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OZET

STRATEJIK LIDERLIK UYGULAMALARINA ILISKIN TURK TURZIM
SEKTORUNDEKI TURK ISLETMELERINDE NiTEL BiR ARASTIRMA

Siileyman AGRAS
Yiiksek Lisans Tezi
Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dah
Tez Damismani: Yrd. Dog. Dr. izzet KILINC
Kasim, 2007, 132 Sayfa

Bu ¢alismanin temel amaci, Tiirk turizm sektoriinde lider konumda olan
Tirk isletmelerinin iist diizey yoOneticilerinin stratejik liderlik uygulamalarin1 ne
Olciide gerceklestirdiklerini incelemektir. Stratejik liderlik uygulamalari, isletmenin
stratejik yOniiniin belirlenmesi, temel yeteneklerin belirlenmesi, insan sermayesinin
gelistirilmesi, yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi, siirdiiriilebilir etkin bir orgiit
kiiltlirtiniin olusturulmasi, etik degerlerin orgiit kiiltliriine yerlestirilmesi ve stratejik
faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesi seklinde yedi boyuttan olugmaktadir.
Calisma kapsamina, sektordeki konaklama, hava ve karayolu ulastirma igletmeleri ve
seyahat acentelerinden toplam sekiz isletme dahil edilmistir. Arastirmada nitel
arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirmanin verileri bahsi gecen isletmelerden
birer iist diizey yonetici ile goriisme yapilarak elde edilmistir. Elde edilen veriler
agirlikli olarak nitel, sinirli olarak da nicel yontemlerle analiz edilmistir. Calisma
sonucunda Tiirk turizm sektoriindeki lider isletmelerin iist diizey yoneticilerinin
stratejik liderlik uygulamalarini temel yeteneklerin belirlenmesi ve etik degerlerin
orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi disinda basariyla gergeklestirdikleri anlagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Liderlik, Turizm, Tiirkiye, Stratejik
Yonetim, Nitel Arastirma.
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ABSTRACT

A QUALITITIVE RESEARCH ON STRATEGIC LEADERSHIP
IMPLEMENTATIONS IN TURKISH ESTABLISHMENTS IN TURKISH
TOURISM SECTOR

Siileyman AGRAS
MASTER THESIS
Division of Tourism and Hotel Management
Supervisor: Asst. Prof. Dr. 1zzet KILINC
Nowember, 2007, 132 Pages

The basic aim of this study is to eveluate to what extant senior managers of
turkish leader firms do strategic leadership implementations in turkish tourism sector.
Strategic leadership imlementations are made up of seven dimensions like
determining the strategic direction of the firm, determining the core competencies,
developing the human capital, using the new technologies effectively, forming a
sustainable effective organization culture, f orming ethical values in the
organizational culture and checking the strategic leadership activities effectively.
Total eight firm has been included in the consist of the study, which are from the
hospitality, land and airway passenger transportation firms and travel agents in
sector. In the research, qualititive research method has been used. The data of the
research has been collected by interviewing with a senior managers from each firm.
The data of research first of all, has been analysed with qualitive research method.
Secondly,a quantitive analyse has been made based on results of the study.In
conclusion, it is understood that the senior managers of leader firms in Turkish
tourism sector have made the strategic leadership implementations succesfully except
determining the core competencies and forming ethical values in the organizational
culture.

Keywords: Strategic Leadership, Tourism, Turkey, Strategic Management,
Qualititive Research.
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BOLUM I

GIRIS

Giris boliimii, ¢alismanin geneli ile ilgili bilgileri icermektedir. Bu boliimde
calisma, ilk olarak konusu ve 6nemi agisindan tanitilmaya calisilmistir. Ayrica, bu

boliimde ¢aligmanin amaclari, kapsami ve yapisi ile ilgili bilgilere yer almaktadir.

1.1. Calismanin Konusu ve Onemi

Bu calisgmanin konusu, Tirk turizm sektoriinde stratejik liderlik
uygulamalariin incelenmesidir. Stratejik liderlik uygulamalari isletmelerin siirekli
degisen rekabet sartlarinda varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet edebilmeleri i¢in
iist diizey yoneticilerin yerine getirmesi gereken uygulamalardir (Besler,2004).
Turizm sektoriiniin yogun ve degisen rekabetci yapist nedeniyle, sektordeki iist
diizey yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalarini yerine getirmesi gerektigi
sOylenebilir. Bu calisma, sektordeki st diizey yoneticilerin stratejik liderlik

uygulamalarini ne ol¢lide gerceklestirdiklerini bu ¢ergevede konu almaktadir.

Stratejik liderlik konusuna iliskin literatiir incelendiginde stratejik liderligin
isletme vizyonunun belirlenmesi ile baslayan bir siire¢ oldugu goriilmektedir. Temel
yeteneklerinin belirlenmesi ve siirdiiriilebilir etkin bir 6rgiitsel kiiltiirin olusturulmasi
bu siirecteki uygulamalardandir. Ayrica etik degerlerin bu kiiltiire yerlestirilmesi,
insan sermayesinin gelistirilmesi, teknolojilerin etkin kullanimi1 ve gergeklestirilen
faaliyetlerin stratejik kontrolii bu siire¢ icerisindeki diger uygulamalardir. Bu agidan
calisma, temel olarak stratejik liderlik uygulamalarinin Tiirk turizm sektoriindeki

boyutlarin1 degerlendirmeyi konu almaktadir.

Ireland ve Hitt (1999), bir kisim isletmelerin digerlerinden yiiksek
performans goOstermelerinin  nedenini, o isletmelerde stratejik  liderlik

uygulamalarinin gercgeklestirilmesi ile acgiklamaktadirlar. Ayrica Yalgin ve Ay
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(2007); Worden (2007) da, stratejik liderligin, gliniimiizde isletmelerin rekabet
istlinligii elde edebilmelerinde ve yiiksek performansa ulasabilmelerinde gerekli
olan en 6nemli araglardan biri oldugunu belirtmektedirler. Ote yandan “stratejinin
gelecegi liderliktir” isimli calismasinda Abell (2006), strateji ve liderligin bir madeni
paranin iki yiizii olarak goriilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Stratejik liderlik
konusunda yapilmis calismalar ve turizm sektoriiniin rekabet¢i yapist dikkate

alindiginda, bu konunun aragtirilmasi gerektigi dngoriilmektedir.

Literatiir incelemesisonucu turizm sektdriinde stratejik liderlik konusuna
yonelik ¢alismalarm oldukg¢a siirl oldugu gériilmektedir. Ornegin Kiling ve Agras
(2007)’mn yaptiklari galismada, Tiirk konaklama endiistrisindeki stratejik liderlik
uygulamalari, turizm alaninda doktora ve iizeri caligmis akademisyenlerin bakis

acilartyla degerlendirilmistir.

Turizm sektdriinde bu alanda yapilan ¢aligmalarin agirlikli olarak liderlik
ve liderlik teorilerine yoénelik oldugu gériilmektedir. Ornegin Taner ve Cetin
(2005)’in turizm isletmelerinde liderlik ile ilgili yaptiklari kavramsal ¢aligma, turizm
ve agirlama isletmelerinde biirokratik liderlik yaklasiminin ve islem merkezli liderlik

tarzinin baskin oldugunu gostermektedir.

Ote yandan Testa (2001), turizm sektdriin karmasikhign ve yiiksek
rekabetten dolay1 turizm isletmeleri yoneticilerinin liderlik konusuna ge¢miste 6nem
verdiklerini ifade etmektedir. Bununla beraber Brownell (2005) de yaptig1 ¢caligsmada,
liderlik kavraminin ve lider yetistirmenin turizm isletmeleri agisindan gelecekte

oncelik arz edecegini belirtmektedir.

Sonug itibariyle literatiir incelemesi, liderligin hem ge¢miste, hem de
gelecekte turizm sektorii igin biiyiik 6nem tagidigini gostermektedir. Bununla birlikte
stratejik liderlik konusunun turizm isletmeleri agisindan yeterince ele alinmamasi
nedeniyle bu calisma, turizm isletmelerinde stratejik liderlik konusunda ilklerden

olma niteligindedir.
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1.2. Calismanin Amaci

Tirk turizm sektoriindeki stratejik liderlik uygulamalarini incelemeyi konu

alan bu calismanin temel amagclar1 su sekilde siralanabilir:

1. Tirk turizm sektoriinde stratejik liderlik uygulamalarina yonelik

orneklerin varligini tespit etmek,
2. Sektorde stratejik liderlik uygulamalarinin uygulanabilirligini tartismak,

3. Tiirk turizm sektoriinde eger varsa stratejik liderlik uygulamalarini

tartismak,

4. Stratejik liderlik uygulamalariin sektorel uygulamalariyla teorideki

sekli arasinda farkliliklarin olup olmadigini arastirmak ve

5. Stratejik liderlik siirecindeki uygulamalarin sektérce Onemsenip

onemsenmedigini irdelemektir.

Bucalismada, yukarida 5 madde ile siralanan amaglarin yani sira, bu
konuda yapilacak calismalara onerilerde bulunmak ve bu alandaki literatiire katki

saglamak amaglanmaktadir.

1.3. Calismanin Kapsam

Bu calisma, Tiirk turizm sektoriindeki stratejik liderlik uygulamalarinin
incelenmesi ile ilgili olarak hazirlanmigtir. Bu nedenle, bu c¢alisma turizm
sektoriindeki igletmeleri kapsamaktadir. Turizm sektoriinde faaliyet gdsteren

isletmeler 5 grupta incelenebilmektedir. Bunlar:
¢ Konaklama igletmeleri,
e Yiyecek-icecek igletmeleri,
¢ Seyahat igletmeleri,

¢ Ulastirma isletmeleri ve
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¢ Eglence isletmeleridir.

Bu calisma, konaklama, seyahat ve ulastirma isletmelerinde stratejik
liderlik uygulamalarin1 kapsamaktadir. Yiyecek-icecek ve eglence isletmeleri
caligmaya dahil edilmemistir. Bunun nedeni arastirma yonetminin nitel yontem
olmasindan kaynaklanmaktadir. Arastirmanin Yontemi boliimiinde deginildigi gibi
nitel arastirmalarda zaman ve kaynak sorunundan dolay1 biiyiik 6érneklem {izerinde
calisilamamaktadir. Bunun yani sira yine ayni nedenle konaklamaisletmelerinden
sadece otel isletmeleri ¢alisma kapsaminda yer almaktadir. Bu nedenle ¢alismanin
sonuglar1 konaklama, seyahat ve ulastirma isletmeleri agisindan degerlendirilmistir.
Ayrica ¢alisma kapsaminda arastirmaya dahil edilen isletmelerin sadece iist diizey
yoneticilerinin stratejik liderlik uygulamalariyla ilgili degerlendirmelerine

basvurulmustur.

Calismakapsaminda, oOncelikle stratejik liderlik uygulamalarinin yedi
unsuru ayrintili olarak ele alinmistir. Calisma sonucunda da bu yedi unsurun her

birisi i¢in arastirmaya dahil edilen isletmelerle ilgili degerlendirmeler yapilmistir.

Ozetle, turizm sektdriindeki stratejik liderlik uygulamalart arastirildigi bu
caligmada, ulagilan bulgular ve yapilan degerlendirmeler turizm sektoriindeki

konaklama, seyahat ve ulastirma igletmelerini kapsamaktadir.

1.4. Calismanin Yapisi

Bucalisma kavramsal ¢cergeve ve uygulamabdliimleri ile birlikte toplam
bes boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde ¢alisma, konusu ve 6nemi, kapsami ve

yapis1 boyutlarindan tanitilmigtir.

Calismanin kavramsal ¢ercevesini olusturan stratejik liderlik boliimiinde
oncelikle stratejik yonetim, liderlik ve liderlik teorilerinin genel degerlendirilmesi
yapilmistir. Stratejik yonetim ve liderlik arasindaki iligki ele alindiktan sonra stratejik
liderlik konusu kavram ve siiregleri itibariyle degerlendirilmistir. Kavramsal ¢erceve

boliimiinde incelenen diger bir konu da stratejik liderligin etkinligidir. Bu boliimde
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son olarak stratejik liderlik konusu ile ilgili turizm sektorii ve turizm sektorii disinda
yapilmig ¢aligmalar degerlendirilmis ve literatiir incelemesi sonucu ulasilan sonuglar

siralanmustir.

Ugiincii boliim olan “Arastirmanin Y 6ntemi” baslig1 altinda arastirmanin
amaci, yaklagimi ve yontemi, arastirmaya dahil edilen isletmeler ve goriisme yapilan
iist diizey yoneticilere iligkin bilgiler yer almaktadir. Bu boliim ayrica aragtirmada
veri toplama teknigi olarak goriisme yonteminin belirlenmesi ve bu teknigin tistiinliik

ve zayifliklar1 hakkinda bilgi icermektedir.

Dordiincii boliim, turizm sektoriinde, kendi endistrisinde 6ncii konumda
olan isletmelerin iist diizey yoOneticilerinin stratejik liderlik uygulamalari ile ilgili
gorigleri ile ilgili degerlendirmelere yer verilmistir. Bu boliim, arastirmanin
bulgularin1 olusturmaktadir. Arastirmanin bulgulari stratejik liderlik uygulamalari

bazinda sistematik bir sekilde sunulmaktadir.

Son olarak besinci boliimde, ¢alismanin sonuglar1 yer almaktadir. Calisma
sonuglaritartisilarak degerlendirildikten sonra akademik ve sektorel Onerilerde

bulunulmaktadir.
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BOLUM 11

STRATEJIK LiDERLIK

Calismanin kavramsal (teorik) kismini olusturan bu boliimde stratejik
liderlik konusuna iligskin literatiir incelemesi yer almaktadir. Boliim icerisinde
oncelikle stratejik yonetim, liderlik ve liderlik teorileri konular1 genel hatlariyla ele
alinmistir. Bu degerlendirmeden sonra stratejik liderlik konusu, kavram ve stiregleri

acisindan kapsamli bir sekilde irdelenmistir.

2.1. Stratejik Yonetim

Isletme literatiiriine siklikla girmis bir kavram olan ‘stratejik ydnetim’,
yOnetim ve strateji kelimelerinin birlesiminden tiiremis bir kavramdir (Eren, 2005:
25). Stratejik ydnetimin temelleri, M.O 3200 yillarma, Sun Tzu’nun “Savas Sanat1”
adli caligmasina kadar uzanmaktadir. Stratejik yonetim alaninda 6zellikle son 25 yil

icerisinde teorik ve uygulamali ¢aligmalar siirekli artig gostermistir (Hitt, 2005).

Literatiirde stratejik yonetimin farkli yazarlarcadegisik sekillerde
tanimlandig1 goriilmektedir. Ornegin, Olsen ve digerlerine (1998) gore stratejik
yoOnetim, isletme yonetiminin, degisen ¢evre kosullarinda isletmeyi, rekabet ettigi
cevre kosullarma uyarlayabilme yetenegidir. Yazarlara gore stratejik yoOnetim,
isletmenin rekabetten kopmamasi i¢in kendisini faaliyette bulundugu ¢evreye adapte

etme becerisidir.

Webster ve Hudson (1996) stratejik yonetimi, organizasyonlarin kiiltiir ve
yapilar igerisinde etkili stratejiler gelistirmeleri ve uygulanmalarini saglayan kararlar
ve faaliyetler biitlinli olarak tanimlamaktadirlar. Yazarlar ayrica stratejik yonetimin,
iist yonetimin sorumlulugunda olan ve ihtiya¢ duyulan stratejilerin gelistirilmesi,

uygulanmasini ve kontroliinii kapsayan bir karar siireci oldugunu belirtmektedirler.
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Hitt ve digerlerine gore (2005: 5) stratejik yonetim, “isletmelerin ihtiyag
duydugu rekabet giicii ve ortalamanin iizerinde getiri saglayan taahhiit, karar ve
faaliyetler biitiinlidiir”. Yazarlar, stratejik yonetimi isletmenin rekabet giicii ve

ortalamanin iizerindeki getiri elde etmesini saglayan bir arag¢ olarak gérmektedirler.

Eren (2005: 25) stratejik yonetimi, genis bir degerlendirmeyle, “stratejilerin
planlanmast i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im c¢abalarini
planlama, stratejilerin uygulanabilmesi icin Orgiit i¢i her tiirli yapisal ve
motivasyonel tedbirlerin alinmasi ve yiirlirliife konulmasini daha sonra da
stratejilerin uygulanmadan once ve uygulandiktan sonra amaglara uygunlugu
acisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin

faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplam1” seklinde tanimlamaktadir.

Ulgen ve Mirze (2004: 26) stratejik ydnetimin, “isletmelerin giinliik ve olagan
islerinin yonetimi ile degil isletmelerin uzun dénemde yasamini siirdiirebilmesini
miimkiin kilacak, ona rekabet {istiinliigii ve ortalama kar {iizerinde getiri
saglayabilecek islerin yonetimi ile ilgili” oldugunu belirtmektedirler. Yazarlar
stratejik yonetimi, isletmeye rekabet iistiinliigii sektorel ortalamanin lizerinde getiri

saglayacak boyutlariyla ele almaktadirlar.

Aktan (2006) da, stratejik yonetimin yontem ve analiz boyutlarina deginerek
stratejik yOnetimi, gelecege yoOnelik bir vizyon olusturmayr amaglayan ve
isletmelerin sahip oldugu kaynaklar, giiclii ve zayif yonler, dis ¢evredeki firsat ve
tehditlerin analiz edilerek isletmenin gelecegine iliskin kararlarin alinmasi ve

uygulanmasi siireci seklinde tanimlamaktadir.

