -0,022 0,047 -0,026 -0,475 0,635
Karadeniz -0,036 0,051 -0,039 -0,710 0,478

Marmara (Referans)
Hastane Tiru

Genel Hastane 0,064 0,053 0,065 1,219 0,223
Egitim Arastirma (Referans)
Merkez/Tasra
i1 Merkezi -0,041 0,041 -0,060 -1,003 0,316
Ilge Merkezi (Referans)
Yatak Sayis1
101-350 yatak 0,094 0,041 0,130 2,292%* 0,022
351 ve Usti 0,162 0,051 0,224 3,198%* 0,001

0-100 yatak (Referans)
Rekabet Durumu

Hig rekabet yok 0,045 0,044 0,053 1,040 0,299
Rekabet var -0,003 0,036  -0,004 -0,077 0,938
Biraz rekabet var (Referans)

R=0,361 2=0,130

F (12427 =15,316 p = 0,000

*p <0,10 ** p <0,05

Aragtirmaya katilan yoneticilerin etik liderlik o6zelliklerinin ¢alistiklart
hastane ve cevrenin Ozelliklerinden etkilenip etkilenmedigini ortaya koymak
amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglari Tablo 4.16’da verilmistir. Regresyon
modeline ait istatistiksel tahminler modelin anlamli ve kullanilabilir oldugunu
gostermektedir (Fa2427=5,316, p<0,05). Orgiitsel degiskenlerin tiimii yoneticilerin
etik liderlik 6zelliklerindeki toplam varyansin %13’{inii agciklamaktadir. Daha 6nceki
regresyon modellerinde oldugu gibi kurumsal ¢evre yapisi, yoneticilerin etik liderlik
ozelliklerini gosterme 6zelligini istatistiksel olarak artrmakta (t= 6,805, p<0,05) ve
cevre duraganlastikca etik liderlik gosterme olasiligi da artmaktadir. Etik liderlik

ozelligini etkileyen diger 6nemli bir degisken de yoneticilerin ¢alistiklar1 hastanenin
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yatak sayisidir. Yatak sayisinin artmasi etik liderlik 6zelliklerini gésterme olasiligini
artrrmaktadir. 101-350 yatakli hastanelerin yoOneticilerinin etik liderlik gosterme
olasiliklari, 0-100 yatakli hastanelerin yoneticilerine gore daha fazladwr (t=2,292, p
<0,05). 351 ve ustlinde bir yatak kapasitesine sahip hastanelerin yoneticileri, 0-100
yatak kapasiteli hastane yoOneticileri ile kiyaslandiginda, etik liderlik gosterme
olasiliklar1 daha fazladir (t=3,198, p<0,05). Bunun yaninda istatistiksel olarak 6nemli
olmamasma karsin, rekabetin varliginin yoneticilerin etik liderlik o6zelliklerini
gosterme olasiligmi azalttigi gorilmektedir. Calistiklar1 ¢evrede rekabet oldugunu
disiinen yoneticilerin etik liderlik 6zelliklerini gosterme olasiliklari, calistiklart
cevrede biraz rekabet oldugunu diisiinen yoneticilere gére daha azdir. Arastirmaya
katilan yOneticilerin etik liderlik 6zelliklerini en 1yi yordayan degiskenler kurumsal

cevre yapist ve ¢alisilan hastanenin yatak sayisidir.
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Tablo 4.17. Yéneticilerin Politik Liderlik Ozelliklerinin Orgiitsel Cevre

Ozellikleri Acisindan Yordalanmasina iligkin Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 2,336 0,186 12,535 0,000
Kurumsal Cevre Yapisi 0,375 0,048 0,355 7,885%* 0,000
Bolgeler
Akdeniz -0,106 0,083 -0,068 -1,279 0,202
Dogu ve Giineydogu -0,045 0,082 -0,029 -0,553 0,580
Ege -0,082 0,078 -0,056 -1,056 0,291
I¢ Anadolu -0,041 0,068 -0,033 -0,610 0,542
Karadeniz -0,059 0,073 -0,044 -0,804 0,422

Marmara (Referans)
Hastane Tiru

Genel Hastane 0,123 0,076 0,085 1,616 0,107
Egitim Arastirma (Referans)
Merkez/Tasra
i1 Merkezi -0,043 0,059 -0,043 -0,730 0,466
Ilge Merkezi (Referans)
Yatak Sayis1
101-350 yatak 0,110 0,060 0,103 1,839%* 0,067
351 ve Usti 0,139 0,074 0,132 1,896%* 0,059

0-100 yatak (Referans)
Rekabet Durumu

Hig rekabet yok 0,006 0,063 0,005 0,100 0,920
Rekabet var -0,039 0,052  -0,039 -0,758 0,449
Biraz rekabet var (Referans)

R =10,380 2=0,144

F 2427 = 5,988 p = 0,000

*p <0,10 ** p <0,05

Tablo 4.17.’de arastirmaya katilan yoneticilerin politik liderlik 6zelliklerini,
calistiklar1 hastane ve c¢evreye iliskin degiskenlerin etkileyip etkilemedigini
belirlemek amaciyla yiiriitiillen regresyon analizi sonuglarmna yer verilmektedir.
Regresyon modeline ait istatistiksel tahminler modelin anlamli ve kullanilabilir
oldugunu gostermektedir (Fi2427= 5,988, p<0,05). Orgiitsel degiskenler hep birlikte
politik  liderlikteki toplam varyansin %14’tinii  agiklamaktadir. Sonuglara
bakildiginda, yoneticilerin ¢alistiklar1 kurumsal cevre yapisinin politik liderlik
gosterme 6zelligini 6nemli dlgiide etkiledigi dikkati ¢cekmektedir (t=7,885, p<0,05).
Kurumsal ¢evrenin duraganlasmasiyla yoneticilerin politik liderlik 6zelliklerini

gosterme olasililiklar1 artmaktadir. Yoneticilerin politik liderlik 6zellikleri calistiklar1
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hastanenin yatak sayisindan da etkilenmektedir. Buna gore 101-350 yatakl
hastanelerin yoneticilerinin politik liderlik gosterme olasiliklary, 0-100 yatakl
hastanelerin yoneticilerine gére daha fazladir (t=1,839, p<0,10). 351 ve iistiinde bir
yatak kapasitesine sahip hastanelerin yoOneticilerin de politik liderlik gdsterme
olasiliklari, 0-100 yatak kapasiteli hastane yoneticileri ile kiyaslandiginda daha
fazladir (t=1,896, p<0,10). Ayrica istatistiksel olarak anlamli olmamasina karsin,
Marmara bdlgesinde c¢alisan yoneticiler diger bolgelerde ¢alisan yoneticilerle
kiyaslandiklarinda, politik liderlik gdsterme olasiliklar1 daha fazladir. Ayrica genel
hastanelerde calisan yoneticilerin politik liderlik gdsterme olasiliklar1 egitim ve
arastirma hastaneleri ile kiyaslandiginda daha fazladir. Yoneticilerin politik liderlik
ozelliklerini en 1yi yordayan degiskenler kurumsal ¢evre yapisi ve hastanenin yatak

sayisidir.

Bu arastirmanm ikinci hipotezi hastane yoneticilerinin c¢alistiklar1 hastaneye
ait orglitsel Ozelliklerin stratejik liderlik 6zelliklerini kullanmalarmi etkiledigi
yoniindedir. Tablo 4.14, 4.15, 4.16 ve 4.17°de sonuclar1 verilen regresyon
modellerinde kurumsal ¢evre yapismin, goreceli olarak biiylik olmanin ve cografi
bolgenin doniisiimcii, yonetsel, etik ve politik liderlik 6zelliklerinin kullanimini

etkiledigi bulunmustur. Bu sonucglar Hipotez 2’nin dogrulanmasini saglamaktadir.
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Tablo 4.18. Yoneticilerin Bireysel Basar1 Algis1 Puanlarmin Orgiitsel Cevre

Ozellikleri Acisindan Yordalanmasina iligkin Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 3,010 0,258 11,664 0,000
Kurumsal Cevre Yapisi -0,157 0,066 -0,114  -2,384%** 0,018
Bolgeler
Akdeniz 0,045 0,115 0,022 0,391 0,696
Dogu ve Giineydogu -0,046 0,113 -0,023 -0,409 0,683
Ege 0,100 0,108 0,052 0,924 0,356
I¢ Anadolu 0,101 0,094 0,062 1,074 0,283
Karadeniz 0,072 0,101 0,041 0,714 0,475

Marmara (Referans)
Hastane Tiru

Genel Hastane -0,198 0,106 -0,105 -1,870%* 0,062
Egitim Arastirma (Referans)
Merkez/Tasra
i1 Merkezi 0,068 0,082 0,051 0,823 0,411
Ilge Merkezi (Referans)
Yatak Sayis1
101-350 yatak -0,036 0,083 -0,026 -0,433 0,665
351 ve Usti -0,077 0,102 -0,056 -0,761 0,447

0-100 yatak (Referans)
Rekabet Durumu

Hig rekabet yok 0,081 0,088 0,050 0,921 0,357
Rekabet var -0,048 0,071  -0,037 -0,671 0,503
Biraz rekabet var (Referans)

R=0,190 2=0,036

F (2427 =1,332 p=0,197

*p <0,10 ** p <0,05

Tablo 4.18.’de arastirmaya katilan yoneticilerin bireysel basar1 algilarini
etkileyen orgiitsel ¢evre Ozelliklerinin neler oldugunu ortaya koymak amaciyla
yiiriitiilen regresyon analizi sonuglar1 gosterilmektedir. Regresyon modeline ait
istatistiksel tahminler modelin anlamli olmadigini gdstermektedir (Fz427= 5,988,
p>0,05). Tiim orgiitsel ¢evre degiskenleri yoneticilerin bireysel basari algilarindaki
toplam varyansin yalnizca %3’iinli agiklamaktadirlar. Buna karsin kurumsal ¢evre
yapist ve hastane tiirli, yoneticilerin bireysel basar1 alg1 puanlar1 ile anlamh iligkiler
gostermektedir. Yoneticilerin ¢alismis olduklar1 duragan kurumsal g¢evre, bireysel
basar1 algi puanlarmi istatistiksel olarak artirmaktadr (t=-2,384, p<0,05).

Yoneticilerin caligmis olduklar1 kurumsal ¢evre duraganlastik¢a yoneticilerin basarili
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olma olasiliklar1 artmaktadir. Bunun yaninda genel hastanelerde c¢alisan yoneticilerin
basarili olma olasiliklar1 egitim ve arastirma hastanelerinde g¢alisan yoOneticilerle
kiyaslandiginda daha fazladir (t=-1,870, p<0,10). Bu arastirmanin 5. hipotezi hastane
yoneticilerinin ¢aligtiklar1 hastaneye ait orgiitsel 6zelliklerin bireysel basar1 algilarini
etkiledigi yoniindedir. Bu hipotezi test etmek {izere olusturulan regresyon modeli
istatistiksel olarak anlamli bulunamamistir. Arastirma hipotezlerinin test edilmesinde
regresyon analizi sonuclar1 dikkate alinmistir ve model anlamli olmadigi i¢in hipotez
test etmek miimkiin degildir. Arastirmaya katilan yoOneticilerin bireysel basari
algilarma iliskin puanlarini 6rgiitsel 6zelliklere gore karsilastiran t-testi ve ANOV A
sonuglar1 dikkate alindiginda ise, yalnizca hastane tiiriiniin bireysel basar1 algisi
puanini istatistiksel olarak dnemli bir bi¢cimde etkiledigi gdriilmektedir. Bu bulgu,
hipotez 5’in dogrulanmasima olanak tanimasa da orgiitsel faktorlerin bireysel basari

algis1 lizerinde etkili olabilecegini isaret etmektedir.

Tablo 4.19. Yéneticilerin Déniisiimcii Liderlik Ozelliklerinin Kisisel Ozellikleri

Acisindan Yordalanmasina fliskin Regresyon Analizi Sonuclan

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 4,273 0,181 23,551 0,000
Toplam Caligma Siiresi 0,007 0,006 0,104 1,144 0,253
Yas -0,005 0,006 -0,071  -0,790 0,430
Gorev
Bashekim ve yrd. -0,017 0,045 -0,019  -0,375 0,708

Miidiir ve yrd. (Referans)

Stratejik Yonetim Egitimi
Almayanlar -0,081 0,046 -0,084 -1,752%* 0,080
Alanlar (Referans)

Cinsiyet
Kadin 0,055 0,060 0,045 0,916 0,360
Erkek (Referans)

R=0,121 R?2=0,15
F 439 =1,284 p =0,270

*p <0,10 ** p <0,05

Tablo 4.19.da o6rneklem kapsamindaki yoOneticilerin doniisiimcii liderlik
ozelliklerinin kisisel 6zelliklerinden etkilenip etkilenmedigini belirlemek amaciyla

yapilan regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Regresyon modeline ait istatistiksel
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tahminler modelin anlamli olmadigmi gostermektedir (Fa434=1,284, p>0,05).
Yoneticilerin kisisel ozellikleri bir biitiin olarak doniisiimcii liderlik 6zelliklerini
aciklamada kullanisli degildir. Buna karsm regresyon katsayismin anlamliligina
iliskin t-testi sonuclar1 incelendiginde, stratejik yonetim egitiminde anlamli bir iligki
goriilmektedir. Stratejik yonetim egitimi almamis olan yoOneticilerin doniistimcii
liderlik ozelliklerini gosterme olasiliklari, stratejik yonetim egitimi almis olan

yoneticilere gore daha azdir (t=-1,752, p<0,10).

Tablo 4.20. Yoneticilerin Yonetsel Liderlik Ozelliklerinin Kisisel Ozellikleri

Acisindan Yordalanmasina fliskin Regresyon Analizi Sonuclan

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 4,126 0,176 23,394 0,000
Toplam Caligma Siiresi 0,007 0,006 0,103 1,136 0,257
Yas -0,003 0,006 -0,038 -0,418 0,676
Gorev
Bashekim ve yrd. -0,053 0,043 -0,061  -1,217 0,224

Miidiir ve yrd. (Referans)

Stratejik Yonetim Egitimi
Almayanlar -0,059 0,045 -0,062  -1,295 0,196
Alanlar (Referans)

Cinsiyet
Kadin 0,001 0,058 0,000 0,009 0,993
Erkek (Referans)

R=0,121 R?2=0,15
F 439 =1,295 p =0,265

Arastirmaya katilan yOneticilerin yonetsel liderlik o6zelliklerinin kisisel
ozelliklerinden etkilenip etkilenmedigini ortaya koymak amaciyla yapilan regresyon
analizi sonuglar1 Tablo 4.20’de verilmistir. Regresyon modeline ait istatistiksel
tahminler modelin anlamli ve yoneticilerin kisisel 6zelliklerinin bir biitlin olarak
yonetsel liderlik Ozelliklerini agiklamada kullanishh olmadigin1  gostermektedir

(Fis439=1,295, p>0,05).
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Tablo 4.21. Yoneticilerin Etik Liderlik Ozelliklerinin Kisisel Ozellikleri

Acisindan Yordalanmasina Iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 4,466 0,140 31,849 0,000
Toplam Caligma Siiresi 0,005 0,005 0,103 1,143 0,254
Yas -0,003 0,005 -0,048  -0,530 0,596
Gorev
Baghekim ve yrd. -0,045 0,034  -0,065 -1,296 0,195
Miidiir ve yrd. (Referans)
Stratejik Yonetim Egitimi
Almayanlar -0,027 0,036 -0,036  -0,757 0,449
Alanlar (Referans)
Cinsiyet
Kadin 0,055 0,046 0,057 1,180 0,239
Erkek (Referans)
R=0,130 R2=0,17

F 439 =1,489 p =0,192

Aragtirmaya kapsamindaki yoOneticilerin etik liderlik 6zelliklerinin kisisel

ozelliklerinden etkilenip etkilenmedigini ortaya koymak amaciyla yapilan regresyon

analizi sonuclar1 Tablo 4.21°de gosterilmektedir. Regresyon modeline iliskin

istatistiksel tahminler modelin anlamli olmadigini gostermektedir (Fsa434=1,489,

p>0,05). Yoneticilerin kisisel ozellikleri bir biitiin olarak etik liderlik 6zelliklerini

aciklamada kullanish degildir.

Tablo 4.22°de ise arastirmaya katilan yoneticilerin politik liderlik 6zellikleri

ile kisisel ozellikleri arasindaki iliskileri arastirmak tizere yiiriitiilen regresyon analizi

sonuglar1 verilmektedir. Regresyon modeline iliskin istatistiksel tahminler modelin

anlamli olmadigimi gostermektedir (Fi434=1,013, p>0,05) ve yoneticilerin kisisel

ozellikleri bir biitiin olarak politik liderlik 6zelliklerini agiklamada kullanigh degildir.
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Tablo 4.22. Yoneticilerin Politik Liderlik Ozelliklerinin Kisisel Ozellikleri

Acisindan Yordalanmasina Iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 3,878 0,205 18,894 0,000
Toplam Caligma Siiresi 0,005 0,007 0,070 0,767 0,444
Yas -0,005 0,007 -0,059  -0,647 0,518
Gorev
Bashekim ve yrd. -0,045 0,050 -0,045  -0,896 0,371

Miidiir ve yrd. (Referans)

Stratejik Yonetim Egitimi
Almayanlar 0,066 0,053  -0,061 -1,264 0,207
Alanlar (Referans)

Cinsiyet
Kadin 0,063 0,068 0,045 0,932 0,352
Erkek (Referans)

R=0,107 R2=0,12
F 439 =1,013 p =0,410

Tablo 4.23. Yéneticilerin Bireysel Basar1 Algi Puanlarmin Kisisel Ozellikleri

Acisindan Yordalanmasina fliskin Regresyon Analizi Sonuclan

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 2,262 0,268 8,438 0,000
Toplam Caligsma Siiresi -0,013 0,009 -0,129 -1,416 0,157
Yas 0,007 0,009 0,065 0,713 0,476
Gorev
Bashekim ve yrd. -0,002 0,066 -0,001  -0,028 0,978

Miidiir ve yrd. (Referans)

Stratejik Yonetim Egitimi
Almayanlar 0,055 0,069 0,039 0,804 0,422
Alanlar (Referans)

Cinsiyet
Kadin -0,062 0,089 -0,034  -0,701 0,483
Erkek (Referans)

R =0,099 R2=0,10
F 439 =0,861 p =0,507
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Tablo 4.23.’de ise, 0rneklem kapsamindaki yoneticilerin bireysel basar1 algi
puanlarinin kisisel 6zelliklerinden etkilenip etkilenmedigini ortaya koymak amaciyla
yiiriitiilen regresyon analizi sonucglarina yer verilmektedir. Buna gore, regresyon
modeline iliskin istatistiksel tahminler modelin anlamli olmadigini géstermektedir (F
434 =0,861, p>0,05). Yoneticilerin kisisel 6zellikleri bir biitiin olarak bireysel basar1

algilarini agiklamada kullanigl degildir.

Arastirmanim birinci hipotezi, hastane yoneticilerinin kisisel 6zelliklerinin
stratejik liderlik 6zelliklerini kullanmalarm etkiledigi ve dordiincii hipotezi hastane
yoneticilerinin kisisel zelliklerinin bireysel basar1 algilarmi etkiledigi yoniindedir.
Tablo 4.19, 4.20 ,4.21 ve 4.22°de yOneticilerin doniistimcii, yonetsel, etik ve politik
liderlik 6zellikleri ile kisisel 6zellikleri arasindaki iligkileri sorgulayan regresyon
modelleri ve Tablo 4.23’de yoneticilerin kisisel 6zellikleri ve bireysel basar1 algilar
arasindaki iligkileri sorgulayan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli
bulunmamistir ve ilgili hipotezler test edilememistir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin stratejik liderlik Ozellikleri 1ile bireysel basar1 algilarina iliskin
puanlarin1 yoneticilerin kisisel ozelliklerine gore karsilagtiran t-testi vee ANOVA
sonuclar1 dikkate alindiginda ise, yoneticilerin gorevlerinin etik liderlik puanlarini ve
stratejik yonetim egitimi alip almama durumlarmin da doniisiimcii liderlik puanlarmni

istatistiksel olarak 6nemli bigimde etkiledigi goriilmektedir.
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Tablo 4.24. Yoneticilerin Basann Algis1 Puanlarinin Yoneticilerin Stratejik
Liderlik Ozellikleri, Kisisel Ozellikleri ve Orgiitsel Cevre Ozellikleri (Tiim

Degiskenler) A¢isindan Yordalanmasina iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Degiskenler B Standart B t p
Hata
Sabit 5,554 0,461 12,049 0,000
Dontistimct Liderlik -0,433 0,113 -0,293  -3,830** 0,000
Yonetsel Liderlik -0,233 0,127 -0,154  -1,830%* 0,068
Etik Liderlik -0,225 0,142  -0,118 -1,586 0,114
Politik Liderlik 0,127 0,075 0,097 1,684* 0,093
Kurumsal Cevre Yapisi 0,008 0,65 0,006 0,126 0,900
Bolgeler
Akdeniz Bolgesi 0,100 0,105 0,049 0,954 0,341
Dogu ve Giineydogu -0,129 0,105 -0,64 -1,232 0,218
Ege Bolgesi 0,040 0,098 0,021 0,402 0,688
I¢ Anadolu 0,024 0,087 0,015 0,276 0,782
Karadeniz 0,031 0,094 0,017 0,325 0,745

Marmara (Referans)
Hastane Tiru

Genel Hastane -0,159 0,097 -0,084 -1,643 0,101
Egitim Arastirma (Referans)
Merkez/Tasra
i1 Merkezi 0,065 0,174 0,049 0,874 0,383
Ilge Merkezi (Referans)
Yatak Sayisi
101-350 yatak 0,027 0,076 0,020 0,359 0,719
351 ve st 0,023 0,093 0,016 0,244 0,807

0-100 yatak (Referans)
Rekabet Durumu

Hig rekabet yok 0,167 0,078 0,103 2,131%* 0,034
Biraz rekabet var 0,039 0,064 0,028 0,598 0,550
Rekabet var (Referans)
Toplam Caligma Siiresi -0,012 0,008 -0,121 -1,426 0,155
Yas 0,006 0,009 0,062 0,749 0,454
Gorev
Bashekim ve yrd. -0,025 0,061 -0,019 -0,409 0,683

Miidiir ve yrd. (Referans)

Stratejik Yonetim Egitimi
Almayanlar 0,011 0,063 0,008 0,176 0,860
Alanlar (Referans)

Cinsiyet
Kadin -0,060 0,082  -0,033 -0,724 0,469
Erkek (Referans)

R =0,496 R%2=0,246
F 1,418 =6,480 p =0,000

*p <0,10 **p <0,05
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Tablo 4.24’de yoneticilerin stratejik  liderlik  6zelliklerinin, kisisel
ozelliklerinin ve calistiklar1 hastaneye iliskin orgiitsel ¢evre Ozelliklerinin yani
arastrmada kullanilan tim degiskenlerin, yOneticilerin basar1 algis1 iizerindeki
etkisini belirleyebilmek amaciyla yiiriitilen regresyon analizi sonuglar1 yer
almaktadir. Regresyon modeline iliskin istatistiksel tahminler modelin anlamli
oldugunu gostermektedir (F1415=6,480, p<0,05). Arastrmada kullanilan tiim
degiskenler yoneticilerin basar1 algilarindaki toplam varyansm %24 lini
aciklamaktadir. Sonuglara gore, yoneticilerin donisimcti liderlik  6zelligini
kullanmalar1 basar1 algilarini istatistiksel olarak artirmaktadir (t=-3,830, p<0,05).
Yoneticilerin yonetsel liderlik 6zelligini kullanmalar1 da basar1 algilarini artiran bir
faktor olarak bulunmustur (t=-1,830, p<0,10). Regresyon modeli igerisinde politik
liderlik ise yoOneticilerin basar1 algismni istatistiksel olarak azaltmaktadir (t=-1,684,

p<0,10).

Arastirmaya katilan yOneticilerin calistiklar1 ¢evredeki rekabet durumu da
basar1 algilarin1 onemli Olciide etkilemektedir (t=2,131, p<0,05). Buna gore,
cevrelerinde hi¢ rekabet olmadigini diisiinen yoneticilerin kendilerini basarili olarak
gorme olasiliklar1, calistiklar1 ¢evrede rekabet oldugunu diisiinen ydneticilere gore
daha azdir. Rekabetin artmasi beraberinde basar1 algisinin da artmasimni getirmektedir.
Istatistiksel olarak 6nemli olmamasmna karsin yoneticilerin ¢alistiklar1 hastanenin

yatak sayisinin azalmasi da basarili olma algilarinin artmasina neden olmaktadir.
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5. TARTISMA

Bu arastrmanin temel amaci, Saglik Bakanligi hastane yoOneticilerinin,
stratejik liderlik 6zelliklerini ne kadar kullandiklarini, stratejik liderlik 6zelliklerinin
kullanimini etkileyen kisisel ve orglitsel ¢evreye iliskin 6zelliklerin neler oldugunu,
stratejik liderlik 6zelliklerinin kullanimmin ydneticilerin bagar1 algisi iizerinde etkili
olup olmadigin1 ve yoneticilerin kisisel ve orgiitsel 6zelliklerinin bireysel basar1
algilarin1 nasil etkiledigini arastirmaktir. Genel olarak bakildiginda arastirmada
amagclanan sorulara yanitlar verildigi goriilmektedir. Arastirmada elde edilen bulgular

ve ilgili tartigmalar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Bulgu 1: Yoneticilerin stratejik liderlik ozelliklerini kullanmalan ve
bireysel basar algilar1 arasinda 6nemli bir iliski bulunmustur. Stratejik liderlik
ozellikleri hep birlikte yoneticilerin basar1 algilarindaki toplam varyansin %21’ini
aciklamaktadir. Bununla birlikte istatistiksel olarak tek anlamli iligki doniisiimcii
liderlikte goriilmektedir (t=-4,155, p<0,05). Yani doniisiimcii liderligin kullanimi1
yoneticilerin basar1 olasiliklarini artirmaktadir. Bu bulgu literatiir ile de uyumludur.
Bass ve Avolio’ya (1990) gore, basar1 ya da etkililik nasil tanimlanirsa tanimlansin
(astlarin memnuniyeti, motivasyon ya da performans) doniisiimcii liderler (6zellikle
ise yonelik liderlerle kiyaslandiklarinda) daha basarili ve etkilidirler. Doniisiimcii
liderlik, lider basarisinda belirgin bir artis saglamakta ve yapilan pek ¢ok arastirma
dontistimcii  liderligin  6zellikle performans iizerindeki oOnemli etkilerini isaret
etmektedir. Bass’a (1990) gore yiiksek performansh olarak goriilen pek ¢ok yonetici
astlar1 tarafindan doniisimcii liderler olarak nitelendirilmektedirler. Ayrica
doniisiimcii liderlik diisiik personel devir oranlar1 ve daha yiiksek memnuniyet ile

giiclii korelasyonlar gostermektedir.