Sonug olarak, bu tanimlar1siginda, stratejik yonetimin, kokii uzun bir
gecmise dayanan, isletmelerin amaglarina ulasabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar

stratejilerin gelistirilmesini uygulanmasi ve kontroliinden olusan bir siire¢ oldugu
ifade edilebilir.
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2.2. Liderlik ve Liderlik Teorileri

2.2.1. Liderlik Kavraminin Tanimlanmasi

Liderlik konusuna iliskin literatiirde, liderlik ve lider kavramlarinin farkl
sekillerde tanimlandig1 goriilmektedir. Burada liderlik ve lider kavramlarina iliskin

farkl1 yazarlar tarafindan yapilan bazi tanimlar incelenmistir.

Liderligi, resmi bir yaklasimla ele alan Katz ve Kahn (1978), liderligi,
“belli bir pozisyonda bulunan bir kimsenin, bir sistemin mevcut dinamiklerini
sirdiirmeye yonelik etkilemeleri” seklinde tanimlamaktadirlar (Katz ve Kahn
1978’den aktaran Osborn ve dig, 2002: 804). Bu taniminda liderlik, genel olarak bir
pozisyonda bulunan kimselerin etkileri ag¢isindan ele alinmistir. Buna gore lider belli

bir pozisyonda bulunan ve baskalarin1 etkileyen kisi olarak tanimlanabilir.

Liderlik, yapis1 ve boyutlar1 agisindan oldukca genis bir kavramdir. Bass
(1981) liderligi birka¢ sekilde tanimlamaktadir. Bu tanimlarda liderlik (Bass
1981°den aktaran Shrivastava ve Nachman, 1989: 52);

e Bir grup lizerine odaklanma siireci,

o Kisisel bir 6zellik,

e Uyum saglamaya yonelik bir ikna sanati,
e Bir etkileme cabasi,

e Bir giig iliskisi,

e Amaca ulastiran bir arag,

e Bir yapinin baslangici.

Gibi farkl sekillerde tanimlanmustir. Eren (2003:525)’e gore liderlik, “bir grup insani
belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaclar gergeklestirmek i¢in onlar1 ne
yapacaklar1 konusunda harekete gegirme bilgi ve becerilerinin toplami”dir. Bu

tanima gore lider de, bu bilgi ve becerilere sahip kisidir.
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Bagka bir tanimda ise liderlik, belirli kosullar altinda belirli bireysel ve grup
amaglarii gergeklestirmek iizere bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi

ve yonlendirmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2003: 583).

Liderlik kavramina iliskin yapilan tanimlar, liderlerin yon belirleme ve
etkileme gibi iki temel fonksiyonu gerceklestirdigini gostermektedir. Bu iki

fonksiyonun gerceklestirilmesiyle liderlik siirecinin ortaya ¢iktig1 anlagilmaktadir.

Liderlik kavramina iliskin yapilan tanimlarin biiyiik bir kisminda amag,
lider, izleyenler ve kosullar olmak iizere dort 6ge goriilmektedir (Kingir, 2006). Bu
a¢idan yaklasildiginda liderlik, bir kimsenin belirli kosullar igerisinde kendisini

izleyenleri belirli amaglar dogrultusunda sevk edebilmesidir.

Yapilan tanimlarisi1ginda liderlik, bir kisinin kisisel 6zelliklerini kullanarak
bir grupta uyum saglamak ve amaglara ulasmak i¢in belirli bir gii¢ sarf ederek bir

grubu etkilemesi siireci seklinde tanimlanabilir.

2.2.2. Liderlik Teorilerinin Genel Degerlendirmesi

Liderlik teorileri ile ilgili yazin incelendiginde bu alanda ¢ok sayida
teorinin ortaya konuldugu ve bu teorilerin de genel olarak ii¢ baglik altinda

siniflandirildig: goriilmektedir (Taner ve Cetin, 2005). Bunlar;
o Ogzellikler liderlik teorileri (M.0.45-1940),
e Davranigsal liderlik teorileri (1940—1996) ve
e Durumsal liderlik teorileridir (1996- glinlimiiz).

Bu liderlik teorilerine ek olarak gilinlimiizde modern liderlik teorileri
bashiginda ele alinan teoriler de bulunmaktadir. Burada o6zellikler, davranigsal ve
durumsal liderlik teorilerine iliskin genel degerlendirme yapildiktan sonra modern

liderlik teorileri ele alinmustir.

Ozellikler teorisi, lideri ortaya ¢ikaran faktdrlerin, liderin bireysel 6zellikler

oldugunu varsaymaktadir. Buna gore oOzellikler teorisi, lideri diger ¢alisanlardan
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ayiran ozellikler setini belirlemeye yoneliktir. Ozellikler teorisinde liderin sahip

oldugu ozellikler, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak
kabul edilmektedir (Arikan, 2001: 288).

Liderin sahip oldugu kisisel 6zellikler de farkli sekillerde siralanmustir.
Ornegin bu kisilik 6zellikleri arasinda, yonlendirme, motivasyon, diiriistliik ve
giivenilirlik, kendine giliven, kavrama yetenegi ve is bilgisi yer almaktadir (Taner ve
Cetin, 2005). Bunlarin yani sira liderlik alaninda ¢aligmalar yapmis birgok
aragtirmaci, liderlerin, empati kurma, motivasyon ve iletisimi saglama, gibi
ozelliklere sahip olmalar1 gerektigi konusunda fikir birligine sahiptir (Boal ve

Hoojberg, 2001: 532).

Ozellikler teorisi kapsaminda liderlerin kisisel 6zelliklerine ek olarak

liderlerin su 6zellikleri incelenmistir (Arikan, 2001: 289):

o Fiziksel ozellikler: Bunlar enerjik ve aktif olma, zekd ve yetenek
(yargilamabilgi, akicit konusma, kesinlik), kisilik (a¢ik gozliiliik, diiriistliik, etik
davranis) gibi 6zelliklerdir.

o [se iliskin ozellikler: Bunlarm igerisinde basar1 giidiisii, ileride olma
arzusu, sorumluluk giidiisii, goreve doniikliilk, amaglara ulasmada sorumluluk alma

yer alir.

o Sosyal ozellikler: Sosyal ozellikler de isbirligi yetenegi, prestij, popiiler
ve sosyal olma, kisiler arasi beceriler, sosyal katilim, diplomasi ve zarafet gibi

ozellikler yer almaktadir.

Ozetle, 6zellikler teorisinin liderlerin bireysel ozelliklerini inceleyerek

liderlik siirecini ac¢iklayan bir teori olarak ortaya ¢iktig1 ifade edilebilir.

Liderlik konusunda 06zellikler teorilerinden sonra gelistirilen teoriler
davranigsal liderlik teorileridir. Liderlige davranissal agidan yaklasan bu teorilerin

odak noktasi liderin davranis bigimidir (Tekarslan ve digereleri, 2000).

Liderlik siirecini agiklamaya calisan davranigsal liderlik teorilerinin ana
fikri, liderleri bagarili ve etkin yapan hususun, liderlerin 6zelliklerinden ¢ok liderlik

siirecinde gosterdikleri davramiglardir. Davranigsal liderlik teorilerinde liderlerin
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astlariyla haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli ve
amaglart belirme sekli gibi davraniglar, liderlerin etkinligini belirleyen 6nemli
faktorler olarak ele alinmiglardir (Kingir ve Sahin, 2005: 411). Davranigsal teorilerde
etkin ve etkin olmayan liderleri birbirinden ayiran davramis ve hareketlern
arastirilmast amacglanmistir. Bu teorilerde, lider davranislar ise ve bireye yonelik

olmak {iizere iki boyutta degerlendirilmektedir (Taner ve Cetin, 2005: 16).

Davramigsal liderlik teorileri arastirmalari1 kapsaminda Ohio State
Universitesi, Michigan Universitesi, Harvard Universitesi  Arastirmalari
bulunmaktadir. Ayrica Detroit-Edison Arastirmalari, Robert Blake ve Jeane
Mouton’in Yonetim Tarzi1 Matrisi, Mc Gregor’un X ve Y Yaklasimlari, Likert’in
Sistem 4 Yaklasimi, Gary R.Yukl’in Liderlik Davranis Modelleri, Grup Dinamikleri

Calismasi ve Chris Argris’in Olgunlagsma Kurami yer almaktadir.

Liderlik konusundaki diger 6nemli ana yaklasim, zamani ve liderligin
ortaya ¢iktig1 grubu inceleyen durumsal liderlik teorileridir. Liderlikte durumsallik
yaklagiminin temel tezi, en iyi liderin, davranig bi¢imini, kosullara gruba ve kisisel
ozelliklerine uydurabilen lider oldugudur. Bu nedenle en iy1 liderlik tarzinin degil
herhangi bir durumda hangi liderlik tarzinin en etkin oldugundan s6z edilebilir.
Durumsal liderlik teorileri liderden ¢ok, oncelikli olarak liderlik siirecinin ortaya
ciktig1 grubu ve kosullar1 incelemeyi ongormektedirler (Tekarslan ve digerleri, 2000:

135).

Durumsallik teorilerine gore liderin etkinligi, is ¢evreleri, organizasyondaki
izleyiciler ve igletme sahipleri arasinda meydana gelen etkilesimlere baglidir (Olsen

ve digereleri, 1998: 229).

Durumsal liderlik teorileri kapsaminda Fred Eduard Fiedler’in Etkin
Liderlik Yaklasimi, Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in Yasam Doénemi
Modeli, Amacg-Yol (Path-Goal) Teorisi, Willam J. Reddin’nin 3 Boyutlu Liderlik
Yaklagimi, Vroom-Yago-Yetton Liderlik Yaklasimi ve Tannenbaum ve Schmidt’in

Liderlik Dogrusu ¢aligmalar1 bulunmaktadir.
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Durumsal liderlik teorileri ile ilgili olarak, bu teorilerin,liderlerin
davranislarindan ¢ok kosullar1 konu alan ve liderlik siirecini kosullari ile birlikte

degerlendiren teoriler olduklarini sdylemek miimkiindiir.

Liderlik siirecinin agiklayan 6zellikler, davranissal ve durumsal liderlik
teorilerinden bagka giiniimiizde yonetim ve organizasyon alaninda meydana gelen
gelismelerle birlikte liderlik teorilerinde yeni yaklasimlar ortaya ¢ikmistir (Arikan,
2001). Giiniimiizdeki bu yeni liderlik yaklasimlar1 karizmatik liderlik ve dontisiimcii

(transformasyonel) liderliktir.

Karizma ¢ekiciligi ifade eden bir kavramdir. Karizmatik lider, sahip oldugu
karizmatik ozellikleriyle baskalarini kendi istedigi yonde sevk edebilen kisidir
(Kogel 2003). Karizmatik liderlik karizmanin izleyicilerce algilanmasi ile ortaya
cikmaktadir. Yummarino ve digerleri (2005: 896—897)’ne gore karizmatik liderligin
iki tlirii vardir. Bunlardan kisisel karizmatik liderler otoriteyi kendilerinde
bulundururken, sosyal karizmatik liderler ise ¢alisanlar1 giiglendirme, onlara model

olma ve fikirlerini alma yoluyla onlarin inang ve degerlerinin gelistirirler.

Yeni yaklagimlardan doniisiimcii liderlik yaklagimina goére dontisiimcii lider
degisimleri gerceklestiren liderdir (Taner ve getin 2005). Doniisiimcii lider degisim
ve yenilenmeyi gerceklestirerek organizasyonlari {istiin performansa ulastiran kisidir
(Kogel, 2003:605). Doniistimcii liderlerin 6zellikleri arasinda karizma, kendine olan
tam giiven, ilham verme, entelektiiel yaklasim, vizyon gelistirme ve samimi iligkiler
kurabilme yer almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004). Bu 6zellikler doniisiimcii liderlik

paradigmalarinin agiklanmasinda 6nemli 6l¢iilerdir (Yummarino ve digerleri, 2005).

2.3. Stratejik Yonetim ve Liderlik iliskisi

Stratejik yonetim ve liderlik arasindaki iliski liderligin stratejik yOnetimin
basarisinda etkin bir faktdr oldugu yoniindedir. Konu ile ilgili olarak Eren ve
digerlerinin ~ (2000)  isletmelerdeki  stratejik  yoOnetim  faaliyetlerinn

degerlendirilmesine yonelik yaptiklar1 aragtirma, isletmelerde liderlik anlayisinin,
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etkili bir stratejik yonetim igin firsat ve imkanlarin olusmasinda biiyiik 6l¢iide katki

sagladigin1 gostermektedir.

Ote yandan Mintzberg ve Westley gibi yazarlar da,liderligi, strateji
acisindan ele almiglardir. Ayrica 6zellikle son yillarda, liderligin, stratejik vizyonla
birlikte degerlendirildigi goriilmektedir (Kasimgolu ve Kiigiikaslan, 2005). Bununla
birilikte Eren (2005), liderligin, stratejilerin olusturulmasinda oldugu kadar
uygulanmasinda da yasamsal Oneme sahip oldugunu vurgulamaktadir. Sekil 1

stratejik yonetim ve liderlik arasindaki iligskiyi gostermektedir.

Sekil 1: Stratejik Yénetim ve Liderlik Iliskisi

Stratejilerin

!

1-Gelistirilmesi

Liderlik g
Ozellikleri 2-Uygulanmasi

1

3-Kontrolii

isletme
Performansi

Kaynak: Hasfi, Taieb ve Gauthier, Bernard, “Environment, Strategy, and Leadership

Patterns as Determinant of Firm Performance: A Study of Cameroonian Firms”, HEC Montreal,
cilt:25, say1:1, 2004. ss:1-40.

Sekil 1°de gosterilen iliski ile ilgili olarak Hafsi ve Gauthier, (2004) liderlik
ozellikleri, isletme stratejileri ve isletme performansi arasinda dogrusal bir iligki

oldugunu belirtmektedirler.

Secilen strateji ile bunu uygulayacak kimsenin 6zellikleri arasinda bir uyum
olmasi gerekir. Eren (2005) bu konuda O6rnek olarak biiylime ve gelisme
stratejilerinin, risk almaktan kaginmayan cesur ve atak lider ve yoneticiler

gerektirdigini belirtmektedir.

Bu gercgevede, stratejilerin gelistirilmesi, basartyla uygulanmasi ve etkin

degerlendirmelerin yapilmasinin, lider 6zellikleri ve liderlik siireci ile iliskili oldugu
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ifade edilebilir. Kisacasi, stratejik yonetim ve liderlik iligkisi, liderligin, stratejik

yonetimin basarisinda etkili bir faktor oldugu yoniindedir.

2.4.Stratejik Liderlik

2.4.1. Stratejik Liderlik Kavram

Stratejik liderlik konusu ile ilgili literatiir incelendiginde, degisik yazarlarin
stratejik liderligi farkli sekillerde tanimladigr goriilmektedir(Besler,2004:18).
Geleneksel diisiinceye gore, stratejik liderligin genel olarak 6ncelikle isletmelerin
yonetim kurulu basgkani ve genel miidiirlerinin sorumlulugunda bir fonksiyon olarak

ele alindig1 goriilmektedir (Shrivastava ve Nachman, 1989: 51).

Bu bakis agisiyla birlikte stratejik liderlik {izerine yapilan aragtirmalarin
oncelikle isletmelerin diizey yoOneticilerinin demografik Ozellikleri iizerinde

odaklandig1 goriilmistiir (Hitt, 2005).

Stratejik liderlik kavramina iligkin tanimlar stratejik liderlige iliskin siireg
icerisindekiuygulamalarin anlagilmast agisindan yararli olmaktadir. Tablo 1 bu

tanimlardan bazilarini igermektedir.

Tablo 1: Stratejik Liderlik Tanimlar:

YAZAR YIL TANIM

Shambach 2006 Bir lider tarafindan acik bir sekilde tanimlanmis ve
anlagilmis bir vizyona ulagsmak i¢in Orgiitsel kiiltiiri
etkileme, kaynak dagilimi, plan ve politikalara yon verme ve
firsat ve tehditlerle dolu, karmasik, degisken ve belirsiz olan
kiiresel gevre sartlarinda anlamli bir konsensiis
(uzlagma/biitiinliik) olusturma stirecidir

Sosik, 2005 Hissedarlar, toplum ve ¢alisanlar agisindan ekonomik,
Jung, sosyal ve entelektiiel sermayenin olusturulmasiamaciyla,
Berson, organizasyonlarin, insan kaynaklari, teknoloji, is siirecleri ve
Jaussi ve is firsatlar1 arasinda etkin iliskilerin kurulmasina yonelik
Dionne siirecler dizisidir.

Adair 2004 Orgiitiin biitiiniinii kapsayan uygulamalara odakli bir

siiregtir.


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

15

Tablo 1’in Devami

Besler 2004 Gelecegi gorerek, esneklik saglayarak ve caliganlari
gliclendirerek  stratejik  degisimi  gerceklestirme  ve
performansi gelistirme yetenegidir

Boal ve 2001 Isletmelerin, amaglarma ulasmalarinda etkili olan

Hooijberg Orgiitiin list yonetimindeki tepe yOneticisinin yani sira tist
yoOnetim takimlarinin da bir fonksiyonudur.

Hitt, Ireland ve 1999 Gerekli olan stratejik degisimi saglamak igin gelecegi

Hoskisson gorme, vizyon belirleme, esneklik saglama, ve c¢alisanlari
giiclendirme yetenegidir.