Doéntistimeli  liderlik ve liderin etkililigi arasindaki pozitif iliski farkh
diizeylerde, farkh orgiitlerde ve farkli iilkelerde ¢alisan pek ¢ok yoOnetici tizerinde
yapilan arastirmalar ile desteklenmistir. Lowe ve digerleri (1996) Cok Faktorlii
Liderlik Anketi’'ni (MLQ) kullanarak doniisiimcii liderlik {izerine yapilan 39

calismay1 incelemis ve doniisimcii liderli§in bilesenlerinin liderin performansi,
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etkililigi ve astlarin memnuniyeti ilizerinde pozitif etkilere sahip oldugunu ortaya
koymuslardir. Spinelli (2006) ise saglik sektoriinde hastane yoneticileri iizerinde
yiiriittiigli arastirmada doniisiimcti liderligin lider etkililigi, calisan memnuniyeti ve
ekstra ¢aligma istegi gibi ¢ikt1 degiskenleri ile pozitif ve istatistiksel olarak 6nemli
iliskiler gosterdigini, yani liderlerin doniisiimcii davranislar gosterdikce daha etkili
olarak gorildiigiini bulmustur. Hastanelerde ¢alisan 187 sosyal ¢alismac iizerinde
calisan Gellis (2001) de yoneticilerin doniistimcii liderlik 6zellikleri ile etkililikleri

arasindaki 6nemli korelasyonlar1 gdsteren sonuglara ulagmistir.

Stratejik Liderlik Anketi’ni akademik yOneticiler iizerinde uygulayan Yasin
(2006)’de dontistimcii, yonetsel, politik ve etik liderlik 6zellikleri ile liderin bireysel
basar1 algis1 arasinda onemli korelasyonlar (sirasiyla 0.744, 0.664, 0.642, 0,647)
bulmustur. Bu arastirmada ilgili stratejik liderlik 6zellikleri ve bireysel basar1 algisi
arasinda bulunan korelasyonlar ise sirastyla -0.449, -0.411, 0.242 ve -0.403’diir. Bu
bulgularin Yasin’in (2006) bulgularin tek farki politik liderligin bireysel basar1 algis1
ile istatistiksel olarak 6nemli olmamasina karsin ve olusturulan regresyon modeli
icerisinde negatif yonlii bir iligki gostermesidir. Fakat politik liderligin bireysel
basar1 algis1 lizerindeki, etkisi bagimsiz olarak dogrusal regresyon yontemiyle
incelendiginde (F=27,179, p<0,05) ve ikili korelasyon sonuglar1 da dikkate
alindiginda (ikili r=-0,242) politik liderligin basar1 algis1 lizerinde pozitif bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Literatiire bakildiginda liderin politik davramis ve
becerisinin dinamik Orgiitsel kosullarda basar1 i¢in gerekli esneklik ve adaptasyonu
saglayarak etkin caliyma firsat1 saglayacagi (Ferris ve digerleri, 2000), izleyenlerin
ihtiya¢ ve beklentilerine etkili sekilde cevap vermeyi saglayarak lidere olan giiveni
ve destegi artiracagi ve liderin etkililigi i¢in oldukca kritik dneme sahip bir beceri
oldugu yoniinde (Ahearn ve digerleri, 2004) yaklasimlar bulunmaktadir. Politik
liderligin kullanimmna bakildiginda arastirmaya katilan yoneticilerin yaklagik
yarismin (%50,2) bu liderlik 6zelligini kullandig1 goriilmektedir. Politik liderligi
kullanmayanlarin 6nemli bir boliimiiniin de (%72,7) bashekim ve yardimcilar1 olmasi
dikkat cekicidir. Miidiir ve yardimcilar1 baghekim ve yardimcilarma gore politik

liderligi daha fazla kullanmaktadirlar.
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Bulgu 2: Yoneticilerin stratejik liderlik ozelliklerini kullanmalan icinde
bulunduklari kurumsal c¢evre yapisindan oOnemli ol¢iide etkilenmektedir.
Yoneticilerin c¢alistiklar1 kurumsal ¢evrenin duragan ya da degisken olmasi, bu
yoneticilerin doniisiimcii liderlik gosterme 6zelligini istatistiksel olarak Onemli
Olciide etkilemektedir (t=4,592, p<0,05). Kurumsal c¢evre duraganlastik¢a
yoneticilerin doniisimcii  liderlik gosterme olasiliklari da artmakta ve cevre
karmasiklastikca da bu olasilik azalmaktadir. Benzer sekilde kurumsal ¢evre yapisi
ve yoneticilerin yonetsel liderlik (t=7,758, p<0,05), etik liderlik (t=6,805, p<0,05) ve
politik liderlik (t=7,885, p<0,05) 6zelliklerini gostermeleri arasinda anlamli iligkiler
bulunmustur. Kurumsal c¢evrenin duraganlasmasiyla yoneticilerin bu liderlik
ozelliklerini de gosterme olasiliklar1 artmaktadir. Bu bulgu literatiirde c¢izilen
kavramsal cerceve ile celiskili gibi gortilebilir. Hinkin ve Tracey’e (1999) gore,
orgiitiin icinde bulundugu cevresel kosullar doniistimcii liderlik siirecinde oldukca
onemli bir rol oynamaktadir ve degisken bir ¢evre doniisiimcii liderlik gdsterme
olasiligint artirmaktadir. Rutin olmayan ve degisime agik c¢evresel kosullar
dontistimcii liderlik icin daha uygundur (Eisenbach ve digerleri, 1999; Davidhizar,
1993). Bu aciklamalarla ¢eliskili gibi goriinen arastirmanin bu bulgusu i¢in makul
yorumlar getirilebilir. Ozellikle yonetsel liderligin duragan ¢evre kosullarinda
kullanilma olasiligmin artmasi gayet dogaldir. Rowe’a (2001) gore yonetsel liderler
orgiitleri icin deger yaratmakta zorlansalar da yaratilmis olan degerleri siirdiirmekte
olduke¢a iyidirler. Yukl’a (1999b) gore de dis cevre goreli olarak duragan ve istikrarl
oldugunda yoOnetsel oryantasyonlar dolayisiyla yonetsel liderlik daha uygun
olmaktadir. Duragan c¢evre kosullar1 ayni zamanda doniisiimcii, etik ve politik
liderlik 6zelliklerini gostermek i¢in de liderlere uygun zemini hazirliyor da olabilir.
Durgun cevre kosullar1 elbette orgiitler i¢in ideal kosullar1 olusturmaz. Durgun ¢evre
kosullarinda zayif liderlik 6zellikleri gosteren bir drgiitiin degismesi oldukga giigtiir.
Dolayisiyla bu kosullar altindaki bir orgiitiin degisim gosterebilmesi i¢in 6zellikle
doniisiimeii liderlik, etik ve politik liderlik vasiflarina sahip olmasi ve gereken
davraniglar1 gostermesi gerekebilir. Bunun yaninda bu calisma Saglik Bakanligi
hastanelerinde ¢alisan yoOneticiler iizerinde yiiriitiilmiistiir ve bilindigi gibi Saglik
Bakanlig1 hastaneleri 6zel sektdr saghk kuruluslari ile kiyaslandiklarinda daha

durgun ve belirgin cevresel kosullar altinda faaliyetlerini yiirtitmektedirler. Yasin
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(2006) kurumsal cevre yapisi ile doniistimcii, etik ve yonetsel liderlik 6zellikleri
arasinda Oonemli iligkiler bulamamasina karsin, politik liderlik ve kurumsal ¢evre
yapist arasinda 6onemli bir iliski ortaya koymustur. Buna gore orgiitsel kosullardaki
duraganlik arttik¢a liderin politik 6zellikleri de artacaktir. Literatiirde liderlik stili ile
orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evre arasindaki iliskileri igsaret eden cesitli caligmalar
bulunmaktadir. Ornegin Cook (2001) ydnetici hemsireler iizerinde vyiiriittiigii
incelemesinde bir liderlik modeli olusturmus ve orgiitlerdeki baskin liderlik stiline

etki eden onemli faktorler olarak Orgiitiin i¢ ve dis ¢cevresini gostermistir.

Bu bulgu altinda incelenebilecek arastirmanin diger 6nemli bir bulgusu,
yoneticilerin ¢alistiklar: hastanenin bulundugu cografi bolge ve doniisiimcii liderlik
ozelligi kullanmalart arasinda anlamly iliskiler bulunmus olmasidir. Buna gore I¢
Anadolu bolgesinde ¢alisan yoneticilerin Marmara bolgesinde ¢alisan yoneticiler ile
kiyaslandiginda doniisiimcii liderlik gosterme olasiliklar1 daha azdir (t=-2,228,
p<0,05). Ege bolgesinde calisan yoneticilerin de doniisiimci liderlik gdsterme
olasiliklar1 Marmara bolgesindeki yoneticilere gére daha azdir (t=-1,893, p<0,10).
Bolgeler acisindan doniisiimcii liderligin  kullanimi incelendiginde, doniisiimcii
liderligi  kullanan yoneticilerin = %26,6’sinin  Marmara bolgesinde calistigi
goriilmektedir. Diger bdlgeler ile kiyaslandiginda Marmara bdlgesinde ¢alisan
yoneticilerin onemli bir bolimiiniin (%53,8) doniisiimcii liderlik 6zelliklerini
kullandig1 dikkat ¢ekmektedir. Daha 6nceki bulguda doniisiimcii liderlik ve duragan
cevre kosullar1 arasindaki iliski vurgulanmasma karsin, bu bulguda Marmara
bolgesinde c¢alisan hastane yoneticilerinin  doniisiimcii  liderligi daha fazla
kullanmalarmin sebebi, Marmara bdlgesinin hemen hemen tiim sektdrlerde sahip
oldugu rekabet¢i yapisindan kaynaklanmaktadir. Saghk sektorii s6z konusu
oldugunda da 6zellikle 6zel sektdr kuruluslarinin agirlikli olarak Marmara bolgesinde
yer aldig1 goriilmektedir. Kamu sektdrii agisindan bakildiginda yalnizca Istanbul bile
tim Tirkiye’deki hastane yataklarmin %16’sma ve tiim uzman hekimlerin %24 ’iine
sahiptir. Bu arastirmada Ege bdlgesinde ¢alisan yoneticilerin %25,4’{i ve i¢ Anadolu
bolgesinde ¢alisanlarin %24’ c¢evrelerinde hi¢ rekabet olmadigini diisiiniirken,
Marmara bdlgesinde ¢alisan yoneticilerin yalnizca %13,7’s1 ¢evrelerinde hig¢ rekabet

olmadigmi diisiinmektedirler. Marmara bolgesinde varolan rekabet¢i ortam ve
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sektordeki belirsizlik ile tiirbiilans yoneticilerin doniisiimeii liderlik 6zelliklerini

gosterme olasiligini artirdig: diisiiniilebilir.

Diger 6nemli bir bulgu ise, arastirmaya katilan yoneticilerin ¢alistiklar:
hastanenin yatak sayilari ve yonetsel, etik ve politik liderlik ozellikleri kullanmalart
arasinda anlamly iligkilerin bulunmus olmasidir. 100 ve altinda yatak kapasiteli
hastanelerin yOneticileri ile kiyaslandiklarinda, 101-350 yatakli ve 351 ve iistiinde
yatakli hastanelerin yoneticilerinin yonetsel, etik ve politik liderlik 6zelliklerini
gosterme olasiliklar: daha fazladir. Yatak sayisinin artmasi bu liderlik 6zelliklerini
gosterme olasiligmi da artrmaktadir. 100 ve altinda yatak kapasiteli hastanelerde
calisan yoneticilerin %29,5’1 ve 101-350 yatak kapasiteli hastane yoneticilerinin
%44°1 cevrelerinde rekabet oldugunu diisiintirken, 351 ve {izerinde yatak kapasiteli
hastane yoneticilerinin %60,3’1 c¢evrelerinde rekabetin oldugunu diisiinmektedirler.
Yukarida da bahsedildigi gibi rekabetin varligi da doniisiimcii liderlik 6zelliklerini
kullanma geregini dogurmaktadir. Yoneticilerin ¢alistiklar1 hastanenin biiytikligii ve
liderlik stili arasindaki iliskiyi Velioglu ve Vatan (2002) da dogrulamaktadir.
Velioglu ve Vatan (2002) yonetici hemsirelerin liderlik davranislarmi inceledikleri
calismalarinda kiiciik hastanelerde (100 ve alt1 yakali) calisan yoneticilerin %80’ inin
ve orta biiylikliikteki hastanelerde ¢alisan (100-300 yatakli) yoneticilerin %80,9’unun
goreve yonelik liderlik davranisini kullanirken, biiyiik hastanelerin (300 ve iizeri
yatakll) yoneticilerinin %68’inin daha cok insana yonelik liderlik 06zelligini

gosterdigini bulmuslardir.

Bulgu 3: Yoneticilerin bireysel basar1 algilarn icinde bulunduklan
kurumsal cevre yapisindan onemli ol¢iide etkilenmektedir (t=-2,384, p<0,05).
Kurumsal c¢evrenin duraganlagsmasi yOneticilerin  basarili  olma algilarmni
artirmaktadir. Ayrica genel hastanelerde ¢alisan yoneticilerin basar1 algi ortalamalari,
egitim ve arastirma hastanelerinde calisan yoneticilere gore daha fazla bulunmustur
(t=-1,870, p<0,10). Kurumsal ¢evre yapisinin liderin basaris1 lizerinde etkili olmasi
Durumsallik Teorisi’ni dogrular niteliktedir. Durumsallik teorisine gére izleyenlerin
karakteristikleri, igin dogasi, Orgiitiin tiirti, dis ¢evrenin dogas1 (Yukl, 2002), gecmis

deneyim ve beklentiler, gorevin gerekleri, orgiitsel politikalar ve emsallerin beklenti
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ve davraniglart gibi faktorler liderin etkililigini belirlemektedirler (Stoner ve
Freeman, 1989). Osborn ve digerleri’'ne (2002) gore, liderlik ve onun etkililigi
onemli oranda i¢inde bulundugu sartlara ve ¢evreye baglidir. Cevrenin degismesi
liderin de degismesini gerektirmektedir. Liderlik yalnizca liderin izleyenler
iizerindeki marjinal etkisinden degildir ve ¢ogunlukla i¢inde bulunulan sistemle
etkilesim halinde ortaklasa bir marjinal etkisinden olugmaktadir. Etkili liderlik
evrensel degildir ve ¢ok ¢esitli cevresel ve orgiitsel kosullara baghdir. Farkli liderlik
boyutlarinin anlam1 ve 6nemi sartlara gore degisecektir. Breckenridge (2000) etkili
liderlige tesir eden Onemli faktorleri belirlemek amaciyla yiiriittiigii arastirmada,
liderlik stili ve idrak etme (cognitive) tarzinin yaninda orgiitsel kosullar ve orgiitsel

cevreyi de isaret eden sonuclar ortaya koymustur.

Arastirmanm  bulgularma gore, i¢inde bulunulan kurumsal c¢evre
duraganlastikca hem yoneticilerin stratejik liderlik 6zelliklerini kullanma olasiliklar1
hem de basar1 algilar1 artmaktadir. Duragan ve istikrarli cevrelerde cevresel
degiskenler, orgiitsel yap1 ve liderlik arasinda statik bir uyum vardir. Dinamik ve
degisken cevrelerde ise siirekli ve bazen de yikici bir degisim s6z konusudur ve her
bir hamle risklerle doludur (Osborn ve digerleri, 2002). Dolayisiyla duragan
cevrelerden yararlanmak ve bu ¢evreyi amaglara doniik olarak kullanmak daha kolay
olabilir ve bu tarz cevrelerdeki liderler tiim liderlik 6zelliklerini gosterme firsati
bulabilirler. Calkantili cevreler her ne kadar yenilige ve degisime agiklarsa da bu tiir

cevrelerde rekabetin de artmasi ile orgiitler i¢in ayakta kalabilmek giliclesecektir.

Orgiitiin igcinde bulundugu gevreye iliskin dzelliklerin yoneticilerin stratejik
liderlik bi¢imleri ve basari algilar1 iizerinde bu kadar etkili olmasi Hambrick ve
Finkelstein (1987) tarafindan gelistirilen yonetsel takdir (managerial discretion)
kavrami ile de agiklanabilir. Yonetsel takdir, iist diizey yOneticinin sahip oldugu
eylem serbestligini 6rgiit ¢iktilari iizerinde ne kadar etkili oldugunu ifade etmektedir.
Eger takdir diisiikse iist diizey yoneticinin rolii sinirh olacaktir; eger takdir yiiksekse
yoneticiler orgiitii onemli Olciide sekillendirebilir ve yonetsel 6zelliklerini orgiitsel
ciktilara yansitabilirler. Hambrick ve Finkelstein (1987) yonetsel takdiri belirleyen

ii¢ faktorden bahsetmektedirler. Bunlar Orgiitiin bulundugu g¢evrenin 6zellikleri,
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orgiitiin 6zellikleri ve yoneticinin 6zellikleridir. Yoneticinin sinirhi bir takdire sahip
oldugu bir durumda yonetsel egilim daha az 6nemli olacak, ¢evresel ve Orgiitsel
faktorler orgiit performansi iizerinde daha etkili olacaktir. Bilindigi gibi Tiirk Saghk
Sistemi icerisinde yOneticilerin hareket serbestligi olduk¢a dardir ve eylemlerini
belirli yasal diizenlemeler c¢ercevesinde ve politik kisithiliklar igerisinde
gerceklestirmek zorundadirlar. Bu da yoneticilerin yonetsel takdirini oldukca
sinirlandirmaktadir. Dolayisiyla yonetsel takdirin zayif olmasi, yoneticilerin kisisel
ozelliklerinden daha ¢ok cevresel ve Orgiitsel faktorlerin orgiit izerinde etkili olmasi

sonucunu dogurmaktadir.

Bulgu 4: Yoneticilerin kisisel ozellikleri ve stratejik liderlik 6zelliklerini
kullanmalar arasinda é6nemli farklihklar bulunamamustir. Istatistiksel olarak tek
anlamli fark stratejik yonetim egitimi alma ve doniistimcii liderlik 6zelligi arasinda
goriilmektedir (t=-1,752, p<0,10). Stratejik yonetim konusunda herhangi bir egitim
almamis yoneticiler, egitim almis yoOneticiler ile kiyaslandiklarinda, doniisiimcii

liderlik 6zelligini gosterme olasiliklar1 daha azdir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin gorev, toplam calisma siiresi, yas ve cinsiyet
gibi kisisel Ozellikleri ile bireysel basar1 algilar1 arasinda anlamli iligkiler
bulunamamaistir. Arastirmanimn bu bulgusu Yasin (2006) tarafindan yiiriitiilen ¢aligsma
ile de desteklenmektedir. Yasin (2006) calismasinda lider basarisi ve liderin cinsiyeti
ile akademik gecmisi gibi kisisel degiskenler arasinda Onemli korelasyonlar
bulamamistir. Gene Pisapia ve digerleri (2006) liderlerin kavramsal (cognitive)
becerileri ve basarilar1 arasindaki iliskileri arastirmak iizere yiriittigii ¢alismada,
arastirmaya katilan yoOneticilerin egitimi, yasi, cinsiyeti ve etnik kokeni gibi

degiskenlerle basarilar1 arasinda istatistiksel olarak 6nemli iligkilere rastlanmamustir.

Ozellikler Teorisi igerisinde ele alinabilecek Stogdill’in (1974) arastirma
bulgular1 lider 6zellikleri ile lider etkililigi arasindaki iligkiyi destekler niteliktedir.
Ozellikler Teorisi liderin sahip oldugu o6zellikleri liderlik siirecinin etkinligini
belirleyen en dnemli faktor olarak gormiis olsa da (Kogel, 2001: 468) zamanla bu

ozellikler hakkinda vyiiriitiilen arastrmalarin ¢ok az analitik ve kestirimci fakat
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yalnizca betimsel bir degere sahip oldugu kabul edilmistir (Luthans, 1981: 420).
Hellriegel (2001)’e gore, kisisel ozellikler acisindan bakildiginda, belirli lider
ozellikleri ve lider etkililigi arasinda tutarli modeller ve Onemli 1iliskiler
bulunmamaktadir. Bunun 6nemli sebeplerinden birisi siirekli olarak yeni liderlik
ozelliklerinin tanimlanmasi ve bunun da bir karmasaya sebep olmasi (Ivancevich ve
Matteson, 2002) ve tarihte dnemli olarak kabul edilen pek ¢ok liderin bu liderlik
ozelliklerine sahip olmamas1 ya da bu 6zelliklere sahip pek cok yoneticinin de asla
liderlik pozisyonlarina ulasamamasidir (Stoner ve Freeman, 1989). Elbette liderin
kisisel 6zellikleri, liderlik potansiyeli ve liderin basarisinin belirlenmesinde yararsiz
ve gecersiz degildir. Fakat lider basarisi lizerinde liderin 6zelliklerinden daha cok
etkili olan bazi lider davranislar1 ve de bazi durumsal faktorler yatmaktadir (Griffin,

2002) ki bu da zaten arastrmanin diger bulgular ile desteklenmistir.
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6. SONUC VE ONERILER

Saglik sektoriine kiiresel boyutta bakildiginda, sektoriin pek cok giigliikle ve
coziilmesi beklenen bir¢ok problemle karsi karsiya oldugu goriilmektedir. Saglik
sektorii yogun bir degisim baskis1 altindadir. Saglik kurumlar1 degisken ve karmasik
cevre kosullar1 altinda rekabet etmek ve sunduklar1 hizmetleri daha etkili, daha ucuz
ve daha kaliteli sunmanin yollarin1 arastirmak zorundadirlar. Sektorde hizmet
alanlarm eli giiclenmistir ve medyanm da destegiyle saglik sistemleri tizerinde bir
bask1 olusturabilmektedirler. Ayrica sektordeki teknolojiye asir1 bagimhilik ve
teknolojideki  hizli  ilerleme, saglik  kurumlarmm ¢evreyle uyumunu
gliclestirmektedir. Sektorde insan kaynagma verilen 6nem de artmis, hiyerarsik
yapilanmaya kars1 iletisim aglarma dayanan ve gorev odakliliga karsi da siire¢ odakl

yaklagimlar yer bulmaya baslamistir.

Tim bu kosullar saglik hizmetleri yonetiminde yeni bakis acilary, yeni
stratejileri ve Onemli liderlik becerilerini gerekli kilmaktadir. Saglik sektoriinde
yasanan bu tiir gilicliiklerle basa cikabilmek icin yoneticilerin stratejik olarak
disinmeye, esnek olmaya ve gidisatt ¢abucak degistirebilmek icin zamanin
gosterdigi isaretleri hizla okuyabilme becerisine ihtiyaclar1 vardir. Saglik kurumlarsi,
sektorde yasanan degisimin yonetilebilmesi i¢in, stratejik liderlere hi¢ olmadigi
kadar ihtiyag¢ duymaktadir. Stratejik liderlerin oniinde, Orgiitlerine yeni yonler
verebilecek stratejiler gelistirebilmek ve hatta yeni orgiitler yaratabilmek i¢in 6nemli
firsatlar bulunmaktadir. Saglik kurumlarini dis ¢evrenin dogasi ile uyumlu, degisimle
basa cikabilecek, yeni teknolojileri takip eden ve insan kaynagina deger veren
stratejiler ve bu stratejileri yaratabilen liderler basariya tasiyacaktir. Giiniimiizde
yalnizca saglik sektoriinde degil, diger pek cok sektorde basari, iist diizey

yoneticilerin beceri ve niteligine baghdir.

Yukarida agiklanan kosullar elbette 6zellikle ve Oncelikle 6zel sektor saglik
kuruluglar1 i¢cin gecerlidir. Bununla birlikte bu arastrmada kamu saglik
kuruluglarinda stratejik liderligin arastirilmasinin bazi 6nemli sebepleri vardir.

Bunlardan ilki, tiim diinyada geleneksel ve biirokratik bir kamu yonetimi
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anlayisindan, seffafliga, katilimciliga, esneklik ve duyarliliga dayali yeni bir kamu
yonetimi anlayigina dogru bir gecisin yasaniyor olmasidir. Halkin kamu ile ilgili
beklentileri artik degismistir. Kamu halkin ve medyanin yogun baskisi1 altinda,
kaynak sikintis1 yasamaya devam etmekte ve karsilamak zorunda oldugu talep de
gittikce artmaktadir. Tiim bunlarla birlikte kiiresel ekonominin piyasa dinamikleri ve
rekabet yalnizca 6zel sektorii degil, kamu sektoriinii de degisime zorlamaktadir.
Kamu sektorii yoneticilerinin biirokratik ve politik engelleri asip kit kaynaklar:
verimli olarak kullanabilmelerini saglayacak, degisen ¢evre kosullarina uyum
saglayabilecekleri, gelecegi Ongorebilecekleri, hizmet ve yOnetimin kalitesini
artirabilecekleri yeni stratejik yaklagimlara ve liderlik becerilerine ihtiyaglar1 vardir.
Stratejik yonetim ve planlama, kamu kurumu yoneticilerinin gereksinim duydugu
liderlik becerilerini ve yaratict bakis acilarni kazanmalari i¢in uygun zemini
yaratabilir. Gliniimiizde pek ¢ok iilkede etkili bir kamu yOnetimi ger¢eklestirmede
stratejik yonetim 6nemli bir yaklasim olarak kullanilmaktadir. Stratejik yonetimin
temel gelisim alami 6zel sektor olsa da, son yirmi yildir kamu kurumlar1 ve
yoneticileri de stratejik yonetimi ve onun en 6nemli bileseni stratejik planlamayi,
cevresindeki degisimlere ayak uydurabilmek, kuruma yon verebilmek, c¢esitli
reformlar1  gercgeklestirebilmek  ve  Onceliklerini  belirleyebilmek  i¢in

kullanmaktadirlar.