Sullivan ve 1997 Amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik siirecler

Harper gibi oOrgiiti temel anlamda var eden mantikli ve 1iyi
diistiniilmiis faaliyetleri yonetmek ve denetlemektir.

Shrivastava ve 1989 Intiyag  duyulan  stratejilerin  gelistirilmesi ~ ve

Nachman uygulanmasina rehberlik edecek ama¢ ve yontemlerin
olusturulmasidir.

Stratejik liderlik ile ilgili ilk sayilabilen ¢aligmalarda bulunan Shrivastava
ve Nachman (1989), Stratejik liderligi stratejik karar verme ve isletme faaliyetlerinin
etkin kontrolii agilarindan ele almislardir. Yazarlara gore stratejik liderlik, karar
verme siirecinde ortaya ¢ikar. Yazarlarin tanimlamalar 1s181inda stratejik liderlik,

amac ve amaca ulastirict yontemlerin olusturulmasi ile agiklanabilir.

Boal ve Hooijberg (2001)’in stratejik liderlik ile ilgili bakis acilari, stratejik
liderligin bir grup bilesimi oldugu yoniindedir. Yazarlar strateji gelistirme tarzinin,
karar alma siirecinin ve ortak akil ile islerin yiirlitilmesinin stratejik liderlik
siirecinde onemli faktorler oldugunu ifade etmektedirler. Bu diisiincenin Shrivastava

ve Nachman (1989)’1n diisiincesine gére daha ayrintili oldugu anlagilmaktadir.

Konuyu biitiinsel bir bakis agisiyla ele alan Adair (2004), stratejik liderligi,
liderlikten ayirict Ozellikleri ile agiklamaktadir. Yazara gore stratejik liderligi
liderlikten ayiran 6zellik, liderlerin 6rgiitiin kisimlari i¢in ¢alisan, stratejik liderlerin

ise Orgiitiin biitiinii i¢in ¢alisan kimseler olmalaridir.

Ote yandan Sosik ve digerleri (2005)’nin yaklasiminda ise, stratejik liderlik,
orgiit icinde ve cevresindeki ¢ikar gruplari arasinda iliskisel boyutlu bir siire¢ olup,
sahip olunan kaynaklarin ¢ikar gruplarinin beklentilerini maksimum diizeyde

karsilayacak sekilde dagitilmasi ile agiklandigi ifade edilebilir.
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Shambach (2006)’1n, tanimi 1s181inda stratejik liderlik, dis ¢evreye uyum
saglanarak vizyona ulagilmasi siireci seklinde 6zetlenebilir. Yazarin yaklagimi ile
Sosik ve digerleri (2005)’nin yaklagimlarinin birbiriyle paralellik arz ettigi

gortilmektedir.

Ote yandan Besler (2004)’intanimi, stratejik liderligi bes boyutta
aciklamaktadir. Bu boyutlar, gelecegi 0Ongormek, calisanlar giiclendirmek,

performansi gelistirmek, esneklik saglamak ve stratejik degisimi gerceklestirmektir.

Halis ve digerleri (2007) de, stratejik liderligin, orgiit i¢inde her acidan
esnekligi saglamak ve gerektiginde stratejik degisimi gerceklestirebilmek oldugunu
vurgulamaktadirlar. Yazarlar stratejik liderligin ¢ok yonlii bir siire¢ oldugunu ifade

etmektedirler.

Bu goriisleri tamamlayic1 ve destekleyici nitelikte Merih (2006), stratejik
liderligin ¢ok fonksiyonlu bir siire¢ oldugunu belirtmektedir. Yazar, ayrica amaglara
ulasabilmek adina, stratejik liderlik siirecinde kurulusu bir degisim siirecinden

gecirmenin gerekliligini ifade etmektedir.

Sonug olarak, farkli tanimlar 15181nda stratejik liderligi, 6rgiitiin biitiinii i¢in
gelecege iliskin bir vizyonun olusturulmasi, esnekligin ve stratejik degisimin
saglanmasii¢cin c¢alisanlarin giiclendirilmesi yoluyla stratejilerin gelistirilmesi,

uygulanmasi ve degerlendirmesi siireci seklinde tanimlamak miimkiindiir.

Stratejik liderligin, yapilan tanimlarda farkli boyutlardan degerlendirildigi
anlasilmaktadir. Stratejik liderligin tanimlanmasindan sonra liderlikten farkinin
aciklanmasinda yarar bulunmaktadir. Boal ve Hoojberg (2000) stratejik liderlik ile
liderlik ve liderlik teorileri arasinda bazi farkliliklarin bulundugunu belirtmektedirler.
Hambrick ve Pettigrew (2001) bu farkliliklar1 iki boyutta ele almaktadirlar. Bu
boyutlar;

e Liderlik teorileri organizasyonlarin herhangi bir diizeyindeki liderlere
yonelik olabilirken stratejik liderlik teorileri ise organizasyonun sadece iist diizey

yonetimindeki insanlara odaklanmaktadir.
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o Liderlik ile ilgili arastirmalar genellikle lider-izleyiciiliskilerine

odaklanmaktadir. Stratejik liderlikle ilgili arastirmalar ise Ozelikle iist diizey

yoneticilerin stratejik ¢aligmalarina odaklanmaktadirlar.

Adair (2004)’in bakis agisina gore, stratejik liderler, liderlerin

organizasyonun kisimlar1 i¢in gergeklestirdiklerini organizasyonun tamami i¢in

gerceklestirirler. Bu diislince de stratejik liderligi, liderlikten ayirmayi saglayan diger

bir farki gostermektedir.

2.4.2. Stratejik Lider Kavram

Stratejik  liderligin

tanimlanmasi, stratejik lider kavramimin da

tanimlanmasini gerektirmektedir. Asagidaki tabloda stratejik lider kavramina iliskin

bazi tanimlar yer almaktadir.

Tablo 2: Stratejik Lider Tanimlari

YAZAR YIL
Worden 2007

Sosik, 2005
Jung,

Berson,

Jaussi ve

Dionne

Adair 2004

Ulgen ve Mirze 2004

Dinger 2004

TANIM

Stratejik lider, stratejik planlama ve isletme vizyonu
biitiinlestiren iist diizey yoneticidir.

Stratejik lider, isletmenin, stratejisini etkin bir sekilde
gelistirmesi  ve uygulamasi i¢in kilit faktorler olarak
nitelendirilebilecek  davraniglar1  gosteren strateji  odakli
yoneticidir.

Stratejik lider, diger liderlerin kisimlar i¢in bagarmalari
gereken seyleri biitliniin tamami igin gergeklestiren kisidir.

Stratejik lider, gelecegi gorebilme, vizyon olusturabilme,
esnek olabilme, ve diger kisileri giiglendirme gibi yetenekleri
araciligni ile gerektigi zamanlarda stratejik degisimleri
yapabilen kisidir.

Stratejik lider, isletmenin stratejisini olusturma, uygulama
ve degerlendirmeyi kapsayan yonetim siirecinden sorumlu
kisidir.

Stratejik lider kavramu ile ilgili yapilan tanimlardan yola ¢ikilarak stratejik

liderlerin sahip oldugu ya da olmasi gereken 6zellikler su sekilde siralanabilir;

e Strateji odakli diisiinmek,

e Orgiitiin biitiiniinii gorebilmek,
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e Esnek davranmak ve
e Degisime Onciiliik etmektir.

Ote yandan stratejik liderler ile ilgili tablodaki tanimlarda yer alan bu
ozelliklerin yan1 sira Davies ve Davies, (2004:30), stratejik liderlerin 6zelliklerini 5

maddede siralamaktadirlar;
e Stratejik olarak uyumlu olmak,
e Stratejiyi eyleme doniistiirebilmek,
e Insanlar1 ve organizasyonu diizenlemek ve uyumlastirmak,
e Miidahale edilmesi gereken stratejik noktalar1 belirleyebilmek,
e Stratejik yetenekler gelistirebilmek.

Yapilan tiim tanimlarda vurgulanan unsurlara gore stratejik lider; orgiitiin
biitlinii i¢in genis bir vizyonu olan, esnekligi, stratejik degisimi saglamak i¢in,
stratejilerin  gelistirilmesi, uygulanmasi1 ve degerlendirmesi rollerini iistlenerek

isletmeye stratejik yon veren kisidir.

Stratejik lider kavraminin tanimlanmasindan sonra stratejik liderlerle ile

ilgili baz1 goriislere yer verilmesinde yarar bulunmaktadir.

Stratejik liderler dikkat ve enerjilerini, kuruluglarin1 ortalama performansin
iizerine ¢ikartacak sorunlar ve uygulamalar lizerine yogunlastirirlar. Temel odak
noktalari, giinliik ve olagan islerin yan1 sira isletmenin genel faaliyet akisi iizerine
yogunlasarak, rekabet¢i istlinliikklerinin neler oldugunu ve bunlar nasil

gelistirebilecekleridir (Merih, 2006).

Altintasg (2006), stratejik liderler, ¢alisanlarinin motivasyonunu ve buna
bagli olarak performansini yilikseltmek i¢in vizyonlarim1i kullandiklarini ifade
etmektedir. Bununla beraber Worden (2007) da, stratejik liderlerin stratejik planlama
ve vizyonun biitiinlestirme yoniinde davranmalar1 sonucu isletmelerin siirdiiriilebilir

bir rekabet avantaji elde edilebileceklerini vurgulamaktadir.

Stratejik liderler, isletme ve c¢evresindeki ¢ikar gruplar1 arasindaki sosyal

iligkileri anlamak sayesinde onlarin beklentilerini optimum diizeyde karsilayabilirler.
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Ayrica isletme icin doniim noktasi denilebilecek gelismelerin farkinda olabilir ve
isletmenin faaliyette bulundugu ¢evrede yeni yaklagimlar gelistirebilirler (Boal ve

Hooijberg, 2001).

Stratejik liderler, verdikleri kararlarin basarisiz sonuglar meydana getirmesi
halinde sorumlulugu astlar1 ya da meslektaslarinin {istiine yikmaktan ¢ok kendileri

iistlenirler (Adair, 2005: 105).

2.4.3. Stratejik Liderligin Tarihsel Gelisimi

Stratejik liderlik, stratejik yonetime paralel olarak gelisen ve uygulamada
basariy1 etkileyen onemli bir siire¢ olarak ortaya ¢ikmistir (Besler, 2004). Ancak
stratejik liderligin stratejik yonetim alaninda az sayida ¢alismaya konu oldugu

gortilmektedir.

1980’11 yillardan itibaren liderlik alaninda bir yenilenme ve degisimin
meydana geldigi goriilmiistiir. Bu yillardan sonra liderlik alanindaki ¢alismalar bir
cikmaza girmistir. Liderlikle ilgili ¢cok az teori gelistirilebildi ve teorisyenler de bu
alanin nereye ve hangi konuma gelecegi konusunda ciddi sorularla karsilasti.
Bununla birlikte 1980°li yillarin ortalarina dogru liderlik alanindaki degisim,
supervisory (denetimsel) liderlikten stratejik liderlige dogru kendisini géstermeye
baslamistir. Bu donemlerde dikkat ¢eken calismalar Ust Kademe Teorisi (Upper
Echelon Theory) ve Tepe Yonetimi Takimlar1 (Top Management Teams ) ve bazi

yeni liderlik teorileri olmustur (Boal ve Hooijberg, 2001).

Bu yeni liderlik teorileri igerisinde karizmatik, doniisiimcii ve vizyoner
liderlik teorileri yer almistir. Supervisory (denetimsel) liderlik teorileri isletmelerin i¢
cevresi tlizerinde odaklanirken stratejik liderlik teorileri ise daha ¢ok dis cevre
iizerinde odaklanmis ve organizasyonun degisen amacg ve yetenekleri de dahil bir

biitiin olarak ele alinmas1 gerektigini savunmustur (Boal ve Hooijberg, 2001).

Stratejik liderlik teorisinin ortaya ¢ikist hakkinda farkli goriisler

bulunmaktadir. Vera ve Crossan (2004) gibi bazi yazarlar stratejik liderlik teorisinin
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Hambrick ve Mason (1984) tarafindan gelistirilen &zgiin Ust Kademe Teorisinden
(upper echelon theory) gelistirildigini savunmaktadirlar. Ote yandan Neumann ve
Neumann (1999) gibi yazarlar da stratejik liderligin, doniistiiriicii liderlik
teorisinden tiiretildigini vurgulamaktadirlar (Neumann ve Neumann, 1999’dan

aktaran Yalgin ve Ay, 2007).

Bu gorislerle birlikte stratejik liderlik teorisi, stratejik liderligin
isletmelerin, iist diizey yoneticilerinin ve oOzellikle CEO (Chief Executive
Officer)’larin birer yansimasi (Besler, 2004: 16), ve organizasyonlarin, liderlerinin
etkisinden ibaret oldugu varsayimlarina dayanmaktadir (Boal ve Hooijberg, 2001).
Bu goriislerisiginda isletme {ist diizey yoneticilerinin stratejik liderlik siirecinden

sorumlu oldugu anlasilmaktadir.

Ote yandan stratejik yonetim literatiiriinde stratejik liderligin isletme
yoneticileri, genel midiirler ve yonetim kurulu baskanlarinin sorumlulugunda oldugu
kabul edilmektedir. Stratejik liderlik konusunda yapilan bazi ¢alismalar stratejik
liderligin sadece st diizey yOnteminin bir fonksiyonu oldugu goriisiinii
reddetmektedir. Ornegin Shrivastava ve Nachman, (1989) stratejik liderligin,
yalnizca iist yonetimin imtiyazli bir gérevi olmadigini iki sekilde savunmaktadirlar.
Bunlardan  ilki, Orgiitlerin, kiltiirleriyle  kendilerini  stratejik  olarak
yOnlendirebilecekleridir. Digeri ise stratejik liderlik i¢in her ne kadar bir takim
ozellikler gerekse de bunlarin sadece iist kademedeki yoneticilerde olmasinin séz
konusu olmadigidir. Yani, stratejik liderligin, kiiltiirel, yapisal ve politik boyutlarinin

organizasyonlarin degisik kademelerinde goriilebilecegidir.

Besler (2004)’in ¢alismasi da stratejik liderligin, list diizey yoneticiler
(CEO)’ler, isletme yoneticileri, tepe yonetimi ekipleri ve ydnetim kurullar

kapsaminda degerlendirilebilecegini gostermektedir.

2.4.4. Stratejik Liderligin Islevleri

Stratejik liderligin basaris1 baz1 kilit islevlerin etkin bir sekilde
gerceklestirilmesine dayanmaktadir (Merih, 2006). Literatiirde stratejik liderligin
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islevlerine iligkin farkli goriisler bulunmaktadir. Adair (2005), stratejik liderligin

islevlerini genel olarak ii¢ halka modeli ile agiklamaktadir.

Sekil 2: Stratejik Liderligin Genis Islevleri

Ortak
AMACI

basarmak

TAKIM
kurmak ve
muhafaza

etmek

motive etmek
ve
gelistirmek

Kaynak: Adair, John. Effektive Strategic Leadership, (Cev: Salih Fatih Giines), 2.
Baski, Istanbul: Babiali Kiiltiir Yaymciligi 2005, s: 93.

U¢ halka modeline gore stratejik liderler, temel olarak ortak gayeye

(vizyona) bireyleri motive ederek ve gelistirerek kurduklar1 takim ya da takimlarla

ulagmaktadirlar.

Bu modele gore, stratejik liderler, bazi roller iistlenerek ancak bu islevleri

gergeklestirmektedirler. Bu roller genel olarak bu islevler etrafinda sekillenmektedir.

Stratejik liderlerin genel rolleri, bu fonksiyonlar etrafinda yedi pargaya boliinerek

ortaya ¢gikmaktadir. Bu roller su sekilde siralanmaktadir (Adair, 2005: 94);

Vizyon belirleme,

Stratejik diistinme ve planlama,

Faaliyetlerin gerceklesmesini saglama (operasyonel/idari),
Biitiin ve kisimlar arasindaki dengeyi saglama,

Takim ruhu olusturmak,

Orgiitii diger orgiitler ve toplumla uyumlu hale getirmek ve

Bugiiniin liderlerini se¢mek ve yarinin liderlerini yetigtirmedir.
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Stratejik liderligin bu fonksiyonlar1 3 halka modeli acgisindan
degerlendirildiginde, aralarinda yakin bir iliski goriilmektedir. Stratejik liderler,
amaca ulagmak icin, stratejik diisiinerek, biitiin ve kisimlar arasindaki dengeyi

saglayarak ve bireyleri motive ederek takim ruhuyla faaliyette bulunurlar.

Stratejik liderligin fonksiyonlarina iliskin bir diger siniflandirmada,
stratejik liderligin 5 temel fonksiyonunun bulundugu ifade edilmektedir. S5K olarak
da tanimlanan bu fonksiyonlar kisaca Stratejik Kurgu-Konum-Kontrol-Kadro-

Kiiltlirdiir (Merih, 2006). Tablo 3 bu fonksiyonlarin igeriklerini gostermektedir.

Tablo 3: Stratejik Liderligin Islevleri

Stratejik Liderlik Islevleri (S5K)

Stratejik Kurgu Kurulus varlik nedeninin (misyon ve vizyon) ve hedeflerinin belirlenmesi

Stratejik Kurulus yapisinin, yetkinliklerin ve becerilerin olusturulmas: ve
Konum gelistirilmesi

Stratejik Dengeli ve uyarict bir stratejik kontrol sisteminin olusturulmasi ve
Kontrol stirdiiriilmesi

Stratejik Kadro Insan kaynagmin gelistirilmesi ve strateji ile biitiinlestirilmesi
Stratejik Kiiltiir Etkin bir kurulug kiiltiiriinlin olusturulmasi ve yayginlastirilmasi

Kaynak: Merih, Kutlu. “Etkin Stratejik Liderlik = Uygulamalar1”, www.eylem.com.
01.07.2006.