Bu arastirmada kamu saglik kuruluslarinda stratejik liderligin arastirilmasinin
ikinci 6dnemli sebebi ise, tiim diinyada yasanan yeni kamu yOnetimi yaklasimina
Tirkiye’nin de yabanci kalmamasi ve kamu yonetiminin iyilestirilmesine yonelik bir
takim adimlar atilmig olmasidir. 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu 2003 yilinda, kamu kaynaklarmin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
kullanilmas1 amaciyla, kamu mali yapismi yeniden diizenlemis ve bu uygulamanin
odagma da stratejik planlamay1 koymustur. Bu kanunla stratejik planlama temel bir
ara¢ olarak benimsenmis ve kamuda stratejik planlamanin temelleri atilarak zorunlu
hale getirilmistir. Ayrica kamu idarelerinin biitgeleri ile program ve proje bazinda
kaynak tahsislerini stratejik planlarina dayandirma zorunlulugu getirilmis ve stratejik

plan ve biitce arasinda da siki bir bag olusturulmustur. Kamu idareleri bir gegis
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takvimi ile DPT’nin kilavuzlugu ve Maliye Bakanligi’nin denetiminde stratejik

planlarmi hazirlayacaklardir.

Elbette kamu sektoriinde stratejik yaklasimlarin bazi 6nemli smirhiliklar:
bulunmaktadir. Pek ¢ok teorisyene gore stratejik yonetimin odaginda rekabet temelli
piyasa dinamikleri yer almaktadir. Kamu sektorii ise piyasa dinamiklerinden daha
cok bir devlet yapis1 igerisinde hareket etmekte, rakipler anlayisindan ¢cok emsaller
anlayismi temel almaktadir. Kamu sektoriinde olusturulacak her strateji, politik
direktifler ve yasal diizenlemelerin smirliliginda, ¢ok sayida ¢ikar grubunun etkisi ve
baskis1 altinda, farklt bir miisteri anlayisina sahip olarak (daha cok vatandas),
orgiitsel siireglerin sahiplenilmesi olgusunun zayif oldugu bir ortamda, politik
koalisyonlarmn goreli degiskenligi ve zaman smir1 altinda, siirdiiriilebilirligin zay1f
oldugu kosullarda ve yogun bir medya takibi ¢ergevesinde olusturulmak zorundadir.
Bunun yaninda kamunun 6nemli bir hesap verme sorumlulugu bulunmakta,
kurumsal kapasite ve altyap1 yetersizlikleri ve orgiitsel kiiltliriin zayif olmas1 stratejik
yaklagimlar1 gii¢lestirmektedir. Bununla birlikte stratejik yaklagimin bazi anahtar
bilesenleri kamu sektorii icin de gecerlidir. Kamuda temel diirtii kar olmayabilir fakat
ciktilart maksimize etmek 6nemli bir amagtir. Kamu kuruluslar1 bazen monopol bir
yapilanma icerisinde hareket etse de, 6zellikle insan kaynaklar1 i¢in rekabet etmek
zorundadir. Daha 6nce bahsedilen yeni kamu yOnetimi anlayisi ile birlikte kamu
kuruluglar1 rakiplerini kesfetmekte, miisterilerini tanimlamakta ve birtakim
adaptasyonlarla stratejik yaklasimlar1t benimsemektedirler. Stratejik liderlik kamu
kurumlarmin yoneticileri i¢in gerceklestirebilir bir hedeftir ve stratejik yonetim

siireclerini etkinlikle ve basariyla yonetebilmeleri i¢in de oldukga gereklidir.

Stratejik liderlik, yOneticilerin orgiitiin gelecegini olustururken stratejik
diisinme, vizyon yaratma, esnek olma ve degisime ayak uydurma becerilerini ifade
etmektedir. Bu ¢alismada stratejik liderlik, Pisapia’nin teorisi ile uyumlu olarak dort
onemli bilesene sahip olarak ele alinmistir. Bunlar doniisiimcii liderlik, yonetsel
liderlik, etik liderlik ve politik liderliktir. Her biri liderlerin i¢inde bulunduklari
stratejik sartlar1 anlayabilmeleri ve kurumlarini degisen ¢evre kosullara adapte edip

basarili liderler olabilmeleri i¢in gereklidir.
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Bu calismada Tirkiye’deki Saglik Bakanligi’na bagli hastanelerde gorev
yapan yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarini ne kadar kullandiklarini, stratejik
liderlik uygulamalarmnin yoneticilerin basar1 algisi lizerindeki etkisini, yoneticilerin
kisisel ve orgiitsel 6zelliklerinin hem stratejik liderlik uygulamalar1 ve hem de liderin
basar1 algis1 lizerindeki etkisini incelemek iizere yiiriitillen bir arastirmaya yer

verilmistir.

Aragtirma sonuglarina gore, arastirmaya katilan hastane yoneticilerinin
yaklagik yarist stratejik liderlik 6zelliklerini kullanmakta ve diger yoneticiler ise ya
kullanmamakta ya da biraz kullanmaktadirlar. Doniisiimcti liderligi arastirmaya
katilan yoneticilerin %49,1°1, yonetsel liderligi %46,4°1, etik liderligi %57,5’1 ve
politik liderligi %50,2°si kullanmaktadirlar. Yoneticiler stratejik liderlik 6zellikleri
arasinda en ¢ok etik liderligi kullanmaktadirlar. Amact yOnetsel kararlarda varolan
etik boyutlar1 netlestirmek ve Orgiit kiltiirii igerisine etik ilke ve degerleri
yerlestirmek olan etik liderligin kullanimi, yoneticilerin ¢evrelerindeki rekabetin ve
calistiklar1 hastanedeki yatak sayisinin artmasi ile birlikte artmaktadir. Ayrica
Marmara bolgesinde calisan yoneticiler etik liderligi diger bolgelerde calisan
yoneticilere gore daha fazla kullanmaktadirlar. Biiyiik hastanelerde ve rekabetin
arttig1 bolgelerde etik ilkeleri ¢ignemek daha olasidir. Hastanelerin biiylimesi ve
cevrelerindeki rekabetin artmasi yoneticiler icin etik degerlerin 6nemini artirtyor
olabilir. Etik liderligi miidiir ve yardimcilary, bashekim ve yardimcilarina gére daha
fazla kullanmaktadirlar. Bunun yaninda il merkezinde calisan yoneticiler ilge
merkezlerinde calisan yoneticilere gore ve basari algis1 yiliksek yoneticiler diisiik olan
yoneticilere gore etik liderligi daha fazla kullanmaktadirlar. Yoneticilerin toplam
calisma siirelerinin ve yaslarinin artmasi ile birlikte etik liderligi daha fazla
kullanmaya baglamaktadirlar. Yoneticilerin zaman igerisinde elde ettikleri deneyim
etik degerlerinin 6neminin kavranmasinit ve etik ilkelerin uygulamasmi artirtyor

goriinmektedir.

Kamu yoneticilerini sinirlandiran pek ¢ok politik siirec ve zorunluluk

bulunmaktadir. Sektérde ¢ok sayida farkli ¢ikar grubunun olmasi, tiim bu ¢ikar
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gruplarmi uzlastiracak, miizakere yoluyla digerlerini etkileme becerisine sahip politik
liderlerin Onemini artrmaktadir. Kamu saglik sisteminin dig ¢evreye iliskin
sinirliliklarmni firsatlara doniistiirecek politik becerilere sahip liderlere ihtiyact vardir.
Bu arastrmaya katilan yoneticilerin yarist (%50,2) politik liderlik 6zelliklerini
kullanmaktadirlar. Marmara bdolgesinde calisan yoneticiler bu stratejik liderlik
ozelligini en fazla kullanan yoneticilerdir. Yoneticilerin c¢alistiklar1 cevredeki
rekabetin artmasi politik liderligin kullanimin1 da artirmaktadir. Rekabetin artmasi,
orgiit yapismin biirokratik olmak yerine, esnek, kolaylastirici, engelleri ortadan
kaldirict ve takim performansma doniik bir yapiya donlismesini ve yoneticinin de
kisiler arasi iliskilere 6nem veren ve calisanlari etkileyebilme becerisine sahip bir
politik lider olmasini gerektirmektedir. Arastirma sonug¢larma goére miidir ve
yardimcilar1 politik liderligi bashekim ve yardimcilarina goére daha fazla
kullanmaktadirlar. Politik liderligi kullanmayan yoneticilerin biiylik bir bolimiinii
(%72,7) baghekim ve yardimcilar1 olusturmaktadirlar. Hekim kokenli yOneticiler
giiclii kisiler aras1 etkilesimi gerekli kilan politik liderlik 6zelliklerini yeteri kadar
kullanmamaktadirlar. Bu hekim kokenli yoneticilerin karar verme ile 1ilgili

sorumluluklarini kisisel olarak algilamalarindan kaynaklaniyor olabilir.

Kamu kurumlarinda baskin liderlik bi¢cimi olmasi beklenen yonetsel liderligin
kullanimina bakildiginda ise, arastrmaya katilan yoneticilerin stratejik liderlik
ozellikleri arasinda en az kullandiklar1 liderlik tiirii (%46,4) oldugu goriilmektedir.
Yonetsel liderligi il merkezinde c¢alisan yoneticiler ilge merkezinde calisan
yoneticilere gore ve basar1 algisi yiiksek yOneticiler basar1 algisi diisiik yoneticilere
gore daha fazla kullanmaktadirlar. Midiir ve yardimcilar1 da yonetsel liderligi
bashekim ve yardimcilarma gore daha fazla kullanmaktadirlar. Bu bulgu iki yonetici
grubunun zihniyet farkliliklari ile agiklanabilir. Bashekim ve yardimcilar1 tipik
olarak klinik bir zihniyetle hareket ederken, miidiir ve yardimcilar1 yonetsel bir
zihniyet gelistirmektedirler. Arastrma sonuglarma gore, arastirmaya katilan
yoneticilerin yaklasik vyaris1 (%49,1) doniisimcii liderligi kullanmaktadirlar.
Calisanlarin bireysel ¢ikarlardan ¢ok orgiit amaglarina odaklanmasini saglayan ve
yaraticilik ile yeniligi tesvik eden donisimcii liderlik 6zelligini, Marmara

bolgesindeki hastanelerde ¢alisan yoneticiler diger bdlgelerde calisan yOneticilere
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gore daha fazla kullanmaktadirlar. Yoneticilerin bulunduklar1 ¢evredeki rekabetin
artmast doniisiimcii liderligin de kullanimini artirmaktadir. Degisime agik ¢evresel
kosullar doniisiimcii liderligi kullanmak i¢in uygun zemini hazirlamaktadr. Miidiir
ve yardimcilar1 diger stratejik liderlik 6zelliklerinde oldugu gibi, doniisiimcii liderlik

ozelligini de bashekim ve yardimcilaria gore daha fazla kullanmaktadirlar.

Genel olarak bakildiginda arastrmaya katilan yoOneticilerin 6nemli bir
boliimiiniin stratejik liderlik 6zelliklerini kullandiklar1 goriilmektedir. Tiim liderlik
bicimlerinde, rekabetin artmasi, yoneticilerin c¢alistiklar1 hastanenin yatak
kapasitesinin artmasi ve yoOneticilerin toplam ¢alisma siirelerinin artmasi liderlik
ozelliklerinin daha fazla kullanilmasi ile sonuc¢lanmaktadir. Marmara bolgesinde
calisan hastane yoneticileri ve miidiir ve yardimcisi gorevinde ¢alisan yoneticiler tiim

liderlik 6zelliklerini daha fazla kullanmaktadirlar.