Merih (2006), ortaya koydugu bu fonksiyonlarin, basit yapili kuruluslardan
yliz binlerce kisilik ¢ok karmasik kuruluslara kadar {iriin ve hizmet sunmay1
planlayan her kurulusun her donemi ve yapisi i¢in diisiiniilebilecegini savunmaktadir.
Ancak stratejik liderligin bu fonksiyonlari ile ilgili literatiirde henliz kavramsal ya da

uygulamali bir ¢alismaya rastlanilmamaktadir.

2.4.5. Stratejik Liderligin Kapsam

Stratejik liderlik ile ilgili literatiirde stratejik liderlerin bireyler ve gruplar
bazinda olmak tizere iki sekilde ele alindig1 goriilmektedir. Baz1 yazarlar, 6rnegin
Adair (2005), Vera ve Crossan (2004) ; Hitt ve digerleri (2005), stratejik liderligin

isletmelerin tepe yonetiminin sorumlulugunda oldugunu belirtmislerdir. Yazarlar,
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ayrica stratejik liderlerin isletmeninin biitiinlinden sorumlu olan kisi ya da gruplar

olduklarini ifade etmislerdir.

Besler (2004) calismasinda, bir smiflandirma yaparak, stratejik liderlik
kapsaminda, iist diizey yoneticiler (isletmelerin CEO’lar1), isletme ydneticileri, {ist
yOnetim takimlar1 ve yonetim kurullar1 bulundugunu belirtmektedir. Bu ¢ergevede
stratejik liderligin kapsami bireyler bazinda isletme CEO’lar1 ve isletme yoneticileri,
gruplar bazinda ise tepe yonetimi takimlar1 ve yonetim kurullari oldugunu séylemek

mumkiindiir.

Hitt ve digerleri (2005)’ne gore, list yonetim ekipleri isletme stratejilerinin
belirlenmesi ve uygulanmasindan sorumlu kilit konumdaki yoéneticilerden
olusmaktadir. Bu ekip genellikle yonetim kurulunun iiyesi konumunda olan
kisilerden olusmaktadir. Yazarlara gore; list yonetim ekiplerinin heterojen bir yapida

olmalar stratejik liderligin etkinligini arttirici niteliktedir.

Ote yandan iist diizey yéneticiler kapsamina, organizasyonun sadece bir
boliimiinden degil tiimiinden sorumlu ydneticilerin yani sira, isletme yoneticileri
kapsamina da stratejik kararlara katilma yetkisi verilen boliim yoneticileri de
girmektedir. Son olarak isletmenin stratejik yoniinii yansitmada Onemlibir
mekanizmast konumundaki yonetim kurullar1 da igletme sahip, hissedar ve
yoneticilerinden olusabilmektedir (Besler,2004). Bu c¢ercevede stratejik liderlik

kapsaminda yer alan kisi ya da gruplar isletmeden isletmeye veya sektdrden sektdre
farklilik arz edebilmektedir.

2.4.6. Stratejik Liderlik Siireci

Stratejik liderlik ve stratejik lider kavramlarinin tanimlanmasindan sonra
stratejik liderlik siirecinin detayli olarak incelenmesi gerekmektedir. Stratejik liderlik
siirecinde gerceklestirilen faaliyetlerin ele alinmasi ve stratejik liderlerin siireg
icerisinde rollerinin tam olarak anlasilmasi konunun biitiinselligi acisindan énem arz

eder. Bu sebeple, oOncelikle farkli yazarlarca ortayakonulan stratejik liderlik
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siirecinde gergeklestirilmesi gereken faaliyetlere deginilmis daha sonra stratejik

liderlik stirecinin temel bilesenleri ayrintili olarak ele alinmustir.

Abell, (2004:310-314), stratejik liderlerin gerceklestirdikleri faaliyetleri,
alt1 boyutta ele almaktadir. Bu boyutlar:

e Isletme icin kisa ve uzun vadede performanssi arttiracak stratejilerin

gelistirilmesi,
e Misyon, vizyon ve amaglara iligkin stratejilerin belirlenmesi,
e i¢ ve dis gevre kosullarinda stratejinin siirekli gdzden gegirilmesi,

e Farkli endiistrilerde faaliyette bulunan isletmelerle de olan rekabetin ele

alinmasi,
¢ Katilimc1 anlayigin benimsenmesi ve

e Kaynak temelli yaklagimin sorumluluklar ¢ergevesinde firsatlarin

degerlendirilmesi yaklagimina doniistiiriilmesidir.

Burada vurgulanan temel konu stratejik liderlik siirecinde katilimciligin
saglanmasi, farkli endiistrilerdeki rakiplerle kiyaslanmasi ve gelistirilen stratejilerin

esnek ve dinamik olmasidir.

Stratejik liderlerin gorevleri belirtildikten sonra stratejik liderlik siirecindeki
uygulamalarin agiklanmasinda yarar bulunmaktadir. Nicholls, (1994) stratejik
liderlik uygulamalarinin, temelde miisteri i¢in deger olusturduklarini belirtmektedir.

Yazara gore stratejik liderlik uygulamalar1 bes boyuttan olusmaktadir. Bunlar;
e Amag, vizyon ve misyonun tanimlanmasi,
e Siireglerin, miisteri i¢in deger olusturacak sekilde diizenlenmesi,
¢ Yetenekler ve yeterlilikler {izerinde odaklanilmasi,
¢ Kiyaslamalarin yapilmasi ve

¢ Tiim birimlerde insiyatif kullanma isteginin olusturulmasidir.


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

25

Bununla birlikte Boal ve Hooijberg (2001), stratejik liderlik igerisinde

gergeklestirilen uygulamalart su sekilde siralamaktadirlar (Boal ve Hooijberg,
2001:215-548);

¢ Vizyonun belirlenmesi ve yayilmasi,

¢ Rekabet ve temel yetenekler icin kilit faktorlerin gelistirilmest,
¢ Gelecegin liderlerinin secilmesi ve gelistirilmesi,

e Siirdiiriilebilir etkin bir 6rgiit kiiltiirliniin olusturulmasi,

o Kiiltiir i¢erisinde etik degerlerin olusturulmasi ve

e Isletmenin bir biitiin olarak yonetimi.

Bu uygulamalarla ilgili olarak isletme vizyonunun belirlenmesi ve
yayilmasi, gelecege iliskin stratejilerin belirlenmesi ile iligkili oldugu sdylenebilir.
Yine igletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesi ve, siirdiiriilebilir bir 6rgiit kiiltiiri
icerisinde etik degerlerin olusturulmasmin  birbirini tamamlayict nitelikte

uygulamalar oldugu ifade edilebilir.

Farkli yazarlarca, stratejik liderlik siirecinde gerceklestirilen uygulamalar
dikkate alinarak bu uygulamalar1 yedi boyutta ele alinabilmektedir. Buna gore,

stratejik liderligin yedi temel uygulamasi su sekilde siralanabilir (Sosik ve digerleri,

2005; Hitt ve digerleri, 2005; Besler, 2004);
1.  Stratejik yoniin belirlenmesi,
2.  Temel yeteneklerin belirlenmesi ve gelistirilmesi,
3.  Insan sermayesinin gelistirilmesi,
4.  Yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi,
5.  Siirdiirtlebilir etkin bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi,
6.  Orgiit kiiltiirii i¢erisinde etik degerlerin olusturulmas,
7.  Stratejik liderlik faaliyetlerinin etkin olarak kontrol edilmesi.

Stratejik liderlik siirecinin yukarida siralanan unsurlar1 birbiriyle etkilesim

igindedir. Stratejik yoniin belirlenmesi, isletmenin, kendisine rekabet istiinligi
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saglayacak temel yetenekleri belirlemesinde etkilidir. Siirdiiriilebilir etkin bir orgiit
kiiltiirinlin olusturulmasi etik degerlerin kiiltiire yerlestirilmesi agisindan 6nem arz
etmektedir. Stratejik faaliyetlerin etkin olarak kontrol edilmesi siirecin etkinliginin
belirlenmesi ve geribildirim agisindan gerekli olan 6nemli bir faktordiir. Sekil 3,
etkin bir stratejik liderlik slirecinin yukarida ifade edilen agamalarini ve aralarindaki

etkilesimleri gostermektedir.

Sekil 3: Etkili Stratejik Liderlik Stirecinin Unsurlari

Etkili Stratejik

Liderlik
Stratejik yoniin belirlenmesi Stratejik faaliyetlerin dengeli
bir sekilde kontrol etmesi
Isletme kaynaklarmn etkin Stirdiiriilebilir etkin bir orgiit Etik degerlerin orgiit
kullanimi1 kiiltiirtiniin olusturulmasi kiiltiiriine yerlestirilmesi

Yeni teknolojinin Insan sermayesinin
etkin kullanim1 gelistirilmesi

Temel yeteneklerin
belirlenmesi ve gelistirilmesi

Kaynak: Kiling, izzet. ve Agras, Siileyman. “Strategic Leadership Imlementations In
Turkish Hospitality Industry From The Perspective Of Academicians”, 3. Strategic Management
Conferance, Conferance Proceding Book, 2007, ss:113—-121.

Sekil 3°te goriildiigii lizere stratejik liderlik silirecinin unsurlari birbiriyle
iliskili ve tamamlayict1 konumunda goriinmektedir. I sletmeye stratejik yon
verilmemesi, dengeli bir kontrolii zorlastirmaktadir. Isletme kaynaklarinin etkin
kullaniminda ise iki unsur olan teknik ve beseri faktorlerin gelistirilmesi ve etkin
kullanim1 s6z konusudur. Bu agamadan itibaren stratejik liderlik siirecinin belirtilen

yedi unsuru lizerinde ayrintili bir degerlendirme yapilmistir.
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2.4.6.1. isletmenin Stratejik Yoniiniin Belirlenmesi (Isletmeye Stratejik

Yon Verme)

Stratejik liderligin taniminda da gectigi {lizere, stratejik liderlerin
gercgeklestirdikleri fonksiyonlarin birincisi gelecegi ongorerek kurulus i¢in vizyon
belirlemedir. Vizyonun belirlenmesi de isletme igin gelecege iliskin yoniin

belirlenmesi anlamina gelmektedir.

Hitt ve digerleri (2005)’ne gére i sletmeye stratejik yon verilmesi
baglaminda belirlenecek uzun vadeli ideal bir vizyon, isletmenin hem 6z ideolojisini
hem de 6ngoriilen gelecegi ifade edebilmelidir. Yazarlar 6z ideolojinin, ¢alisanlari,
siire¢ iginde motive etmeye, anlamli ve onurlu bir ¢gabaya yoneltmeye sevk edecegini
belirtmektedirler. Bunun yami sira 6ngoriillen gelecek ise ¢alisanlarin beklentilerini

olabilecegin 6tesine ¢gekmek gorevini tasima islevini gérmektedir.

Stratejik yOniin belirlenmesi uygulamasi ile ilgili olarak Adair (2005), bir
stratejik liderin temel sorumlulugunun, isletmenin dogru yonde gitmesini saglamak
oldugunu belirtmektedir. Yazara gore, isletmenin dogru yonde gitmesini saglamak,
gorliniiste basit gibi goriinse de bunun basarilmasi her zaman kolay olmamaktadir.
Burada iki 6nemli konu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar da en iyi stratejiyi belirlemek ve
arzuedilenielde edene kadar onu takip etmektir (Adair, 2005:159). Bu ac¢idan
stratejinin iyi tanimlanmis bir vizyona ulastiracak sekilde gelistirilmesinin 6nem arz
ettigi belirtilebilir.

Konuya miisteriler ve rakipler agisindan yaklagsan Abell’e (2004:312—
313)’e  gore, vizyonun belirlenmesi, isletmenin gelecekte miisteri i¢in hangi
degerleri meydana getirecegi ve rakiplerinden hangi acilardan farkli olacagim
gostermektedir. Bununla beraber yazar, stratejik liderligin de oncelikli fonksiyonu da

isletmeyi arzu edilen gelecege dogru gotiirmek oldugunu vurgulamaktadir.

Besler (2004:37-41) s tratejik liderlik siirecinin baglangi¢ asamasiolan
isletmenin gelecekteki yoniiniin belirlemesinin, stratejik liderlerde baz1 6zelliklerin

bulunmasi ile miimkiin oldugunu ifade etmektedir:

e Iyi tanimlanmus bir amag duygusuna sahip olmak,
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e Anlamli ve paylasilabilir bir vizyon gelistirmek,
¢ Vizyonu degisimle uyumlu hale getirmektir.

Bu 0zelliklerden stratejik liderlerin iyi tanimlanmis bir ama¢ duygusuna
sahip olmalari, isletme i¢in hangi faaliyetlerin yararli olabilecegi ve faaliyetlerin
hangi amaclarla gergeklestirilecegini belirtmektedir. Ayrica stratejik liderlerin,
isletmenin stratejik yoniinii belirlemekteki basarilarinin, gelistirdikleri vizyonu,

degisen ¢evre sartlarina uyumlu hale getirmelerine bagli oldugu anlasilmaktadir.

Stratejik liderler, ¢evresel degisimlere yakindan takip ederek bu degisimleri
vizyonlar1 ¢ercevesinde sekillendirirler. Stratejik liderlerin acik vizyonlar1 ¢evresel
degisimlerin isletmenin gelecegini nasil etkileyecegini saglar (Boal ve Hooijberg,
2001: 538). Bu noktada stratejik liderlerin temel gorevi, degisimleri vizyonlar: odakl

olarak ele almalaridir.

Vizyonu genis olan stratejik liderler isletmelerinin gelecekteki stratejik
yoniinii, somut gerceklerden uzaklasmadan kendi hayal diinyalarina gore sekillendirir
ve cevrelerine yaymaktadirlar (Ulgen ve Mirze, 2004). Burada iizerinde durulan
nokta stratejik liderlerin, isletmenin pusulasi gorevini gorecek net vizyonlariyla

isletmenin gelecegini sekillendiren kimseler olduklaridir.

Stratejik liderler, ilgi uyandiran ve anlasilabilir bir stratejik vizyon
gelistirmelidirler. Stratejik vizyon arzu edilen gelecege ulagsmak i¢in Onemli bir
odaklanma ve siire¢ aracidir. isletmeler, stratejik vizyonla karmasik ve belirsiz olan
gelecekteki ¢cevre kosullarinda  stratejik  yoniinii  bilerek  faaliyetlerini

gerceklestirebileceklerdir (Shambach, 2004: 20).

Isletmenin stratejik yoniiniin belirlenmesi ile ilgili sonug olarak, stratejik
liderler, iyi tanimlanmis bir amaca sahip olma duygusuyla olusturacaklari, isletmenin
tamami i¢in paylasilabilir ve degisimlere karst uyumlu bir vizyonla isletmelerin
stratejik yoOniinii belirleyeceklerdir. Stratejik yoniin belirlenmesiyle isletmede
gerceklestirilecek tiim faaliyetler anlamlilik kazanacaktir. Kisacasi stratejik liderligin
ilk asamasi olan isletmenin stratejik yOniiniin belirlenmesi, siire¢ igerisinde
gergeklestirilecek diger uygulamalar i¢in temel basamak gorevini gordiigiiifade

edilebilir.
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2.4.6.2. Isletmenin Temel Yeteneklerinin Belirlenmesi

Isletmenin stratejik yoniiniin belirlenmesi bu yénde ilerlemek igin tek
basina yeterli degildir. Isletme hedeflerinin temel yetenekler iizerine
yogunlastirilmasi stratejik yone dogru yol almada onemlidir. Stratejik liderler,
isletmenin biitliniine yayacaklar1 bir vizyonu olusturduktan sonra isletme i¢in hangi
yeteneklerin temel yetenek olabilecegini belirlemeli ve bu yetenekleri¢evresel

degisimler karsisinda gelistirme faaliyetlerinde bulunmalidirlar (Besler, 2004).

Literatiirde 6z yetkinlik kavrami ile es anlamli kullanilan temel yetenek
Prahalad ve Hamel (1990)’e gore, organizasyonda oOzellikle farkli becerilerin
koordinasyonu ve ¢oklu teknolojilerin entegrasyonu konusunda gelistirilen kolektif
ogrenmedir (Prahalad ve Hamel 1990’dan aktaran Coskun, 2002: 202). Bu tanimda,
temel yetenegin, farkli becerilerin ve yeni teknolojilerin kullanimindaki toplu

ogrenmeden olustugu vurgulanmaktadir.

Kogel (2003:387) temel yetenegi, “bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran,
isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan rakipler tarafindan kolayca
taklit edilemeyen bilgi beceri ve yetenegi” seklinde tanimlamaktadir. Yazara gore bir
bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi i¢in bazi 6zellikleri tagimasi

gerekmektedir. Bu 6zellikler;
e Isletmenin kisa ve uzun vadeli yasam i¢in temel sayilmals,
e Taklit edilmesi gii¢ olmali,
e Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli,

e Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgegilmez

nitelikte olmali,
e Belirli bilgiler, kaynaklar ve siireclerden olusan bir karigimi temsil etmeli,

e Sonunda temel {iriin niteligi tasiyacak nihai {iriinlerin {iretiminde

kullanilabilmeli ve
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e Isletmenin kiiciilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna
katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol

oynamalidir.