Bu calismanin 6nemli amaglarindan birisi, stratejik liderlik o6zelliklerinin
kullaniminin  yOneticilerin  basar1 algis1 iizerinde etkili olup olmadigini
belirleyebilmektir. Arastirmanin bulgularma goére, doniisiimcii, yonetsel, etik ve
politik liderlik Ozellikleri hep birlikte ydneticilerin basar1 algilarindaki toplam
varyansin %21’in1 agiklamaktadir. Donilisiimcii liderligin kullanimi1 yoneticilerin
basar1 algilarini istatistiksel olarak 6nemli 6l¢lide artirmaktadir (t=-4,155, p<0,05).
Literatiir ile de uyumlu olan (Lowe ve digerleri, 1996; Bass ve Avolio, 1990,
Spinelli, 2006; Gellis, 2001) arasgtirmanin bu bulgusu, yoneticilerin doniisimcii
davranislar gosterdikge kendilerini daha etkili olarak gordiiklerini ortaya
koymaktadir. Yiiriitiilen regresyon modeli i¢erisinde basari algisi ile tek anlaml iliski
gosteren liderlik 06zelligi doniisiimcti liderlik olmasma karsin, diger liderlik
ozellikleri de basar1 algis1 ile bagimsiz olarak incelendiginde, pozitif yonli giicli
iliskiler ~ gostermektedirler.  Yoneticilerin  stratejik  liderlik  6zelliklerini

kullanmalarinin basari algilarini artirdigi sdylenebilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin basar1 algilar1 iizerinde etkili olan diger
onemli degisken ise i¢inde bulunduklar1 kurumsal ¢evre yapisi olarak bulunmustur

(t=-2,384, p<0,05). Durumsallik teorisini dogrular nitelikteki arastirmanin bu
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bulgusu, bulgular kisminda da deginildigi gibi, Tiirk Saglik Sisteminin dogasindan
kaynaklanmaktadir. Kamu saglik sistemi icerisindeki ¢esitli hukuki zorunluluklar ve
politik smirhiliklar yoneticilerin hareket serbestligini daraltmakta, cevresel ve
orgiitsel faktorlerin etkisini de artirmaktadir. Bu arastirmada yoneticilerin calistiklari
kurumsal c¢evrenin duraganlagmasi basarili olma algilarmi artiran bir faktor olarak
goriilmektedir. Ayrica genel hastanelerde calisan yoneticilerin kendilerini basarili
olarak gdérme olasiligi, egitim ve arastirma hastanelerinde calisan yOneticilere gore

daha fazla bulunmustur (t=-1,870, p<0,10).

Arastirmanm tiim degiskenlerinin basar1 algis1 lizerindeki etkisini gérebilmek
icin yiiriitiilen regresyon analizinde ise, yoneticilerin basar1 algisini en 1y1 agiklayan
degiskenlerin doniisiimcii liderlik 6zelligi ve calisilan ¢evredeki rekabet durumu
oldugu goriilmiistiir. Rekabetin artmasi yoneticilerin basari algisini da artirmaktadir.
Bunun yaninda yoneticilerin yonetsel ve politik liderlik 6zellikleri de basar1 algismni
etkilemektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin yas, cinsiyet, toplam ¢alisma siiresi
ve hastanedeki gorevi gibi kisisel 6zellikleri ile basar1 algilar1 arasinda ise onemli

iligkiler bulunamamastir.

Aragtirmanm diger Onemli bir sonucu, stratejik liderlik 6zelliklerinin
kullanim1 ile yoneticilerin ¢alistiklar1 kurumsal ¢evrenin duragan ya da degisken
olmasi, yoneticilerin ¢alistiklar1 cografi bolge ve ¢alistiklar1 hastanenin yatak sayisi
arasinda istatistiksel olarak 6nemli iligkilerin bulunmus olmasidir. Kurumsal g¢evre
duraganlastikca yoneticilerin doniisiimcii, yonetsel, etik ve politik liderlik
ozelliklerini kullanma olasiliklar1 artmakta, ¢evre karmasiklastikca da azalmaktadir.
Liderlik 6zelliklerinin kullanimma dis ve i¢ ¢evre kosullarinin etki etmesi literatiir
tarafindan da desteklenen bir sonugtur (Hinkin ve Tracey, 1999; Davidhizar, 1993).
Bu arastirmada yOneticinin ¢alistig1 cografi bolge ve doniisiimcii liderlik 6zelligini
kullanmalar1 arasmda da anlamli iliskiler bulunmustur. I¢ Anadolu ve Ege
Bolgesi’'ndeki hastanelerde ¢alisan yoneticilerin  doniisiimcti liderligi kullanma
olasiliklar1 Marmara Bolgesi’nde ¢alisan yoneticilere gore daha azdir. Marmara
Bolgesi’'nde calisan yoneticilerin onemli bir bolimii (%53,8) doniistimcii liderligi

kullanmaktadir. Marmara Bolgesi’ndeki hastanelerde calisan yoneticilerin dnemli bir
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bolimii (%86,3) cevrelerinde rekabet oldugunu diisiinmekte ve bu da doniisiimcii

liderlik 6zelligini kullanma olasiliklarmi artirmaktadir.

Arastirmaya katilan yoOneticilerin calistiklar1 hastanenin yatak sayis1 ve
yonetsel, etik ve politik liderlik 6zelliklerini kullanmalar1 arasinda da 6nemli iligkiler
bulunmustur. Yoneticilerin ¢alistiklar1  hastanelerin  yatak sayisinin  artmasi
beraberinde hem rekabet algisinin artmasini hem de bu stratejik liderlik 6zelliklerinin

yoneticiler tarafindan daha fazla kullanilma olasiligini artirmaktadir.

Arastirma sonuglarina gore, arastirmaya katilan yOneticilerin yas, cinsiyet ve
gorev gibi kisisel 6zellikleri ve stratejik liderlik 6zelliklerini kullanmalar1 arasinda
onemli iliskiler bulunamamustir. Istatistiksel olarak tek dnemli iliski stratejik yonetim
konusunda egitim alma durumu ile doniistimcii liderlik 6zelligi arasinda bulunmustur
(t=-1,752, p<0,10). Stratejik yonetim konusunda egitim almis olan yoneticilerin

doniisiimcii liderlik 6zelligini kullanma olasiliklar1 daha fazladir.

Arastirma sonuclarinin genel olarak Pisapia’nin teorisiyle uyumlu oldugu
sOylenebilir.  Stratejik  liderlik  Ozelliklerinin ~ kullanimi,  Orgiitsel  ¢evre
degiskenlerinden etkilenmekte ve ayn1i zamanda yoneticilerin basari algilar1 tizerinde
de etkili olmaktadir. Arastirma sonuclar: ile ilgili cok net olmayan bir konu ise,
yoneticilerin ¢aligtiklar1 ¢evrenin duraganlasmasi ile stratejik liderlik 6zelliklerinin
kullannmin artiyor olusudur. Bu calisma yalnizca Saglik Bakanligi hastanelerinde
calisan yoneticiler lizerinde gergeklestirilmistir. Saglik Bakanligi hastaneleri 6zel
hastanelerle karsilastirildiklarinda, kismen daha belirgin ve duragan bir cevrede
faaliyette bulunmakta oldugundan dolay1 arastirmanmn bu bulgusu literatiir ile
uyumlu bulunamayabilir. Bu kisithlik ileride baska ¢alismalarin 6zel sektor saglik

kuruluslarini da kapsamasi ile giderilebilir.

Bu sonuglara gore saglik kuruluslarinda stratejik yonetim ve stratejik liderlik

uygulamalarmin iyilestirilmesine yonelik asagidaki 6nerilerde bulunulabilir.
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Uygulamaya Iliskin Oneriler

Bu c¢aligma stratejik liderlik 6zelliklerinin 6nemini vurgulamasinin yaninda,
yoneticilerin i¢inde bulunduklar1 c¢evrede stratejik liderlik Ozelliklerini
kullanmalar1 durumunda, daha basarili olarak algilandiklarin1 ortaya
koymaktadir. Giliniimiizde hem 6zel hem de kamu sektdriinde gelecegi net
olarak gormek ve tahmin edebilmek giiclesmekte, liderler Orgiit icerisinde
karsilagtiklar1 problemlere degismez ve sabit ¢0ziim Onerileri ile
yaklagamamaktadirlar.  Liderlerin  orgiitlerinde  pozitif — degisiklikler
yaratabilmesi ve problemlere uygun ¢oziimler getirebilmesi ig¢in esnek
olmalari, ayrmtili ve kapsamli stratejik liderlik 6zelliklerini yerine
getirmelerini gerektirmektedir. Bu ¢aligmada arastirma konusu olan hastane
yoneticileri i¢in stratejik liderlik kavrami biiylik 6nem tagimaktadir. Tiirk
kamu sistemi ve onun bir parcasi olarak da saglik sistemi bir degisim siireci
icerisindedir. Stratejik plan degisen kamu sistemi icerisinde Onemli bir
konuma erigmistir. Biitce ve stratejik plan arasinda kurulan siki baglant1 kamu
sistemi icerisinde stratejik yaklasimlarin 6nemini biraz daha artirmistir. Bu
sistem icerisinde kamu saglik kuruluslarinin yoneticilerinin stratejik konular:
1yi idare edebilmek i¢in, stratejik birer lider olmalar1 gerekmektedir. Hastane
yoneticileri ¢evrelerinde olup biten gelismeleri takip etmeli, calisanlarini
giliclendirmeli ve gerektiginde yetki vermeli, hastane igerisinde gerek tibbi
gerekse idari personelin etik degerleri zedelemesine izin vermemeli, hastane
icerisindeki farkli meslek gruplar1 arasinda bir uzlagi saglayici olmali,
yonetsel becerilerini hep gelistirmeli ve kullanmalidir. Kisacas1t hastane
yoneticileri degisen kamu sistemi ile birlikte degismeli ve sistemi idare
edebilmek i¢cin de farkli liderlik 6zelliklerine sahip olmalidir. Arastirmaya
katilan yoOneticilerin yalnizca %20’si gevrelerinde hi¢ rekabet olmadigini
disiinmektedir. Kamu sektoriiniin de yavas yavas piyasa rekabeti igerisine
girmesi stratejik liderligin 6nemini biraz daha artirmaktadir.

Bu arastirma sonuclarina gore, arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik
yarist stratejik liderlik 6zelliklerini kullanmaktadirlar. Yoneticilerin diger

yarist ise stratejik liderlik ozelliklerini ya hi¢ kullanmamakta ya da biraz
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kullanmaktadir. Arastirmaya katilan hastane ydneticilerinin %71°1 stratejik
yonetim konusunda herhangi bir egitim almamistir. %29’u ise kisa siireli
kurslarla, aldiklar1 ders ve sertifika programlari ile stratejik yOnetimle
tanigmiglardir.  YoOneticilere stratejik yonetim ve wunsurlar1 konusunda
verilecek egitimler stratejik liderlik ozelliklerinin gelismesine katkida
bulunabilir. Nitekim hastane yOneticilerinin stratejik yonetim konusunda
egitim almalari, doniisiimcii liderlik 6zelligini kullanma olasiliklarini artiran
bir faktor olarak bulunmustur. Bu arastrmada o6zellikle bashekim ve
yardimcilar, miidiir ve yardimcilar1 ile kiyaslandiginda stratejik liderlik
ozelliklerini kullanmalar1 konusunda yetersiz bulunmustur (6zellikle politik
liderligin kullaniminda). Verilecek egitimlerin 6zelikle hekim kokenli
yoneticileri kapsamasi, stratejik plan calismalarma tibbi personelin de dahil
olmasini1 saglayabilir. Literatiirde O6zellikle hekimlerin hastanenin stratejik
yonetim caligmalarma katiliminin biliylik Onem tasidigi belirtilmektedir.
Hekimler hasta iizerindeki vurgular1 ve yiiksek kalitede hizmet sunumunun
gereklerini 1yi bilmeleri ile hastanenin stratejik yonetim calismalarma farkl
boyutlar getirebilecektir.

e Bu calismada yonetsel takdiri zayif olan Saglik Bakanligi hastane
yoneticilerinin stratejik liderlik 6zelliklerini  kullanmalarmin  ve basar1
algilarinin, i¢cinde calistiklar1 Orgiitsel cevreden onemli Olclide etkilendigi
bulunmustur. Hastane yoneticileri ¢alistiklar: ¢evreyi iyi degerlendirmeli ve
sirekli takip etmelidir. Cevredeki her tirli degisikligi g6z Oniinde
bulundurmali ve ¢evrenin duragan ya da degisken olmasina gore farkli
stratejiler gelistirmelidirler. Gelecekte kamu hastanelerinin 6zerklesmesi gibi
hastane yoneticilerinin yoOnetsel takdirini gii¢lendirebilecek gelismeler,
cevresel degiskenlerin yaninda yoneticinin kisisel 6zelliklerinin 6nemini de

artirabilir.

Bu Alanda Daha Sonra Yapilacak Arastirmalar Icin Oneriler

e Bu arastirmada hastane yOneticilerinin basar1 durumu, hastane igerisinde

yiiriittiikleri faaliyetleri kendilerinin degerlendirmesi istenerek Olciilmiistiir.
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Gelecek  arastirmalarda  liderin  basaris1  calisanlar  tarafindan
degerlendirilebilecegi gibi, calistiklar1 kurumun verimlilik ve karhlik
gostergeleri dikkate alinarak da degerlendirilebilir. Bdylece yoneticilerin
basar1 algisina gore daha objektif bir veri elde edilmis olur.

Bu arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Anket disinda
farkli tekniklerle, 6rnegin yiiz ylize goriisme yontemi ile stratejik liderlik
uygulamalarmin degerlendirilmesi 6nerilebilir.

Ozel hastane yoneticilerinin stratejik liderlik 6zelliklerinin arastirilmasi ve
elde edilen sonuglarin kamu sektorii ile kiyaslanmasi, iki sektor arasindaki
farkliliklar1 ortaya koyabilecegi gibi, bir biitliin olarak saglik sektdriinde
ithtiya¢ duyulan stratejik yaklasimlar konusunda da 6nemli bilgiler verebilir.
Gegerlilik ve giivenilirlik caligmalar1 yapilarak Tiirk¢e’ye kazandirilan
Stratejik Liderlik Anketi farkli sektorlerde uygulanarak yoneticilerin stratejik
liderlik 6zellikleri degerlendirilebilir. Bu, anketin yapisinin gelistirilip bir
adim daha 6teye tasinmasinin yaninda, yeni fikir ve bakis acilarma yol acacak

farkli esinlenmelere de yol agabilir.
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EK 1: EK TABLOLAR

Ek Tablo 1: Yoneticilerin Cesitli Degiskenlere Gore Doniisiimcii Liderlik
Ozelligi Skorlan

Degiskenler Ortalama SS F/t p
Bolgeler
Akdeniz 4,24 0,44
Dogu ve Giineydogu 4,11 0,52
Ege 4,08 0,46 1,850 0,102
I¢ Anadolu 4,05 0,44
Karadeniz 4,15 0,38
Marmara 4,18 0,43
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 4,15 0,44
Biraz rekabet var 4,12 0,43 0,074 0,929
Rekabet var 4,13 0,46
Yatak Sayisi
0-100 yatak 4,09 0,43
101-350 yatak 4,16 0,42 1,187 0,306
351 ve usti 4,15 0,48
Hastane Tiiri
Genel 4,14 0,44 1,264 0,207
Egitim Arastirma 4,07 0,48
Merkez/Tasra
11 Merkezi 4,14 0,46 0,458 0,647
Iice Merkezi 4,12 0,42
Yas
41 yas ve alt1 4,12 0,43 -,506 0,613
42 yas ve uistl 4,14 0,45
Gorev
Bashekim ve yrd. 4,11 0,47 -,837 0,403
Miidiir ve yrd. 4,15 0,42
Toplam Cahisma Siiresi
17 ve alt1 4,12 0,44 -,435 0,664
18 ve Usti 4,14 0,44
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 4,11 0,43 -1,800%* 0,073
Evet 4,19 0,46
Lisansiistii
Hayir 4,14 0,44 0,348 0,728
Evet 4,11 0,43
Cinsiyet
Kadin 4,19 0,45 1,199 0,231
Erkek 4,12 0,44

*p <0,10 **p <0,05
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Ek Tablo 2: Yoneticilerin Cesitli Degiskenlere Gore Yonetsel Liderlik Ozelligi

Skorlan
Degiskenler Ortalama SS F/t p
Bolgeler
Akdeniz 4,19 0,44
Dogu ve Giineydogu 4,10 0,46
Ege 4,01 0,46 1,168 0,324
I¢ Anadolu 4,05 0,41
Karadeniz 4,09 0,37
Marmara 4,05 0,44
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 4,10 0,42
Biraz rekabet var 4,07 0,44 0,272 0,762
Rekabet var 4,07 0,43
Yatak Sayisi
0-100 yatak 4,00 0,42
101-350 yatak 4,11 0,42 3,137%* 0,044
351 ve usti 4,11 0,44
Hastane Tiiri
Genel 4,08 0,43 0,773 0,440
Egitim Arastirma 4,03 0,45
Merkez/Tasra
11 Merkezi 4,09 0,44 0,890 0,374
Iice Merkezi 4,05 0,41
Yas
41 yas ve alt1 4,06 0,42 -,497 0,619
42 yasg ve ustl 4,08 0,44
Gorev
Baghekim ve yrd. 4,04 0,43 -1,605 0,109
Miidiir ve yrd. 4,10 0,43
Toplam Cahisma Siiresi
17 ve alt1 4,04 0,42 -1,544 0,123
18 ve istii 4,10 0,44
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 4,06 0,42 -1,246 0,214
Evet 4,11 0,45
Lisansiistii
Hayir 4,08 0,43 1,068 0,286
Evet 4,01 0,41
Cinsiyet
Kadin 4,09 0,43 0,255 0,799
Erkek 4,07 0,43

*p <0,10 ** p <0,05
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Ek Tablo 3: Yoneticilerin Cesitli Degiskenlere Gore Etik Liderlik Ozelligi

Skorlan
Degiskenler Ortalama SS F/t p
Bolgeler
Akdeniz 4,51 0,35
Dogu ve Giineydogu 4,41 0,40
Ege 4,42 0,33 0,740 0,594
I¢ Anadolu 4,40 0,36
Karadeniz 4,40 0,30
Marmara 4,42 0,33
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 4,43 0,35
Biraz rekabet var 4,42 0,34 0,075 0,928
Rekabet var 4,42 0,34
Yatak Sayisi
0-100 yatak 4,36 0,34
101-350 yatak 4,44 0,32 3,884 %% 0,021
351 ve usti 4,47 0,36
Hastane Tiiri
Genel 4,43 0,34 0,554 0,580
Egitim Arastirma 4,40 0,35
Merkez/Tasra
11 Merkezi 4,43 0,36 0,525 0,600
Iice Merkezi 4,41 0,32
Yas
41 yas ve alt1 4,42 0,35 -,446 0,656
42 yasg ve ustl 4,43 0,34
Gorev
Baghekim ve yrd. 4,39 0,34 -1,818* 0,070
Miidiir ve yrd. 4,45 0,34
Toplam Calisma Siiresi
17 ve alt1 4,41 0,35 -1,043 0,298
18 ve Usti 4,44 0,34
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 4,41 0,34 -, 781 0,435
Evet 4,44 0,36
Lisansiistii
Hayir 4,42 0,34 0,379 0,705
Evet 4,40 0,33
Cinsiyet
Kadin 4,48 0,30 1,453 0,147
Erkek 4,41 0,35

*p <0,10 ** p <0,05
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Skorlan
Degiskenler Ortalama SS F/t p
Bolgeler
Akdeniz 3,69 0,61
Dogu ve Giineydogu 3,74 0,60
Ege 3,71 0,45 0,163 0,976
I¢ Anadolu 3,70 0,45
Karadeniz 3,72 0,48
Marmara 3,75 0,48
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 3,72 0,53
Biraz rekabet var 3,75 0,47 0,323 0,724
Rekabet var 3,71 0,51
Yatak Sayisi
0-100 yatak 3,67 0,49
101-350 yatak 3,77 0,46 1,571 0,209
351 ve usti 3,73 0,54
Hastane Tiiri
Genel 3,73 0,50 1,161 0,246
Egitim Arastirma 3,65 0,51
Merkez/Tasra
11 Merkezi 3,72 0,54 0,060 0,952
Ilge Merkezi 3,72 0,45
Yas
41 yas ve alt1 3,74 0,44 0,894 0,372
42 yas ve uistl 3,70 0,55
Gorev
Bashekim ve yrd. 3,69 0,51 -1,281 0,201
Miidiir ve yrd. 3,75 0,49
Toplam Calisma Siiresi
17 ve alt1 3,72 0,45 -,097 0,923
18 ve Usti 3,72 0,55
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 3,70 0,49 -1,327 0,185
Evet 3,77 0,53
Lisansiistii
Hayir 3,73 0,50 0,981 0,327
Evet 3,65 0,49
Cinsiyet
Kadin 3,79 0,55 1,230 0,220
Erkek 3,71 0,49

*p <0,10 ** p <0,05
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Ek Tablo 5: Yoneticilerin Cesitli Degiskenlere Gore Bireysel Basann Algi

Puanlarn Ortalamalan

Degiskenler Ortalama SS F/t p
Bolgeler
Akdeniz 2,30 0,65
Dogu ve Giineydogu 2,25 0,81
Ege 2,37 0,64 0,577 0,718
I¢ Anadolu 2,42 0,62
Karadeniz 2,35 0,64
Marmara 2,32 0,62
Rekabet Durumu
Hig rekabet yok 2,43 0,71
Biraz rekabet var 2,34 0,64 1,111 0,330
Rekabet var 2,31 0,64
Yatak Sayisi
0-100 yatak 2,35 0,63
101-350 yatak 2,33 0,63 0,063 0,939
351 ve usti 2,35 0,69
Hastane Tiiri
Genel 2,32 0,65 -2,029%* 0,043
Egitim Arastirma 2,50 0,67
Merkez/Tasra
11 Merkezi 2,36 0,67 0,557 0,578
Ilge Merkezi 2,32 0,63
Yas
41 yas ve alt1 2,36 0,65 0,615 0,539
42 yas ve ustl 2,32 0,65
Gorev
Bashekim ve yrd. 2,36 0,64 0,461 0,645
Miidiir ve yrd. 2,33 0,66
Toplam Calisma Siiresi
17 ve alt1 2,37 0,65 1,001 0,317
18 ve isti 2,31 0,66
Stratejik Yonetim Egitimi
Hayir 2,36 0,63 0,804 0,422
Evet 2,30 0,69
Lisansiistii
Hayir 2,33 0,65 -, 735 0,463
Evet 2,41 0,64
Cinsiyet
Kadin 2,28 0,65 -,861 0,390
Erkek 2,35 0,65

*p <0,10 ** p <0,05
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Ek Tablo 6: Yéneticilerin Déniisiimcii Liderlik Ozelliklerinin Bireysel Basar

Algilan1 Uzerindeki Etkilerinin Yordalanmasina Iliskin Regresyon Analizi

Sonuglarn

Degisken R R? F p
Dontisiimcti Liderlik -0,449 0,202 110,589 0,000*
*0,05

Ek Tablo 7: Yoneticilerin Yonetsel Liderlik Ozelliklerinin Bireysel Basar

Algilarn Uzerindeki Etkilerinin Yordalanmasmna Iliskin Regresyon Analizi

Sonuglar

Degisken R R? F p
Yonetsel Liderlik -0,411 0,169 88,865 0,000*
*0,05

Ek Tablo 8: Yéneticilerin Etik Liderlik Ozelliklerinin Bireysel Basar1 Algilari

Uzerindeki Etkilerinin Yordalanmasina iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

Degisken R R? F p
Etik Liderlik -0,403 0,162 84,963 0,000*
*0,05

Ek Tablo 9: Yoneticilerin Politik Liderlik Ozelliklerinin Bireysel Basar1 Algilari

Uzerindeki Etkilerinin Yordalanmasina iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Degisken R R? F p

Politik Liderlik -0,242 0,58 27,179 0,000*

*0,05



EK 2: STRATEJIK LIDERLIK ANKET FORMU

Sayin Yonetici,

Bu anket, Hacettepe Universitesi Saghk Bilimleri Enstitiisii Saglk Kurumlar1 Ydnetimi
programinda “Hastane Yoneticilerinin Stratejik Diislince Kapasitelerinin Degerlendirilmesi”
adl bir aragtirma i¢in yapilmaktadir. Stratejik yonetim, tiim diinyada yasanan hizli gelisim ve
degisim siireci sonucu tiim organizasyonlar tarafindan yakindan takip edilen ve 6nem verilen
bir kavram haline gelmistir. Tirkiye’de 6zellikle kamu kurumlarinin stratejik planlama ve
yonetim faaliyetlerine baglamak zorunda olmalari ile birlikte bu konuya verilen 6nem gittikge
artmaktadir. Saglik sektorii ve Ozellikle de hastaneler ayakta kalabilmek ve kendilerini
gelecege hazirlayabilmek icin stratejik yonetim faaliyetlerine ihtiya¢ duymaktadirlar ve bu da
stratejik  diisiinebilen ve stratejik planlama faaliyetlerini yiiriitebilecek olan hastane
yoneticilerine olan ihtiyac1 giindeme getirmektedir. Ciinkii stratejik yOnetim ve planlama
faaliyetleri Ozellikle iist diizey yoneticilerin bir fonksiyonu olarak goriilmektedir. Anketi
doldurmak i¢in ayiracagimniz siire ve degerli katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz. Anketi
doldururken herhangi bir sorunla karsilasirsaniz asagidaki numarayr aramaktan liitfen
cekinmeyiniz.

Ozgiir UGURLUGLU

Hacettepe Universitesi

Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Saglik Idaresi Boliimii
Uzm. Arastirma Gorevlisi

Adres : H.U. L.I.B.F Saglik Idaresi Boliimii Sihhiye Ankara
Tel: (0312) 324 1147 /142
e-posta: ougurlu@hacettepe.edu.tr

Anket Hakkinda

Stratejik Liderlik Anketi (SLA) dort boliimden olugmaktadir:

e Boliim I, arastirma i¢in gerekli olan demografik ve kisisel bilgilerinizi sormaktadir.

e Boliim II, yiirtittiigiiniiz stratejik liderlik 6zelliklerinizi 6l¢meyi amaglayan 64 sorudan
olusmaktadir.

e Boliim III, igerdigi 10 soru ile bir lider olarak basarinizi degerlendirmeyi
amaclamaktadir.

e Bolim IV, kurumunuzun yer aldigi ¢evre ile ilgili 12 soruyu kapsamaktadir.