Temel yetenekler bu oOzellikler c¢ergevesinde degerlendirildiginde
isletmelerin temel yetenekleri kapsamina girecek yeteneklerinin sayisinin fazla

olamayacagi ifade edilebilir.

Bir bagka tanimda ise temel yetenek, bir isletmenin rakiplerinden daha iyi

yaptig1 isler olarak tanimlanmistir (Coskun, 2002).

Ozgener, (2004: 172)’e gore bir yetenegin temel yetenek sayilabilmesi icin

su ozellikleri tagimasi gerekmektedir:

e Miisteri Yarari: Isletmenin belli bir alandaki temel yetenegi miisterilerine

rakiplerinden oldukga farkli bir yarar saglayabilmelidir.

® Rakiplerden Farklilastirma: Temel yetenege konu olan yeteneklerin

rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilememesi gerekir.

o Baska Alanlara Uygulanabilirlik: Temel yetenegin baska alanlara da

uygulanabilmesi ve yeniliklerin anahtar1 olabilmesi gerekir.

Temel yetenekler ile ilgili tanimlarda genel olarak vurgulanan hususun

yetenegin, ‘isletmeye 6zgii olma’ oldugu anlasiimaktadir.

Temel yeteneklerin bu sekilde tanimlanmasiyla birlikte dogru olarak
belirlenen ve uzun siire korunabilen bir temel yetenegin isletmeye bir¢ok avantaj
saglayacag belirtilebilir. Bu avantajlarla ilgili drnek olarak Ozgener, (2004) temel
yeteneklerin dogru belirlenmesinin 6ncelikli isletme stratejilerinin temelini
olusturacagint belirtmektedir. Ayrica gelistirilen uygun stratejiler araciligiyla
isletmenin rekabet sartlarinda temel yetenekleri ile gii¢ kazanacagin1 savunmaktadir.
Ote yandan Ipgioglu ve Uysal (2007)’1mn yaptiklari ¢alisma da isletmelerin rekabet
avantaji elde etmelerinde temel yeteneklerin 6nemli bir unsur oldugunu gostermistir.
Tablo 4’te hizmet sektoriindeki bazi isletmelerin temel yetenekleri ile ilgili bilgilere

ve rekabet acisindan sagladig1 avantajlara yer verilmistir.
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Tablo 4: Bazi Isletmelerin Temel Yetenekleri ve Sagladigi Rekabet

Avantajlari

Isletme
Tiiri
Turizm

Saglik

Yiyecek

Temel Yetenek

Biiyiik bir zincir otele bagliolma,
stirekli egitim programlart,
rekabetci fiyatlarla kaliteli {irlin ve
hizmet

Yiiksek teknolojik cihazlar, tiptaki
son tekniklerin kullanimi, Avrupa
pazarlarinda marka ismine sahiplik
Hizli dretim, marka imaj1 ve
yiiksek teknoloji

Sagladig1 Rekabet Avantaji

Uluslar aras1 misterilerin ilk tercihi olmak,
miisteri tatmininde ilk iicte olmak, genelde
%90dolulukla ¢aligmak

Pazarin lideri olmakla pazari sekillendirmek

Uretim kapasitesinde Tiirkiye’de birinci sirada
yer almak

Kaynak: Ipcioglu, Isa ve Uysal, Giirhan. “Core Competence-Based Differentiation

Strategy: Creating Competitive Advantage” 3. Strategic Management Conferance, Conferance
Preceding Book, 2007, ss:687—698.

Ulgen ve Mirze (2004: 389), isletmelerin temel yeteneklerini asagidaki ii¢

sekilde gelistirebileceklerini

etmektedirler. Bunlar;

veya yeni

yetenekler kazanabilecekleriniifade

Siire¢ yenileme (Bussines Process Re-engineering),

Dis kaynaklardan yararlanma (Outsourcing) ve

Kiyaslama (Benchmarking)’dir.

Bu yontemlerle birlikte temel yeteneklerin belirlenmesi ve gelistirilmesinde

stratejik liderlere bir takim gorevler diismektedir. Bu gorevler (Besler, 2004: 47-56);

¢ Yetenekler hiyerarsisi olusturmak,

¢ Temel yetenekleri rakip isletmelerle karsilagtirmak,

e Temel yeteneklerin siirekliligini saglamak,

¢ Dis cevrede meydana gelen degisime uygun yetenekler gelistirmektir.

Stratejik liderlerin bu gorevleri ile ilgili olarak, bu gorevlerin sistematik ve

diizenli bir sekilde yerine getirilmesi temel yeteneklerin dogru bir sekilde belirlenip

gelistirilmelerine olanak saglayacagi ifade edilebilir.

Temel yeteneklerin belirlenmesinin yani sira basari i¢in, bu yeteneklerin

siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Yeni yeteneklerin gelistirilmesi
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isletmelerin yeni pazarlara girmesine bu pazarlardaki gereksinimleri karsilamasina
yardim edecektir. Ayrica yeni misterilerin cekilmesi de yeni yetenekler

gerektirebilmektedir (Ipgioglu ve Uysal, 2007).

Temel yeteneklerin belirlenmesi ve gelistirilmesinde sahip olunan
yeteneklerin rakiplerle karsilastirilmasi gerekir. Isletmenin hangi yetenekler iizerinde
odaklanabilecegi ve hangilerini rakiplerinden farkli olarak en iyi yapabileceginin
belirlenmesi bu agidan 6nem arz eder. Temel yeteneklerin stratejik uygulamalarin
temelinde yer aldig1 anlagilmaktadir. Stratejik liderlerin, siire¢ igerisinde temel
yeteneklerin belirlenmesi, gelistirilmesi ve degisimlerle uyumlulastirilmasi igin
yukarida siralanan goérevleri yerine getirmeleri stratejik liderlik siirecin basarisinda

onemli bir rol alacag: ifade edilebilir.

2.4.6.3. Insan Sermayesinin Gelistirilmesi

Stratejik liderlik siirecinin diger bir uygulamasini olusturan insan
sermayesinin gelistirilmesidir. Bu asamada, insan sermayesinin tanimlanmasi ve

gelistirilmesinin stratejik liderlik siirecindeki yeri ve 6nemi irdelenmistir.

Insan sermayesini, entelektiiel sermayenin énemli bir fonksiyonu olarak ele
alan Stewart (1997), bu sermayeyi, biitiin siireclerin basladig1 yer, bulusgulugun

kaynag1 ve kavrayisin pinari olarak tanimlamaktadir.

Entelektiiel sermayenin en Onemli unsuru olarak insan sermayesi,
miisterilerin problemlerine ¢6ziim liretmek ve yeni buluslar yapmak i¢in isletme
calisanlarinin sahip olmalar1 gereken egitim diizeylerini, tecriibeleri ve sosyal

yetenekleri kapsamaktadir (Erkus, 2003:3—4).

Konuya farkli a¢idan yaklasan Rudez ve Michalic (2007), insan
sermayesinin, ¢alisanlarin yetenekleri, yenilik¢i egilimleri ve ise karsi tutumlarindan
olustugunu belirtmektedirler. Bu diislinceye paralel olarak Otlu ve Aksu
(2005:175)’ya gore, insan sermayesi ile kastedilen ¢alisanlarin sahip oldugu yetenek,

egitim ve tecriibedir. Bu agidan bakildiginda, ¢calisanlarin yetenekleri, yatirim
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yapilmasi gereken onemli bir insan sermayesi kaynagi oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda Hitt ve digerleri (2005) de insansermayesinin kii¢ciik biiyiik her tiirlii

organizasyonda 6nemli bir yere sahip oldugunu vurgulamaktadir.

Insansermayesi genis bir taniminda, “isletme biinyesinde bulunan
insanlarin bilgi, beceri, yetenek, tecriibe, sezgi ve tutumlar1 gibi beseri unsurlarin

toplami1” seklinde tanimlanmaktadir (Dastan ve Cikrikei, 2002: 21).

Diger bir taniminda da insansermayesi, “her bireyin sahip oldugu ve
gelistirdigi bilgi” olarak tanimlanmistir (Yelkikalan ve Aydin, 2006: 3—4). Yazarlar
ayrica insan sermayesinin isletme ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgi birikimi, sorun

cozme yetenegi, girisimcilik ve liderlik yeteneklerinden olustugunu belirtmektedirler.

Insan sermayesi, yetenekler, yetkinlikler, deneyim, 6zel beceri alanlari,
bireysel veya grupsal uzmanlasma olarak ele alindiginda isletme ¢alisanlarini temsil
eden dnemli bir kaynaktir (Isevi ve Celme, 2005: 259-260). Konu ile ilgili yapilan
tanimlar 1s181inda calisanlarin, beseri, teknik bilgi ve becerileri toplaminininsan

sermayesini olusturdugu ifade edilebilir.

Gilintimiizde isletmeler, insan sermayesinin 6onemini daha iyi anlamis ve
rakiplere karst fark meydana getirenunsurun insan sermayesi oldugunu
gormiislerdir. Bunun temel nedeni, ekonomik ve fiziksel varliklarin aksine, maddi

olmayan varliklarin rakipler tarafindan taklit edilmesinin zorlugudur (Ferguson,

2006).

Insan sermayesinin, yenilik ve gelismenin esas kaynagi olmasi1 (Erkus,
2003:3—4) nedeniyle gelistirilmesi, stratejik liderlik icin dnemli bir faktdrdiir. insan
sermayesi iki sekilde gelistirilebilmektedir (Stewart, 1997: 95-96). Bunlar;

e Insanlarin bildiklerinden daha fazla yararlanmak,

¢ Daha fazla insanin kurulus i¢in yararl daha fazla sey bilmesini saglamak.

Stratejik liderlerde aranan belki de en 6nemli ve kritik yetkinlik, insan
kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde yonetimidir (Altintag, 2006). Bu ¢ercevede
entelektiiel sermayenin 6nemli bir unsuru olan insan sermayesinin gelistirilmesinin,

stratejik liderlerin basarisinda biiyiik bir yerinin oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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Stratejik liderlik bir kurulusu bir noktadan alip ¢ok daha ileri bir noktaya
tasimak ve bu yonde arkasindan insanlari o yone siiriikleyebilmektir (Altintas, 2006)
Isletme calisanlari, bilgi ve becerileriyle stratejik liderlik siirecini etkilediklerinden
(Sosik ve digerleri, 2005) stratejik liderlerin insan sermayesini gelistirmeye ayr1 bir

onem vermeleri gerektigi soylenebilir.

Hizli degisen rekabet kosullarinda isletmelerin pozisyonlarini kurmalari ve
korumalar1 s6z konusu oldugunda, insanlarin, en dayanikli ve en giivenilir rekabet
ustiinligli faktorii oldugu goriilmektedir(Merih, 2006). Gelecek i¢in yatirim
yapmanin giderek 6nem kazandig1 giiniimiizde stratejik liderlerin insan sermayesini

stirekli gelistirebilmeleri i¢in bazi faaliyetleri yapmasi gerekir. Bu faaliyetler genel

olarak {i¢ baslik altinda toplanabilir (Besler, 2004: 60—66). Bunlar;
e Insan kaynaklar1 birimini strateji olusturma siirecine dahil etmek,
e Calisanlara yeni yetenekler kazandirmak,
e Insan kaynaklarma deger olusturma bilincini asilamak.

Insan sermayesi, kolayca kaybedilebilen bir sermayedir (Stewart, 1997: 97).
Bu nedenle stratejik liderlerin insan kaynaklar1 departmanm isbirligiyle yukarida
siralanan bu ¢ faaliyeti gergeklestirmeleri insan sermayesinin gelistirilmesi ve

korunmasini saglayacaktir.

Hitt ve Ireland (2002), insan sermayesinin isletmelerin en 6nemli kaynagi
oldugunu vurgulamaktadir. Yazarlara gére, i nsan sermayesinin Onemi,
organizasyondaki tiim bilgilerin, 6zellikle sozlii bilgilerin olugsmasini saglamasidir.
Yazarlar ayn1 zamanda insan sermayesinin isletmelerin rekabet avantaji saglamada
da etkili oldugunu belirtmektedirler. Bu yoniiyle temel yeteneklerle yakin bir

iligkisinin oldugu anlagilmaktadir.

Ozetle, isletmelerin sahip olduklar1 insan sermayesini siirekli
gelistirebilmesi i¢in Oncelikle bu sermayenin éneminin bilincinde olmalar1 gerekir.
Stratejik liderlik siirecinin 6dnemli bir uygulamasimni olusturan insan sermayesinin
gelistirilmesi, stratejik liderlerin 6zellikle insan kaynaklari birimi ile tam bir isbirligi

saglamalarini gerektirir.
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2.4.6.4. Yeni Teknolojilerin Etkinlikle Kullanilmasi

Stratejik liderlik stirecinde gerceklestirilen diger bir uygulama da yeni
teknolojilerin etkin kullanimidir. Burada Oncelikle teknoloji kavram ve kapsam
acisindan ele alinmistir. Ardindan yeni teknolojilerin etkin kullaniminin stratejik

liderlik siirecindeki yeri ve 6nemine deginilmistir.

Teknoloji ile 1lgili pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Teknolojinin en basit ve
dar tanimi, bir mal veya hizmetin iiretimi i¢in gerekli ve uygulanan bilgi, know-how
ve deneyimler olarak verilmektedir. Teknolojinin kapsamli bir tanimi ise,
isletmelerin “tiim islevlerinde karsilasilan sorunlarin ¢oziimiinii igeren yontemler”

seklindedir (Karacasulu, 2007).

Teknoloji, tiretim faaliyetlerinde, kullanilan yol ve yontemler ya da
insanlarin gevresini degistirmek i¢in sahip oldugu ve kullandig1 tekniklerin tiimiidiir

(Filiz, 2006).

Teknoloji ile isletme stratejileri arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir.
Teknolojilerde meydana gelen degisimler isletme stratejilerinin gézden gegirilmesini
gerekli kilabildigi gibi isletme stratejilerindeki degisikliklerde kullanilan teknolojiyi
yenilemeyi veya degistirmeyi gerekli kilabilir. Bu sekilde distan i¢ce dogru teknoloji
uygulanan stratejiyi, icten disa dogru da strateji, kullanilan teknolojiyi
etkilemektedir. Isletmelerin pazara sundugu mal ve hizmetleri iiretmek icin
kullanilan teknoloji, isletmelerin rekabet edebilme giiciinii etkileyen oldukg¢a 6nemli
bir faktordiir. Teknoloji, genel olarak genel olarak ii¢ boyutta degerlendirilmektedir.

Bu boyutlar (Dinger, 2004: 326);

e Fiziksel iriinler ve bunlarin iiretiminde kullanilan araglar (makine,

techizat ve donanim vb.),

e Uretim yontemlerini kapsayan siireg ve faaliyetler (¢esitli modeller,

programlar, prosediirler),
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e Belirli bir ¢iktiy1 iiretmek ic¢in kullanilan yontemleri, ara¢ ve geregleri
uygulamaya ve gelistirmeye yarayan bilgi (know-how, yazilim programi, satis

teknigi vb.).

Bu teknoloji tiirlerinden ikinci ve ii¢lincii boyutlar bilgi teknolojilerini
olusturmaktadir.  Bilgi teknolojisi, bilginin toplanmasinda, islenmesinde,
depolanmasinda, aglar aracilifiyla bir yerden bir yere iletilmesinde ve kullanicilarin
hizmetine sunulmasinda yararlanilan, iletistim ve bilgisayar teknolojilerini de

kapsayan biitiin teknolojiler olarak tanimlanabilir (Tonta, 1999: 363-375).

Ic ve dis cevrelerde meydana gelen degisimler gelecegi biiyiik oranda
belirsizlestirerek yonetsel faaliyetleri gili¢lestirmektedir. Bilgi teknolojileri ¢evresel
belirsizlik faaliyetlerini yoneticiler lehine ortadan kaldirmada 6nemli bir rol
almaktadirlar. Bilgi teknolojilerinin isletmeler iizerindeki etkileri ve yararlari

(Seving, 2007: 24, Biilbiil ve digerleri, 2006);
e Hizmet verimliligi ve iiriin ¢esitliliginin artmast,
e [sgiiciiniin 6rgiit igerisindeki degerinin artmasi,

e Biiyiik miktardaki bilginin veri tabanlarinda toplanabilmesi, kullanilmasi

ve istenilen yerlere iletilebilmesi,

o Isletmelerin hem kendi iclerinde kurumsal bir ag ile donanmasi hem de

kiiresel iletisim aglarina baglanmasi,

¢ Sinirlar aras1 veri aligverisinin kolaylagmast,

¢ Artan kiiresel rekabet kosullarina daha hizli karsilik verilebilmesi,

e Yeni iirlin gelistirmede biiyiik kolayliklar ve firsatlar saglanmasi,

¢ Gelecekteki ¢aligmalarda faydali olacak 6grenme olanaginin saglanmasi.
Olarak siralanabilir.

Bunlarin yani sira isletmeler, yeni pazarlara girmek, yeni Orgiitlenme
bi¢imlerine gitmek, yeni dagitim yontemleri gelistirmek, daha hizli hizmet vermek
yeni lirlin ve hizmetleri daha ¢abuk kabul ettirebilmek amaciyla liretim ve bilgi

teknolojilerine yatirnm yapmaktadirlar. Stratejik liderlerin, yeniteknolojilere
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(6zellikle bilgi teknolojilerine) yapilacak yatirnmlarda goz oniinde bulundurmalari

gereken bazi faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler (Besler, 2004: 68-74);
e Isletmenin mevcut ve gelecekteki kapasiteleri,
¢ Sektorde teknolojinin roli,
¢ Yatirimin diizeyi,

e Teknoloji yatinnmlarima bakis acisi ve isletmede bilgi teknolojisinin

roludiir.