BOLUM I - KiSiSEL VE DEMOGRAFIK BiLGILER

. Mezun oldugunuz boliim : Liitfen Belirtiniz

. Kurumunuzun adi : Liitfen Belirtiniz

. Kurumdaki pozisyonunuz :

a. Bashekim []
b. Bashekim Yardimcisi []
c. Miidiir []
d. Miidir Yardimcisi []
e. Sef []

. YOnetim alaninda bir lisans iistu dereceniz var mi1?

a. Hayr [ ]
b. Yiiksek Lisans, hangi alanda oldugunu liitfen belirtiniz

c. Doktora, hangi alanda oldugunu liitfen belirtiniz
Stratejik yonetim konusunda herhangi bir egitim aldiniz mi:

a. Hayrr [ ]

b. Evet, Litfen Belirtiniz

Saglik sisteminde toplam ¢aligma siireniz (y1l olarak): yil

. Yoneticisi oldugunuz kurumun tiiriinii asagidakilerden hangisi tanimlar:

Genel Hastane

Egitim Arastirma Hastanesi

Ozel Dal Hastanesi (egitim ve arastirma)
Ozel Dal Hastanesi

Diger, litfen belirtiniz

Lot

. Yonetici oldugunuz hastane hangi il ve ilgede bulunmaktadir:
Liitfen Belirtiniz
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. Yonetici oldugunuz hastanenin bulundugu c¢evrenin rekabet durumunu nasil

degerlendirirsiniz:
a. Hig rekabet yoktur [ ]
b. Biraz rekabet vardir [ ]
c. Rekabet vardir []
d. Asirirekabet vardir [ ]

10. Yasiniz : Liitfen Belirtiniz

11. Cinsiyetiniz :

a. Kadm [ ]
b. Erkek [ ]
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BOLUM II — Stratejik Liderlik Ozellikleri
Bu boliimde liderlik 6zelliklerine iliskin 64 ifade bulacaksiniz. Her bir ifadeyi dikkatlice okuyup bu liderlik
ozelliklerini ne siklikla kullandigimzi gosteriniz.

Bu davramsta bulunurum...

Nere Nadiren Bazen Sik Neredeyse
deyse sik her zaman
asla
1) (2) G | @ )]
1. | Kurum ¢alisanlarinin kanaat ve varsayimlarini sorgulamak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
2. | Giinliik 6ncelikleri olusturmak ve vurgulamak. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
3. | Kurum ydnetiminde en iyi uygulama bilgisini kullanmak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
4. | Kurumun biitiin paydaslar1 arasmda gii¢c dengesini saglamak. L1 Ll2 | O3 |4 | s
5. | Kurumu degisime hazir tutmak. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
6. | Kurum ¢alisanlari i¢in bireysel ve takim hedefleri belirlemek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
7. | Hangi konularin ger¢ekten énemli olduguna ve goz ardi edilemeyecegine
karar vermek. ) [12 Cls | D4 [s
8. | Tutabilecegim sdzler vermek. L1 L2 HEN IR EE
9. | Kurumumuzun daha genis bir agm bir pargasi oldugunu vurgulamak. L1 Ll2 | O3 |4 | s
10. | Kurumun basarili olmasi gereken davraniglari ve standartlari agik bir sekilde
tanimlamak. ) 12 L3 | L [s
11. | Diiriistliik. [ 1 Ll | O3 [[LJa] [s
12. Isin yapilmasina yardimei olan iligkileri gelistirmek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
13. | ikna edici hikayelerle gerekli vizyonu etkili bir sekilde iletmek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
14. | Resmi ve gayri resmi politikalar olusturmak ve vurgulamak. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
15. | Dogru karar ve davranislarda 1srar etmek. L1 Ll2 | O3 |4 | s
16. | Kurum dis1 ittifaklar geligtirmek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
17. | Gelecegimize iliskin ulasilabilir bir goriis sunmak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
18. | Kurumu ¢alisanlarinin yaptiklari isi kolaylagtirmasi i¢in misyonu daha net
tanimlamak. ) 12 L3 | L [s
19. | Calisma ortamini saglam ahlaki sinirlar iginde tutmak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
20. | Etkisi ve giicii olan bireylerin destegini saglamak. L1 L2 HEN IR EE
21. | Kurum ¢aliganlar1 i¢in olaylari yorumlamak ve anlamlar1 sekillendirmek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
22. 1;2;2;:: projeyi uygulamak i¢in kurum ¢alisanlaria gerekli kaynaklari |l 2 13 |4 s
23. | Kurumumuzun 6z degerlerine dayali kararlar almak. L1 L2 HEN IR EE
24. | Destekleyici sosyal iligkiler gelistirmek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
25. | Degisimi siirekli saglamak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
26. Islerin nasil yapilacagina karar vermek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
27. | Tarafsizim. [ 1 [ 12 E []4 [ s
28. | Faaliyetler konusunda uzlasma saglamak. L1 L2 HEN IR EE
29. | Herkesin hemfikir oldugu ortak bir vizyon, deger ve dncelikler belirlemek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
30. | Agik bir emir-komuta zinciri belirlemek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
31. | Kamu yararma biiyiik dnem vermek. L1 L2 HEN IR EE
32. | Herkesin ¢ikarina olacak uzlasi saglamak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
33. | Vizyonumuza dayali kendi kendini yonetmeyi tesvik etmek. L1 L2 HEN IR EE
34. | Kurum calisanlarini sonuclardan sorumlu tutmak. LI L2 L3 | 4] Lls
35. | Kurum galisanlarmin etik standartlar iginde hareket ettiginden emin olmak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
36. | Belirli bir durumda giice kimin sahip oldugunu anlamaya ¢alismak. L1 L2 HEN IR EE
37. | Kurum ¢alisanlarmin problemleri tanimlama ve ¢ézmede inisiyatif
almalarina izin vermek. ) 12 L3 | L [s
38. | Hatalar yapildigmda hemen diizeltici eyleme gegmek. L1 L2 HEN IR EE
39. | Bireylerin haklarina deger vermek. [ 1 [ 12 E []4 [ s
40. | Destek gelistirmek i¢in miibadele ve pazarhk yapmak. L1 L2 HEN IR EE
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BOLUM II — Stratejik Liderlik Ozellikleri

Bu davramsta bulunurum...

Nere Nadiren Bazen Sik Neredeyse
deyse sik her zaman
asla
O el el ®
41. | Kurumumun istek ve degerlerini sekillendirmek. L1 L 12 L I3 L 14 L5
42. | Kurum ¢aliganlari igin zaman g¢izelgeleri olugturmak. [ [ 12 [ 13 [ 4 [ 15
43. | Kurum galisanlarma saygi ve hiirmetle davranmak. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
44. | Kurum calisanlarma, eger 6diillendirilmek istiyorlarsa ne yapmalari
gerektigini soylemek. L L1 L5 | L4 Ls
45. | Ekip kurma ve igbirligine dayali iliskiler lizerinde odaklagmak. L1 L2 LIz | L4 L5
46. | Kurum ¢aliganlarmin 6ncelikler {izerinde odaklandigindan emin olmak igin
yapilan isleri izlemek. L L1 L5 | L4 Ls
47. | Uzerinde mutabakata varilmis degerleri kurumsal teamiiller icine sokmak. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
48. | Uzlas1 saglamak igin pazarlik yapmak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
49. | Kurum ¢aliganlarini lider olmalar1 yoniinde gelistirmek. L1 L2 LIz | L4 WE
50. | Bireysel performansi gdzden gecirmek. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
51. | Kurum ¢alisanlarmi umursamak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
52. Iyilik yaparak arkadaglik kurmak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
53. | Ogrenmeyi kurumdaki her birey igin 6ncelik yapmak. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
54. | Uygun oldugunda kurallar1 uygulamak. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
55. | Isimi etik kurallara gore yapmak. [ 1 [ 12 [13 | []4 [ s
56. | Gerektiginde kurum g¢alisanlarina gizli bilgi vermek. L1 L2 LIz | L4 WE
57. yKal:;l:rr;lag]:(ahsanlarlnln o0grenme ve biiyiime igin cesaretlendirildigi bir ¢evre |l 2 13 |4 s
58. | Kurum ¢alisanlarmi islerini dogru yapmalari i¢in motive etmek. L1 L2 LIz | L4 L5
59. Isimle ilgili biitiin politikalara uymak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
60. | Kurum calisanlari ile kisisel bir bag kurmak. [ 1 [ 12 E []4 [ s
61. | Her kurum ¢alisaninin yaptiginin kurumun tamamini etkiledigini
vurgulamak. ) [12 Cls | D4 [s
62. | Gerektiginde itaat talep etmek. L1 Ll2 | O3 |4 | s
63. Isyerinde en iyi uygulamanin kullanimini cesaretlendirmek. L1 L2 LIz | L4 L5
64. | Amaglarimiza ulagmak i¢in engeller etrafinda manevra yapmayr denerim. [ 1 [ 12 E []4 [ s
BOLUM III - LIDER ETKILIiLiGi
Asagidaki 10 soru bir lider olarak kendi kendinizi degerlendirmenizi istemektedir. Liitfen sorular1 dikkatlice
okuyup sizin alginiza en iyi uyan bir cevabi seginiz.
Oldukca Cok Basarh Biraz Basanisiz
Basarih Basarh Basarih
@ 2 3 4 &)
65. | Amirinizin sizi kurumu ydnetmeniz bakimindan nasil
degerlendirecegini diisiiniiyorsunuz? 1 [12 [ (4 [s
66. | Amirinizin sizi bir lider olarak nasil degerlendirecegini
diisiiniiyorsunuz? L1 [12 L3 14 [s
67. | Kurumunuzun vizyonunu olusturma ve anlagilir kilmada amiriniz ne
kadar basarili olmustur? L1 [12 L3 14 [s
68. | Kurumun vizyonunu uygulamada ne kadar basarilisiniz? []1 [ 12 [ 13 [ 14 [ 15
69. | Kurumunuzda degisiklik yaratmada ne kadar basarilismiz? []1 [ 12 [ 13 [ 14 [ 15
70. | Diizenli bir is ¢evresi olusturmada ne kadar basarilisiniz? []1 [ 12 [ 13 [ 14 [ 15
71. | Kurumun igsel paydaslarinin ihtiyaglarmi tatmin etmede ne kadar
basarilisiniz? 1 [12 [ (4 [s




182

Oldukca Cok Basarih Biraz Basanisiz
Basanh Basanh Basanh
1) (2) 3) “4) 6)
72. | Kurumun dissal paydaslarinin ihtiyaglarmi tatmin etmede ne kadar
basarilisiniz? L1 [12 L3 14 L5
73. | Kurum galisanlarmi yetkilendirmede ne kadar basarilisiniz? L1 L2 L3 L4 L15
74. | Genel olarak, kurumun biitiin paydaslarinin performansinizi nasil
degerlendirecegini diisiiniiyorsunuz? 1 [12 L3 14 [s
BOLUM IV - KURUMSAL CEVRE
Liitfen kurumunuzun hem i¢sel hem de dissal ¢evresini tanimlayan asagidaki 12 ifadeyi cevaplayin.
Asagidaki ifadelere iliskin goriisiiniizii yansitan bir secenegi seciniz:
Kesinlikle Katilm Karars1 Katihyo Kesinlikle
Katilmiyor yorum zim rum Katiliyorum
um
) (2) 3) “4) (5)
75. | Kurumumuzdaki herkesin belirli igleri vardir. L1 L2 L3 L4 L15
76. | Kurumumuzun piramit tipi bir yapida bir¢ok otorite diizeyi
bulunmaktadir. L1 [12 L3 14 L5
77. | Biitiin kararlarimiz ve davraniglarimiz belirli kurallar tarafindan
yonlendirilir. 1 [12 L3 14 [s
78. | Kurumumuz diizenli gelisim yasamaktadr. L1 L]2 L3 L4 L]5
79. | Degisik alanlarla ilgilenen belirli branglarimiz ya da béliimlerimiz
bulunmaktadir. [ [12 L3 14 L5
80. | Kurumumuzdaki bireyler ayni isi uzun siiredir yapmaktadir. L1 L]2 L3 L4 L]5
81. | Isleri yapis tarzzmiz yillardir degismemistir. L1 L2 L3 L4 L15
82. | Rakiplerimizle olan rekabet diizeyinde ¢ok az degisim olmustur. L1 L2 | 3 | [4 L5
83. | Isleri 6nceden belirlenmis bir programa ve dissal olaylardan
etkilenmeyen bir is takvimine gore yapariz. L1 [12 [ (4 [s
84. Faallyeﬂgrlmlz normal sekiz saatlik bir ¢aligma giiniinde basariyla ] 2 13 [4 s
yapilabilir.
85. | Gelecek bes ya da on y1l igerisinde nerede olacagimizi planlamak
oldukga kolay. L1 [12 L3 14 [s
86. | Isimizle ilgili temel bilgi 6nemli 6l¢glide degismemektedir. L1 L]2 L3 L4 L]5
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EK 3: STRATEJIK LIDERLIK ANKETi ALT OLCEKLERI

Stratejik Liderlik Soru Numaralar
Ozellikleri

1,5,9, 13,17, 21, 25, 29, 33,
Dontistimct Liderlik 37,41, 45, 49, 53, 57, 61

2,6,10, 14, 18, 22, 26, 30,
Y onetsel Liderlik 34, 38, 42, 46, 50, 54, 58, 62

3,7,11, 15, 19, 23, 27, 31,
Etik Liderlik 35, 39, 43,47, 51, 55, 59, 63

4,8, 12, 16, 20, 24, 28, 32,
Politik Liderlik 36, 40, 44, 48, 52, 56, 60, 64