Son yillarda bilgi teknolojilerini uygulayan firmalarda yiiksek verimlilik
artig1, maliyet tasarrufu ve entelektiiel sermaye sonucu sirket degerinde biiytik artiglar

goriilmektedir (Erkan ve Kiraci, 20006).

Giliniimlizde yararli bilgilere en kisa zamanda erismek, ulusal ve
uluslararas1 pazarlarda “rekabet edebilirligin” 6nemli bir kosulu haline gelmistir.
Ekonomik yapida da bir doniisiim meydana getiren bilgi teknolojileri, ekonomik
gelismenin dinamosu gorevini gormektedir. Bilgi teknolojisi bu fonksiyonunu,
bilginin hizla yayilmasini, bilgiye gereksinim duyulanlara ¢ok ¢abuk ulastirilmasi,
yeni buluslarin daha hizli yapilmasi olanak saglayarak gérmektedir. Giiniimiizde
artik bilgi teknolojisi ekonomik ve toplumsal etkileri nedeni ile neredeyse biitiin
diinyada kritik bir yatirim alan1 olarak goriilmekte ve yaygin olarak kullanilmasi

tesvik edilmektedir (Tonta, 1999).

Stratejik liderlik siirecinde yani teknolojilerin (bilgi teknolojileri dahil)
etkin kullanilabilmesi, ya da yeni teknolojilere yapilan yatimlardan maksimum
diizeyde getiri saglamasi stratejik liderlerin baz1 6nemli gorevleri yerine getirmelerini

gerektirmektedir. Bu gorevler (Besler, 2004: 68—74);
e Ust yonetim ile teknoloji ydneticileri arasinda isbirligini saglamak,
¢ Teknoloji alt yap1 yatirimlarini portfoy olarak yonetmek,
e Yapilan teknolojik yatirimin stratejik hedeflere uyumunu saglamaktir.

Kisacasi, stratejik liderlik siirecinde, yeni teknolojilerin etkin kullaniminin,

isletmelerin maliyet tasarrufu saglanmasi ve insan sermayesinin gelistirilmesi
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konularinda 6nemli katkilar saglayacagi goriilmektedir. Ayrica yeni teknolojilerin
zamaninda ve etkin kullanimi sayesinde stratejik liderlerin etkinliklerinin artacagi

goriilmektedir.

2.4.6.5. Siirdiiriilebilir Etkin Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Stratejik liderlik siirecinin bu uygulamasi strateji ile yakin iligkisi olan orgiit
kiiltiirtiniin olusturulmas: ve siirdiiriilmesini kapsamaktadir. Bu asamada orgiit
kiiltiiri kavraminin tanimlanmasi, orgiit kiiltlirii strateji iliskisi ve stratejik liderlik

stirecindeki yeri irdelenecektir.

Literatiirde firma kiiltiirti, kurumsal kiiltiir ve isletme kiiltiirii olarak da cle
aliman oOrgiit kultirii, genel kiltliriin bir alt koludur. Geng¢ (2005:133) Orgiit
kiiltiirtinii, bir Orgiitiin temel degerleri ve inanclartyla bunlar c¢alisanlara ileten

sembol, toren ve mitolojilerin tiimii seklinde tanimlamaktadir.

Ulgen ve Mirze (2004:380)’ye gore, orgiit kiiltiirii, isletme ydneticilerinin
ve ¢alisanlarin, isletmenin amaglarini gergeklestirmek i¢in islerini yaparken onlara
yol gosteren, 151k tutan ve tiim isletme mensuplarinin benimsedigi ve kabul ettigi
degerler inanclar ve diislinceler sistemidir. Yazarlara gore orgiit kiiltiiriiniin temeli

isletmede yerlesmis degerler ve temel diisiince sistemleridir.

Schein (1990) orgiit kiiltiiriini bir grup insanin dig uyum ve i¢ biitiinlesme
sorunlarin1 gidermek i¢in kesfettikleri ve yeni {iyelerin sorunlarla ilgili dogru yol

olarak algiladigi, diisiindligii ve hissettigi temel varsayimlar olarak tanimlamaktadir
(Vroom ve Solms, 2004’ten aktaran Altay, 2005: 2006).

Bu tanimlarda orgiit kiiltiiriine iliskin genel olarak vurgulanmak istenen,
orgiit kiiltiiriiniin, bir isletme ya da kurumun biitiinlinde hakim olan ve paylasilan
soyut dgelerden olustugu goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriine iliskin bu tanimlamalarla

birlikte Geng (2005: 132), orgiit kiiltiiriinii olusturan boyutlar;
e Orgiitiin tarihi, degerleri ve inanglari,

e Orgiitii agiklayan hikayeler ve mitler,
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e Orgiitiin kiiltiirel normlari,

e Gelenekler, torenler, adetler,

o Orgiitte, bireysel ve orgiitsel amagclara bakis tarzi.
Olarak siralamaktadir.

Orgiit kiiltiirii her orgiitte farkli bir yapida ortaya ¢ikmaktadir. Bunun temel
nedeni Orgiit kiiltliriiniin, maddi unsurlardan ¢ok soyut ve birbirini tamamlayici ¢ok

sayidaki manevi unsurlardan olusmasidir (Giirgay, 2006).

Bununla birlikte bir isletmenin kiiltiirii, pek ¢ok faktoriin etkisiyle ortaya
¢ikmaktadir. Bu faktorler de isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir. Orgiit
kiiltiirii ortaya cikaran ve sekillendiren bu faktorler genel olarak genel kiiltiir,
yonetici ve liderler, isletmenin tarihi ve sahipligi, isletmenin biiytlikliigi, teknoloji,

isletmenin amaglari, ¢cevresel faktorler ve isletme ¢alisanlaridir (Altay, 2005).

2.4.6.5.1. Orgiit Kiiltiirii ve Strateji iliskisi

Orgiit kiiltiiriiniin, isletmenin stratejik yoniinii etkiledigi ve calisanlarin
davranislarini sekillendirdigi i¢in isletmeye rekabet avantaji saglayabilecegi gibi
stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasinda biiyiik etkisi vardir. Bu bakimdan
siirdiiriilebilir etkin bir orgiit kiiltliriiniin olusturulmas: stratejik liderlerin temel bir

gorevi olmaktadir (Hitt ve digerleri, 2005).

Strateji ve kiiltlir arasindaki iliski dogrusal ve etkilesimsel bir iliski s6z
konusudur. Bir isletmenin kiiltiirii stratejilerini etkiledigi gibi isletmenin gelistirecegi
bir strateji de mevcut kiiltiirlinii etkilemekte ve degistirmektedir. Gelistirilen
stratejiler ve kiltiir arasinda tam bir uyumun bulunmasi stratejilerin basariyla

uygulanmasini saglamaktadir.

Otel isletmeleri tlizerinde yapilan bir arastirma, yoneticiler tarafindan

genellikle goz ardi edilmesine ragmen 6rgiit kiiltiirliniin stratejilerin uygulanmasinda
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ve isletmelerin performanslarini arttirma konusunda olumlu etkilerinin oldugunu

ortaya ¢cikarmigtir (Kiling, 2006).

Kiiltlir ve stratejinin uyumlulugu isletme c¢alisanlarininisletmenin
belirlenen yonde hareket etmesi yani stratejik vizyona ulasilmasi i¢in caba
gostermesinde de etkilidir. Ancak burada 6rgiit kiiltiiriinlin i¢ ve dis uyum olmak
lizere iki agidan stratejiyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii ve strateji

arasindaki bu uyum sekil 4’te gosterilmistir.

Sekil 4: Strateji ve Kiiltlir Arasindaki Uyum

Dis Uyum
Strateji € ¥  Kiiltiir
Stratejik
> Basan
¢ Uyum
Inang ve Deger Inang ve Deger
Baglilig Tutarlilig

Kaynak: Dinger, Omer. Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 7. Baski, Istanbul; Beta
Yaynlari, 2004, s:338.

Sekil 4°te goriildiigii tizere isletmenin stratejik basaris1 orgiitsel kiiltiirle
strateji arasindaki i¢ ve dis uyumla miimkiindiir. I¢ uyum, kiiltiire olan baglhilik ve

kiiltiir tutarliliging; dis uyum ise orgiit kiiltiirii ile stratejinin birbiriyle olan ahengini
ifade etmektedir (Dinger, 2004:339).

Stratejilerin basar1 ile uygulanabilmesi i¢in olumlu ve uygun bir orgiit
kiltlirti gereklidir. Strateji ve kiiltiir uyumunu saglamak ig¢in gelistirilen stratejiye
uygun kiiltiir olusturulmalidir. Stratejik liderlerin, segilen ve uygulanacak stratejilere
uygun Orgiit kiiltiirinii olugturmalarinda bes teknik Onerilmektedir. Buteknikler

(Schein, 1985°ten aktaran Ulgen ve Mirze, 2004:385);
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e Degisim konusuna odaklanilarak dikkatlerin sistematik olarak degisim

konularina ¢ekilmesi,

¢ Kriz zamanlarinda sergilenen tutum ve davraniglarin devam ettirilmesi ve

degisim yerlestirilmesi,
¢ Gergeklestirilmek istenen rol modelinin davranislarla pekistirilmesi,
e Odiillendirme sistemi ile yeni kiiltiiriin olusturulmast,
¢ Cezalandirma sistemi ile yeni kiiltiiriin olusturulmasidir.

Diinyada tiiketici aligkanliklari, yasam tarzlar1 ve rekabet bigimlerindeki
degisim baskisini firsata doniistiirebilmek i¢in her isletmenin bu degisimleri

blinyesinde 6ziimseyebilecegi bir orgiit kiiltiiriine ihtiyaci vardir (Besler, 2004: 79).

Stratejik liderlik siirecinin siirdiiriilebilir etkin bir orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmas1 asamast daha oOnce agiklanan 06zellikle insan sermayesinin
gelistirilmesi ve stratejik vizyonu ulasilmasi agsamalariyla yakindan iligkilidir. Ciinkii
isletmenin kiiltiiriinii olusturacak temel faktor insan oldugu ve isletmeyi stratejik
vizyonuna ulastiracak faktoriinde maddi unsurlardan ¢ok beseri unsurlar oldugu g6z
Oniine alindiginda etkin bir Orgiit kiiltliriiniin gelistirilmesinin 6nemidaha iyi

anlasilmaktadir.

Etkin bir stratejik liderlik siireci i¢in etkin bir orgiit kiiltiirii degisime acgik
ve siirdiiriilebilir nitelikte olmalidir. Orgiit kiiltiirii isletmelerin gelecekteki girisim
yonelimlerini tesvik eder. Bu da firsatlarin 6zellikle biiyiik isletmelerde etkin bir
sekilde degerlendirilmelerine olanak tanimaktadir. Isletmelerin girisim yonelimlerini

olusturan boyutlar (Hitt, ve digerleri, 2005: 390-391);
¢ Otonomi
e Yenilik¢ilik,
e Risk iistlenme,
e Proaktiflik,

¢ Rekabetei atilganliktir.
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Otonomi, diger adiyla oOzerklik, bireylerin organizasyonda etkin rol
almalarmi ve kendi kendilerini harekete gecirmelerini saglar. Yenilik¢ilik de yeni
iirtinler, hizmetler ve teknolojik siirecler meydana getirecek yeni fikir deneyim ve
stireglerin olusturulmasinda etkili olmaktadir. Diger yandan risk iistlenme, ortaya
cikan firsatlarin riskli olabilirken calisanlarin ve isletmenin risk almasini saglar.
Proaktiflik de, isletmenin pazarin takipg¢isinden ¢ok lideri konumuna gelmesini
saglayacaktir. Son olarak rekabetc¢i atilganlik da isletmenin rakiplerine {istiin
gelmesini saglayacak nitelikteki faaliyetleri gergeklestirmesini ifade etmektedir (Hitt,

ve digerleri, 2005).

Kiiltiiriin tanimlari, 6nemi ve strateji ile olan iliskisi degerlendirildiginde
siirdiiriilebilir etkin bir stratejik liderlik siireci i¢in gelistirilecek Orgiit kiiltiirtinde
stratejik liderlerin yerine getirmesi gereken gorevler su sekilde siralanabilir (Besler,

2004):
e Isletmenin “dgrenen bir 6rgiit” olmasini saglamak,
e Orgiit kiiltiirii ve strateji arasinda uyumu saglamak,
e Kiiltiirli degisime acik bir konumda tutmak,
e Orgiit kiiltiiriinii saglam temellere dayandirmak,
¢ (Calisanlarin bu siiregte aktif rol almalarin1 saglamaktir.

Isletmelerde, basaril1 bir stratejik liderlik siireci igin siirdiiriilebilir etkin bir
orgiit kiiltlirtiniin gelistirilmesi gerekir. Sirdiiriilebilir etkin bir orgiit kiiltiirt,
isletmenin insan sermayesini ve temel yeteneklerini gelistirmesi ve vizyonuna

yonelmesi 6nemli yararlar saglayacaktir.

2.4.6.6. Etik Uygulamalarinin Orgiit Kiiltiiriine Yerlestirilmesi

Orgiit kiiltiirii ile ilgili, hatta onun ayrilmaz bir parcasi olanetik
uygulamalarin Orgiit kiiltiirline yerlestirilmesi, stratejik liderligin  diger bir

uygulamasidir. Bu nedenle, etkin bir stratejik liderlik siireci i¢in etik uygulamalarin
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orgilt kiiltiirtine yerlestirilmesi, stratejik liderlerin 6nemli bir gérevidir(Besler, 2004:

94).

Koken olarak Yunanca ethos sozciigiinden gelmekte olan etik, bir goriise
gore dogru ve yanlis, iyi veya kotii, hakli veya haksizin ne olduguna karar vermek

demektir (Ozdemir 2003).

Bir tanimma gore etik, dogru ve yanlisin, iyi ve kotiiniin, erdem ve
erdemsizligin sistematik olarak incelendigi bir disiplindir (Aslan ve Kozak, 2006:
50). Diger bir tamima gore etik, insanlar arasindaki davranis standartlarinin
belirlenmesi, ahlaki bir yargi ya da felsefe calismasidir (Kutanis ve digerleri, 2006:
211). Bu tanima gore etik, insanlar arasindaki davranislarin boyutlarin1 ¢izmeye

yonelik standartlarin belirlenmesine yonelik ¢abalardan olugsmaktadir.

Etik kavramina iliskin diger bir goriise gore etik; insan iliskilerinde,
toplumsal, kiiltiirel, siyasal, ekonomik, hukuksal, bilimsel, egitim, ¢evre ve benzeri
alanlarda insanin duygu ve davraniglarinda belirleyici olan, hi¢bir bireyin disinda

kalamayacagi, bundan kag¢inamayacagi ilke ve degerler biitiiniidiir (Gengoglu,

2006:2).

Etik kavrammin tanimlanmasindan sonra, is etigi kavramimin da
tanimlanmasinda yarar bulunmaktadir. Is etigi, genel anlamdaki etigin 6zel bir
alanini ifade etmekte olup, ahlaki standartlarin is kosullarina uygulanmasidir (Kiling

ve Tuzlukaya, 2006).

Is etigi, dogruyu ve yanlis1 veya iyiyi ve kotiiyii gosteren ahlaki kurallarla,
standartlarla ilgili caligmalar1 kapsamaktadir (Kutanis ve dig, 2006: 211). Diger bir
taniminda is etigi, hangi is davramisinin dogru ve hangisinin yanlis oldugu
konusundaki inanglara dayanan davranis kurallar1 ve ilkelerinin toplami olarak
tanimlanmustir (Ozdemir 2003:155). Bu gercevede is etiginin, etigin is diinyasina

iliskin boyutlarindan olustugunu ifade etmek miimkiindiir.

Literatiirde, etik ve is etigi kavramlarinin tanimlarinin yani sira etigi
olusturan bir takim degerlerin oldugu goriilmektedir. Etik degerler, bir toplumda
hangi davraniglarin kabul edilebilir ve hangilerinin kabul edilemez oldugunu

gostermektedir. Bu degerler genellikle toplumdan topluma farklik arz
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edebilmektedir. Ayrica etik degerlerin bir takim 6zellikleri bulunmaktadir. Bu

ozellikleri 3 maddede siralamak miimkiindiir (Okur, 2006: 2-3);
o Etik degerler duragan deger yargilar degildir.

e Etik degerler ithal ve ihrag¢ edilemez, 6ziimsenip kiiltiire doniigebildigi

diizeyde gecerlilik kazanir.
e Etik degerler hazir receteler degildir.

Bu 0zelliklerden hareketle etik degerlerin, ani ve hizli bir sekilde ortaya
¢ikmayan, zaman igerisinde degisime ugrayabilen ve kiiltliire doniisebildigi derecede

kabul goren degerler olduklar1 anlagilmaktadir.

Isletme calisanlarinin diisiince ve davranislarini etkilemek igin etik
uygulamalarin karar alma siirecini sekillendirmesi ve Orgiit kiiltiiriiniin tamamlayici
bir parcast olmasi gerekir. Etik uygulamalar bireyler ve gruplar arasinda iyi
niyetlerin olusmasint sagladigi icin isletme stratejilerinin etik uygulamalara
dayandirilmasi stratejilerin uygulanma siirecinin etkinligini arttirir. Bu nedenle
isletmelerin, dogru isler yapmaya istekli, etik uygulamalar1 uzun vadeli vizyonlarinin
bir parcasi olan ve diiriistliik gliven ve biitlinlii§e 6nem veren stratejik liderlere
ithtiyact vardir. Stratejik liderler, isletmelerinde etkili sonuglar verecek etik bir kiiltiir
miicadelesi vermelidirler. Bu miicadelelerden birisi de etik uygulamalarinin yonetimi
icin yapilacak egitim programlaridir. Bu programlar, isletmelerin sahip oldugu
degerleri Olgmelerinde kontrol sistemlerinden daha etkin islev gorebilirler. Bu
uygulamalarin basariyla gerceklestirilmesi isletmelerin etik bir kiiltiirle kurumlagmig
bir yapiya biirlinmesini de etkileyecektir. Stratejik liderlerin etik degerleri orgiit

kiiltiiriine yerlestirmek i¢in yerine getirmeleri gereken bazi faaliyetler bulunmaktadir.

Bunlar (Hitt ve digerleri, 2005: 393-394);

e Etik standartlar1 tanimlamaya yonelik belirli amaglar1 olusturmak ve tim

birimlere iletmek,

e Isletme ¢alisan ve sahiplerinden tanimlanan standartlara iliskin gelen fikir

ve distlinceleri agiga ¢ikarmak,
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o Isletmedeki etik standartlar ve uygulamalar hakkinda isletmenin

sahiplerini bilgilendirmek,

e Etik standart ve uygulamalarinin basarist i¢in yontem ve prosediirler

gelistirmek ve uygulamak,

o Isletmede hangi hareketlerin dogru ve tesvik edildigine iliskin &diil

sistemlerini olusturmak ve kullanmak,

e Isletmedeki tiim insanlarmn yiiksek bir istekle ¢aligmalarini saglayacak bir

1§ ortamini olusturmak.

Bu gorevler c¢ercevesinde, stratejik liderlerin davraniglarinin etik
uygulamalarin 6rgiit kiiltiiriine yerlesmesinde 6nemli bir rol aldig1 ifade edilebilir. Bu
gorevlerin yam1 sira isletmelerde, etik degerlerin yerlestirilmesi ve
kurumsallastirilmasinda bazi yonetmeler kullanilmaktadir. Bu yontemler (Ozdemir,

2003:164);
e Etik kodlari,
o Etik komiteleri,
¢ Etikten sorumlu birimler olusturma ve
e Isletme gazeteleri yayimlama.
Seklinde siralanabilmektedir.

Bu araglarin etik degerlerin isletmelerde hakim degerler olmasi i¢in 6nemli
ve gerekli olduklar: belirtilebilir. Ancak stratejik liderlik siirecinde etik degerlerin
orgiit kiiltiirinde koklii degerler haline gelmeleri, stratejik liderlerin, karsilan
durumlar karsisinda bazi temel gorevleri yerine getirmeleri ile miimkiindiir. Bu temel

gorevler de su sekilde siralanabilir (Besler, 2004: 97):
e Davranis ve diisilinceleri ile iyi bir 6rnek olusturmak,
o Etik degerleri acik bir sekilde belirtmek,
e (alisanlan etik degerler konusunda egitmek,

o Etik degerleri performans degerlemesinin bir pargasi haline getirmek.
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Sonu¢ olarak etik uygulamalarin Orgiit kiiltliriine yerlestirilmesi,
isletmelerin koklii bir kiiltiire sahip olmasini saglayacaktir. Isletmelerde dogru
insanlarin dogru davraniglar sergilemesini saglayacak olan etik degerlerin olusumu,
yayilimi, gelisiminde ve beraberinde Orgiitsel basarmin saglanmasinda stratejik
liderlerin biiyiik etkileri vardir. Stratejik liderligin bu uygulamasi, siirecin
etkinliginde insanlar1 dogru harekete yoOneltecek Onemli bir aragolarak

goriinmektedir.

2.4.6.7. Stratejik Liderlik Uygulamalarinim Basaris1 Icin Etkin

Kontrollerin Gergeklestirilmesi

Stratejik  liderlik  siirecinin ~ sonuygulamasi, stratejik liderlik
uygulamalarinin etkin bir sekilde kontrol edilmesidir. Bu siirecin agiklanmasinda
oncelikle stratejik kontrol kavrami ve genel anlamdaki kontrolden farklar

aciklanmustir.

Kontrol genel olarak “olmasi gerekenle olanin karsilagtirilmasi, aradaki
olumsuz farklarin belirlenerek diizeltici tedbirlerin alinmasisiireci’’dir. Kontrol
siireci genel olarak uygulamanin Ol¢ililmesi, Ol¢iilen uygulamanin gerekli standartlar
ile karsilastirilmasi ve planlanan sonucaulagsmak i¢in gerekli diizenlemelerin
yapilmasi seklinde dort agsamali bir siirecten olugmaktadir Bu yoniiyle kontroller,
hedeflenen sonuglara ulasilip ulagilmadiginin ortaya konulmasimi saglar (Mucuk,

2001). Bu siiregler asagidaki Sekil 5°te gdsterilmistir.

Sekil 5: Kontrol Siirecinin Asamalar1

2.Asama 4.asama

1.Asama Fiili 3.Asama Farkliliklar
Standartlarin (Mevcut) Karsilastirma- Diizeltici
(Hedeflerin) durumun nin yapilmasi Tedbirlerin
Belirlenmesi Olgiilmesi Alinmasi

Geri Bilgi Akis1
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Stratejik kontrol ise orgiitsel kontroliin 6zel bir seklidir. Stratejik kontrol
genel anlamdaki kontrol siirecinin stratejik konularda uygulanmasi siirecidir.
Stratejik kontrolii diger kontrol silire¢lerinden ayiran bazi 6zellikler sunlardir (Dinger,

2004:375-376):,
e Zaman ufku: Stratejik kontrol genellikle uzun vadelidir,
¢ Odak noktast: Genellikle isletmenin dis ¢evresine yoneliktir,
e Onemi: Isletmenin kazanmasi ya da kaybetmesiyle ilgilidir,
e Gorev alani: Giinliik problem ve rutin islerle ilgili degildir,
e Kaliteli ve yenilik¢i kabiliyet gerektirir.

Stratejik liderler esnek ve yenilik¢i kontroller gerceklestirerek rekabette
ustiinlik ve stratejik esneklik saglayabilmektedir. Etkin stratejik kontrollerin
gergeklestirilmesi i¢in stratejik liderlere iki 6nemli gorev diismektedir. Bunlardan
ilki stratejik geribildirim sistemini olusturmak digeri ise stratejik ve finansal

kontrolleri dengelemektir (Besler, 2004:106—109).

Stratejik kontrol, stratejik faaliyetlerin sonuglarindan ¢ok igeriklerine
odaklanan bir kontrol seklidir. S tratejik liderlerin gergeklestirmeleri gereken
kontrollerin stratejik ve finansal olmak iizere iki boyutlu oldugu goriilmektedir.
Finansal kontroller, kisa vadeli finansal gelirlere yonelik iken stratejik kontroller ise
stratejik faaliyetlere odaklidir. Bazi stratejik faaliyetler dogru olabilir. Ancak bazi
cevresel kosullardan dolayi diisiik finansal gelirlerle sonuglanabilir (Hitt ve digerleri,
2005). Bu nedenle, stratejik liderlerin her iki kontrolii dengeli ve iliskili bir sekilde

gergeklestirmeleri gerekmektedir.

Konu ile ilgili olarak literatiirde Kaplan ve Norton (1992) tarafindan
gelistirilen Balanced Scorcard’m (Dengeli Olgiim Kart1 (DOK)) her iki kontrolii

gergeklestirebilecek bir arag olarak ortaya konulmustur.

Balanced Scorcard (DOK), uzun donemli rekabet ortaminda drgiitiin
miisteri odakli, ihtiyaglar1 daha kisa siirede karsilama, kaliteyi gelistirme, takim
caligmasini tesvik etme, daha kisa siirede piyasaya yeni iiriin siirme ve etkin yonetim

gibi farkl1 unsurlar1 bir araya getiren bir modeldir. DOK, isletmelerdeki stratejik
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kararlarin sonuglarmin kontroliinii dért boyutta saglamaktadir. Bu boyutlar finansal,
miisteri, i¢sel islevler ve 6grenme ve gelisme boyutlart seklindedir (Agca ve Tunger,

2006:181). Sekil 8 DOK ’iin boyutlarin1 bir 6rnek igerisinde gdstermektedir.

Sekil 6: Dengeli Olgiim Kartinin Yapisi

Finansal Boyut
Finasal agidan ~ Amaglar Olgiimler ~ Hedefler ~ Girisimler
basarili
olabilmemiz
i¢in
hissedarlarimiz

bizi nasil
gormeli?
Miisteri Boyutu Bal d I¢ Is Siireci Boyutu
Vizyonumuzu Amaglar  Olgiimler Hedefler ~ Girisimler alance Hissedarlarimizi  Amaglar Olgiimler Hedefler ~ Girisimler
ge'rg;?k'lestirebilme- Scorcard Vemilisterilerimizi
mizi¢in . | tatmin
miisterilerimiz bizi T (VlZyon A\~ edebilmemizigin
nasil gormeli? a hangi i
¢ Strate.] 1) sﬁre%;le?’inde
mitkemmellige
ulagmaliy1z?

Ogrenme ve Gelistirme Boyutu
Vizyonumuzu Amaglar ~ Olgiimler  Hedefler ~ Girigimler
gergeklestirebilme-
miz i¢in degisme ve
gelisme
yetenegimizi nasil
korumaliy1z?

Kaynak: Kaplan, Robert S., Norton, David P. “Using The Balanced Scorecard as a Strategic
Management System”, Harvard Business Review, Boston, 1996, ss:75-85.

Sonug olarak stratejik liderlik siirecinin son agamasini olusturan stratejik
kontroller stratejik liderlik siirecindeki uygulamalarin ne derece basarili oldugunu
degerlendirmeyi amaglamaktadir. Bu degerlendirmeler sonucunda stratejik liderlik
siireci stratejik geri beslemeyle yeniden sekillenecektir. Bunun i¢in degerlendirme
stirencinin esnek ve yenilik¢i temellere dayandirilmasi gerekmektedir. Stratejik
liderlik siirecinin kontrolii olmaksizin yapilan uygulamalarin isletmeyi amaclarini
ulastirip ulastirmadiginin anlagilmas1 giigtiir. Stratejik kontroller isletmelerin
belirledikleri stratejik yon dahilinde nerede bulunduklarini gdsteren Onemli

gostergelerdir.
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2.4.7. Stratejik Liderligin Etkinligi

Stratejik liderligin etkinligi, Orgiitsel performansa olan etkisi ile
aciklanmaktadir. Stratejik liderlerin orgiitsel performansa olan etkileri stratejik
liderlik alaninda tinlii stratejik liderlik yazarlar1 Hambrick ve Finkelstein (1990)
tarafindan ortaya konulan yonetsel insiyatif (veya yetkinlik) kavrami

ac¢iklanabilmektedir (Besler, 2004).

Yonetsel insiyatif, genel olarak karar verme silirecinde ortaya ¢ikan ve
ozellikle {ist diizey yoneticilerin karar almadaki yetkinliklerini ifade eder. Ust diizey
yoneticiler, stratejik kararlarin verilmesi ve etkili bir sekilde uygulanmasi siirecinde
genellikle yonetsel insiyatiflerini kullanirlar. Stratejik liderlerin kararlar isletmenin
rekabet avantaji elde etmesini saglayabilecegi igin, yonetsel insiyatif, ydneticilerin
uygun stratejik faaliyetlerde nasil kullanacaklar1 isletmenin basarisi lizerinde énemli

bir faktordiir (Hitt ve digerleri, 2005: 377-378).

Yonetsel insiyatif, ¢cok biiylik ve karmasik organizasyonlarda, sistemlerin
belli bir sekilde isledigi, rollerin agik¢a tanimlandig1 organizasyonlara gére daha
genis bir yapida goriinmektedir (Osborn ve digerleri, 2002: 812). Sekil 6 yonetsel

insiyatifin olusmasinda etkili olan faktorleri gostermektedir.
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Sekil 7:Yonetsel Insiyatife Etki Eden Faktorler

Dis Cevre Ic Cevre
o Sektoriin yapist ¢ Biiyiikliik
e Pazarin biiylime hizi * Yas,
e Rakiplerin sayisi ve tiirleri e Kiiltiir,
e Politik ve hukuksal engellerin yapist e Kaynaklarin bulunabilirligi
ve derecesi o Calisanlar arasindaki iliskilerin
e Uriinlerin farklilastirilabilme yapist
derecesi

> Yonetsel Insiyatif

Yoneticinin Ozellikleri
o Belirsizlige kars1 hosgorii
e Bireyler arasi olumlu becerilere
sahip olma
e Kendine giiven derecesi
e Isletmeye ve stratejik hedeflere
adanmasi
e Sosyal zeka
e Degisim kapasitesi

o Ogrenme kapasitesi

Kaynak: Hitt, Michael A. ve digerleri. Strategic Management, Competitivenes And
Glaobalization:Concepts And Cases, USA, Lachina Publihing Services, Inc. 6. Bask1 2005, s:378 ve
Boal, Kimberly B. ve Hooijberg, Robert. “Strategic Leadership Research: Moving On”, Leadership
Quarterly, cilt: 11, say1:4, 2001, ss: 515-549.

Sekil 6’dan yonetsel insiyatifin, iist diizey yoneticilerin isletmenin i¢ ve dig
cevre sartlarin Ozellikleri ve kendi kisilik 6zelliklerinin etkilesimlerinin bir iglevi
oldugu anlasilmaktadir. Bu cercevede iist diizey yoneticilerin insiyatiflerinin sinirsiz
olmadig: ifade edilebilir. Bu insiyatiflerinin isletmenin dis, i¢ ve yonetici 6zelikleri

faktorlerince etkilendigi ve sinirlandirildigl anlasilmaktadir.

Ozetle, yonetsel insiyatif acisindan giiglii bir konumda olan stratejik
liderlerin, 6rgiitsel  performans1  yiikseltmek, degisimleri  veyenilikleri
gerceklestirmede Onemli bir rolleri iistlenebilecekleri ifade edilebilir. Stratejik
liderlerin yonetsel insiyatfi s6z konusu oldugunda i¢ ve discevre degiskenleri
arasindaki etkilesimler ve iist diizey yoneticilerinin karakteristik ozellikleri g6z

Oniinde bulundurulmalidir.
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2.4.8. Tirkiye’de Yapilan Stratejik Liderlik Arastirmalarinin

Degerlendirilmesi

Bu baslik altinda, stratejik liderlik konusu ile ilgili olarak Tirkiye’de gerek
turizm sektoriinde gerekse turizm sektorii disinda yapilmig g¢alismalar

degerlendirilmistir.

24.8.1. Turizm Sektorii Disinda Yapilan Arastirmalarin

Degerlendirilmesi

Tiirkiye’de stratejik liderlik konusuna iliskin turizm sektorii disinda yapilan
caligmalar incelendiginde, bu alanda gerek kavramsal, gerekse uygulamali ¢ok az
calisgmanin bulundugu goriilmektedir. Konuyu kavramsal acidan ele alan bazi
calismalar, Altintag (2006) gibi stratejik liderligi isletmelerin sahip oldugu insan
kaynaklarina iliskin yetenek yonetimi ile iliskilendirerek agiklamaktadir. Stratejik
liderlikle birlikte yetenek yonetiminin Oneminin arttigina dikkat cekilmektedir.
Yalcin ve Ay’in (2007) kavramsal ¢alismasi, stratejik liderligin, 6zellikle bilgi
toplumunda, isletmelerin c¢evresel degisimler karsisinda rekabet iistiinliigii elde

etmeleri i¢cin 6nemli ve gerekli bir ara¢ oldugunu ortaya koymustur.

Baz1 kavramsal c¢alismalar da Merih (2006)’in ki gibi, stratejik liderligi,
stratejik kurgu, konum, kontrol, kadro ve kiiltiir fonksiyonlar1 ¢ercevesinde
degerlendirmektedir. Bucalismalarin diger bir odak noktas1 da stratejik liderligin

etkinliginin yonetsel insiyatifle yakindan iligkili oldugudur.

Stratejik liderlik konusuna iligkin {ilkemizde yapilan aragtirmalarin en
kapsamlist Besler (2004)’in doktora tezi niteliginde yaptig1 bir ¢alismadir. Bu
calisma dort 6zel sektorde kendi sektorlerinin liderleri sayilabilecek sekiz isletme
tizerinde nitel aragtirma yapilarak yapilmistir. Calisma, sekiz isletmedeki stratejik
liderlik uygulamalarina ile ilgili olarak isletmelerin {ist diizey yoOneticilerinin
goriislerini ve bunlara iligkin yazarin yorumlarindan olusmaktadir. Bu ¢alisma genel

olarak stratejik liderligin orgiitsel basar tizerinde kritik bir faktér oldugu ortaya
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koymustur.  Ayrica stratejik liderlik uygulamalarin1 yerine getiren iist diizey
yoneticilerin, degisen ve gelisen pazar kosullarinda dogru kararlar verebileceklerini
ortaya koymustur. Calismanin sonuglari iist diizey yoneticilerin degisime agik bir
orgiit kiiltlirii olugturma, etik programlari olusturma ve temel yetenekleri belirleme

konularinda yetersiz kaldiklarini gostermektedir.

Sonug olarak tilkemizde turizm sektorii disinda stratejik liderlik konusu ile
ilgili caligmalarin oldukca sinirli diizeyde oldugu sdylenebilir. Literatiir incelemesi
sonucunda konuya iliskin teorik ve uygulamali arastirmalara gereksinim oldugu ifade

edilebilir.

2.4.8.2. Turizm Sektoriinde Yapilan Stratejik Liderlik Arastirmalar:

Literatiir incelemesi sonucu turizm sektoriinde de stratejik liderlik konusuna
iliskin ¢alismalarm sinirli oldugu gériilmektedir. Ornegin Kiling ve Agras (2007)
tarafindan yapilan calismada, Tiirk konaklama endiistrisindeki iist diizey
yoOneticilerin, stratejik liderlik uygulamalarin1 ne 6l¢iide gerceklestirdigi, turizm
alanindaki doktora ve iizeri calismis akademisyenlerin bakis acilar ile
degerlendirilmistir. Anket teknigi kullanilarak yapilmis bu calisma, akademisyenlerin
bakis acisina gére konaklama endiistrisindeki {ist diizey yoneticilerin stratejik liderlik
uygulamalarindan 0zellikle yeni teknolojilerin etkin kullanimin1 bagar1 ile

gerceklestirdigini ortaya koymustur.

Ote yandan turizm sektdriinde yapilan caligmalarm stratejik liderlik
konusundan ¢ok genel olarak liderlik ve liderlik teorileri konularinda yapildigi

goriilmektedir.

Turizm sektoriinde stratejik liderlik konusuna iliskin ¢aligmalarin siirh
olmasi, sadece Tiirkge literatiir igin degil yan1 zamanda Ingilizce literatiir i¢in de s6z
konusudur. Bununla birlikte turizm sektoriine iliskin konuya paralel olarak liderlik
konusuna iligkin yapilan ¢alismalarin son yillarda 6zellikle modern liderlik
yaklagimlarindan olan dontistimcii liderlikle ilgili oldugu goriilmektedir. Sonug

olarak stratejik liderligin, turizm sektoriinde, arastirmalarin heniiz yeni yoneldigi bir
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konu oldugu ifade edilebilir. Bu agidan stratejik liderlik konusu, turizm sektoriindeki

farkli endiistrilerde incelenebilir.

2.4.9. Literatiir Boliimiinde Ulasilan Sonuclar

Stratejik liderlik konusuna iligkin literatiir incelemesi sonucunda asagidaki

sonuglara ulasilmistir.

e Konuya iliskin galismalarin biiyiik kismmin Ingilizce literatiire dayandigi,

o Stratejik liderlik siirecinin birbirini tamamlayan yedi asamali bir siirecten

olustugu, bu siire¢lerin:

(@)

(@)

(@)

Isletmenin stratejik yoniiniin belirlenmesi,

Temel yeteneklerin belirlenmesi,

Insan sermayesinin gelistirilmesi,

Yeni teknolojilerin etkin kullanimi,

Stirdiirtilebilir etkin bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi,
Etik degerlerin orgiit kiiltiirine yerlestirilmesi,

Stratejik liderlik uygulamalarinin etkin kontrolii seklinde oldugu,

o Stratejik liderlik siirecinde 6zellikle ilk asama olan stratejik yoOniin

belirlenmesi ve son asama olan stratejik kontrollerin etkinlikle

gercgeklestirilmesinin siirecin etkinliginde olduk¢a onemli oldugu ve

aralarinda giiclii bir iligkinin bulundugu,

e Konuya iligkin arastirmalarin gerek teorik, gerekse uygulamali ¢ok sinirl

sayida oldugu,

o Stratejik liderlik siirecinde yonetsel inisiyatifin olduk¢a 6nemli bir faktor

oldugu,

o Stratejik liderligin isletmelerin iist diizey yoneticilerini kapsayan bir teori
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olarak ortaya ciktigi, ancak bazi arastirmalarin iist diizey yoneticilerle

sinirlandirilamayacagini ortaya koydugu,

o Stratejik liderligin, stratejik yonetimin paralelinde gelistigi ve stratejik
yonetimin basarisinda dnemli roliiniin bulundugu,

o Isletmeler i¢in ozellikle yeni teknolojilerin biiyiik rekabet avantaji
saglayabilecegi,

o Isletmelerin iist diizey yoneticilerinin siirdiiriilebilir etkin bir Orgiit

kiiltiiriinii gelistirmekle basarili stratejiler gelistirip uygulayabilecekleri,

o Stratejik liderligin basarisi icin isletmelerde insan sermayesinin biiytik

onem tasidigi,

e Isletmelerin vizyonlar1  dogrulturunda yol alip  almadiklarini

anlayabilmeleri acisindan stratejik kontrollerin zorunlu oldugu,

e Isletmelerde stratejik liderligin etkinliginde yénetsel insiyatifin roliiniin

bir arastirma konusu olabilecegi,

Sonug itibariyle gerek turizm sektoriiicin, gerekse diger sektorler igin
stratejik liderlik uygulamalarini konu alacak teorik ve uygulamali aragtirmalara

gereksinimin oldugu literatiir boliimiinden ¢ikarilan genel bir sonugtur.
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BOLUM III

ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu boliimde Tiirk turizm sektoriinde stratejik liderlik uygulamalarin1 konu
alan bu calismanin arastirma kismina iliskin degerlendirmeler sunulmustur. Bu
kapsamda arastirmanin amaci, yontemi, orneklemi, arastirmada bagvurulan veri
toplama teknigi ve arastirma ile ilgili 6n uygulama hakkinda degerlendirmelerde

bulunulmustur.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirma iki temel amaca yoneliktir. Bunlardan birincisi, Tiirk turizm
sektoriinde, sektoriin lideri konumunda olan igletmelerinin {ist diizey yoneticilerinin
stratejik liderlik uygulamalarma iliskin goriislerini elde etmektir. Ikincisi ise, yine bu
isletmelerin iist diizey yoneticilerinin isletmeleri ile ilgili ytiriittiikleri faaliyetlerin
stratejik liderlik uygulamalariyla ne derece ortlistiigiinii degerlendirmektir. Bu
amaclar dogrultusunda yedi unsurdan olusan stratejik liderlik uygulamalarina iliskin
iist diizey yoneticilerin goriis ve degerlendirmelerine basvurulmustur. Bu kapsamda

stratejik liderligin yedi unsuru ile ilgili agagidaki amaglara ulagilmaya calisilmistir.

Turizm  sektoriindeki  lider isletmelerin  {ist diizey yoneticilerinin,

isletmelerinin;
e Stratejik yOniiniin belirlenmesi,
e Temel yeteneklerinin belirlenmesi,
e Insan sermayesinin gelistirilmesi,
e Yeni teknolojilerin etkin kullanilmasi,
o Etkin bir 6rgiit kiiltiirlinlin olusturulmasi,

o FEtik degerlerin orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi,
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o Stratejik faaliyetlerin etkin olarak kontroliine iligkin

Goriis ve degerlendirmelerini detayli bir sekilde ulagsmak alt amaglar olarak bu
aragtirmaya yon vermistir. Literatiirde yOnetsel insiyatifin stratejik liderligin
etkinliginde 6nemli bir kaynak oldugu varsayilmaktadir. Bu nedenle iist diizey
yoneticilerin, sahip olduklar1 yonetsel insiyatifin, isletmelerinde faaliyetlerin

basariyla gerceklestirilmesindeki rolii ile ilgili goriislerine ulasmak amaglanmaistir.

Ozetle bu arastirmada, Tiirk turizm sektoriindeki lider isletmelerin iist
diizey yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalar1 hakkindaki goriis ve

degerlendirmelerine ulasmak amaclanmastir.

3.2. Arastirmanin Yaklasimi ve Yontemi

Buarastirmada, nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirmanin
icerigini olusturan veriler, nitel arastirma yontemlerinde en sik kullanilan teknik olan
goriisme teknigi ile elde edilmistir. Arastirmanin temel yaklagimi nitel arastirma
yonteminin tiimevarim yaklasimidir. Tiimevarim yaklagimi, parcalarin incelenmesini
ve bu incelemelere dayanilarak biitiiniin tanimlanmasini amaglayan bir yaklagimdir

(Islamoglu, 2002: 36).

Tirk turizm sektoriinde stratejik liderlik uygulamalart ile farkh
endiistrilerdeki isletmelerden elde edilen goriisme teknigi ile elde edilen veriler bu
yaklasimla analiz edilmis ve sonuglara ulasilmistir. Burada oOncelikle nitel

arastirmaya yonelik bazi tanimlamalara yer verilmistir.

“Nitel” terimi, bir siirecin miktar ya da frekans olarak él¢liimiinii degil, o
siirecin aciklanmasi ile ilgili vurguyu ifade eder (Winget, 2005). Buradan anlasilan

nitel ifadesinin kullanildig1 durumlar bir olay ya da olgunun ag¢iklanmasi ile ilgilidir.

Nitel aragtirma ise, en kisa tanimiyla s6zlii ifadelerin yer aldigi
arastirmalardir (Akgiil, 2004). Buna gore nitel arastirmada esas olan sayisal

verilerden ¢ok sozel nitelikteki verilerdir.
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Hancock (1998), nitel arastirmanin, sosyal olaylar1 veya olgular1 dogal
ortamlart igersinde tanimlamaya ve fikir, deneyim ve duygular1 ortaya ¢ikarmaya

yonelik oldugunu ifade etmektedir.

Nitel arastirmalar, “gdzlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama tekniklerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gerceke¢i ve
biitiinciil bir bicimde ortaya konulmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi
arastirmalardir” (Yildinnm ve Simsek, 2005: 39). Bu tanimda, nitel arastirmanin,
dogal ortamlarinda gergeklesen olaylarin nasil siire¢ ve yontemlerle arastirildigina

dikkat ¢cekilmektedir.

Nitel arastirmada, kisilerin belirli bir konu hakkinda ne diisiindiiklerini,
neden Oyle diisiindiikleri esas alinir. Nitel aragtirma Olgiim yapmaz, icebakis
saglayarak arastirma konusu ile ilgili bireylerce agiklanan bakis acilarinin
entegrasyonunu ve analizini gerceklestirir (Akgitil, 2004:132—133). Nitel arastirmalar,
insanlarin verdikleri kararlar1 ni¢in ve nasil verdiklerin anlagilmasini kolaylastirma

niteligindedirler (Gardenhire ve Nelson, 2003).

Yildirnm ve Simsek (2005: 41), de nitel arastirmalarin yedi temel

ozelliginin bulundugunu belirtmektedirler. Bu 6zellikler,
e Dogal ortama duyarlilik,
e Arastirmacinin katilimei rolii,
e Biitiinciil yaklasim,
e Algilarm ortaya konulmasi,
e Arastirma deseninde esneklik,
e Nitel veri,
e Tiimevarimci analizdir.

Dogal ortama duyarlilik, arastirmanin konusunu olusturan olaylar ve
olgularin gergeklestigi durumlarda incelenilmesini; aragtirmacinin katilimer rold,
arastirmacinin arastirma siirecinin bir pargasi ve kimi zaman veri toplama araci iglevi

gormesini ifade eder. Nitel aragtirmanin biitiinsel yaklasim 6zelligi, biitiinii olusturan
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parcalarin ayr1 ayri1 degil biitiinciil bir yaklasimla analiz edilmesi gerektigini;
algilarin ortaya konmasi ise arastirmaya dahil edilen bireylerin algilarinin ve
deneyimlerinin ortaya konmasini agiklamaktadir. Arastirma deseninde esnekligin
saglanmasi, arastirma siirecinde meydana gelen gelismeler ve ortaya ¢ikan verilere
bagli olarak arastirmanin c¢esitli boyutlarinin yeniden sekillendirilmesini ifade
etmektedir. Nitel arastirmalarda tlimevarimci bir anlayis vardir. Nitel aragtirmanin
son Ozelligi olan nitel veri kavrami arastirma siirecinde toplanan verilerin sayilara
indirgenememesini agiklamaktadir. Her ne kadar nitel yontemlerle toplanan veriler
iizerinde bazi sayisal analizler yapmak miimkiin ise de, nitel aragtirmada asil amacg,
sayilar yoluyla sonuglara ulagsmak degil, okuyucuya konu ile ilgili betimsel ve

gergekei bir resim sunmaktir (Yildirim ve Simsek, 2005).

Bu o6zellikleri tamamlayici ve katki saglayici1 olarak Hancock, (1998: 2)

nitel arastirmalarin 6zelliklerini;

¢ Nitel arastirmalar bireylerin bir konuya iliskin fikir, deneyim ve duygulari
ile ilgilenirler,
e Nitel aragtirmalar, sosyal olgular1 gerceklestikleri dogal ortamda

tanimlarlar,

e Nitel arastirmalarda veriler sosyal olgular1 anlamaya yonelik kavram ve

teoriler gelistirmek i¢in kullanilir,

e Nitel arastirmalarda veriler bireylerle dogrudan iletisimle (goriisme gibi

tekniklerle) elde edilir. Verilerin toplanmasi zaman alicidir,

e Veri toplamanin yogun ve zaman alict olmasi, 6rneklemin de az sayida

olmasini gerektirir,

e Nitel arastirmalar sosyal olgulari, ni¢in, nasil ve ne sekilde, hangi tarzda

gibi sorularla irdeler.
Seklinde siralamaktadir.

Ote yandan Morse (1994), nitel arastirmanin, arastirilan olay ya da olguyu
anlama, sentezleme, elde edilen yeni bilgiyi kavramsallastirmay1 icerdigini

belirtmektedir. Ayrica nitel arastirmanin, séz konusu olay ya da olgular arasindaki
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iliskilerden nedensellik esasina gore teori olusturmay1 kapsadigin1 vurgulamaktadir

(Morse, 1994°ten aktaran Winget, 2005).

Bununla beraber Ospina (2004) da, nitel arastirmanin dogal ortama

duyarlig1 ile ilgili olarak nitel arastirmacilarin roliinden s6z etmektedir. Yazara gore

nitel arastirmacilar olay ya da nesneleri bulunduklari dogal ortam igerisinde

insanlarin onlara ytkledigi

igerisindedirler.

anlamlart

actklama ya da yorumlama cabasi

Nitel arastirmaya iliskin yapilan tanimlara degerlendirildiginde en ¢ok 6n

plana ¢ikan konu, olaylarin ve olgularin dogal ortami igersinde gozlemlenmesi,

kaydedilmesi ve yorumlanmasidir.

3.2.1. Nitel Arastirma Yontemlerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Yukarida ele alman nitel arastirma ve veri toplama yontemlerinin

uygulamada kendilerine 6zgii bir takim giiclii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Tablo

5 nitel aragtirma yonteminin gii¢lii ve zay1f yonlerini ortaya koymaktadir.

Tablo 5: Nitel Arastirma Y 6ntemlerinin Giiglii ve Zayif Yonleri

GUCLU YONLER

e Nitel arastirma insan davraniglarini1 belirlemede
derinlemesine bir bakig ag¢is1 saglamasi,

o Arastirmaciya esneklik saglamasi,

e Daha oOnce nicel yoOntemlerle incelenmemis
konulara alt yap1 olugturmasi veya incelenenleri
daha da genisletmesi,

e Kuramolusturmaya Onciilik ederek literatiirii
genisletmesi,

e Olaylar1 agiklamaktan ¢ok olay1 onu yasanlarin
bakis  acilartyla  degerlendirmeye  olanak
saglamasi,

e Cesitli disiplinlere dayanan giiclii kuramsal
temellere dayanmasi ( sosyoloji, felsefe, psikoloji
ve dilbilim vb.).

ZAYIF YONLER

eVeri toplamanin zaman alict ve maliyetinin
yiiksek olmasi,

eToplanan verilerin analizinde zorluklarin
bulunmasi,

e Arastirmasonuglarinin  smirli  bir  sekilde
genellenememesi,

eDogru ve derin bilgiye ulagsmada zorluklarin
olmasi,

o Arastirmanin planlanmasinin zorlugu,
eVerilerin  gegerlilik  ve
saglanmasinin zorlugu,
oeGenis kitlelere uygulanamamasi (6rneklemin
kiiciikliigii).

giivenirliliginin

Nitel arastirma yonteminin tablo 5’te siralanan giiclii ve zayif yonleri

dikkate alinarak asagida bu arastirmada nitel arastirma yonteminin kullanilmasinin

nedenleri irdelenmektedir.
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3.2.2. Nitel Arastirma Yonteminin Kullanmilmasinin Nedenleri

Buarastirmada, nitel yontemin kullanilmasinda etkili olan birka¢ neden
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, arastirma konusu, digeri ise aragtirmanin amaci ile
ilgilidir. Stratejik liderlik uygulamalar1 birinci derecede isletmelerin list diizey
yoneticilerinin sorumlulugunda oldugundan nicel yontem kullanilmasinin iist diizey
yoneticilerin goriislerini sinirlayacagi varsayilmistir. Bu nedenle nitel yonteme
bagvurulmustur. Ayrica aragtirmanin amacina uygun olarak st diizey yoneticilerin
konuyailiskin goriisleri derinlemesine elde etmek istenmistir. Bu arastirmada nitel

yonteminin kullanilmasinin diger nedenleri su sekilde siralanabilir:

e Ust diizey yoneticilerin konu ile ilgili diisiincelerini nicel yontemle elde
edebilmeyi saglayacak drnegin anket gibi bir yontemin olmayisi,
e Turizm sektoriinde stratejik liderlik uygulamalar ile ilgili nitel veya nicel

yontemle yapilmis ¢alismalarin oldukga sinirli olmast,

e Arastirma verilerinin, dogrudan, iist diizey yoneticilerin goriisleri ile elde

edilmek istenmesi,

e Turizm sektoriinde, isletmelerinde stratejik lider konumundaki kisilerin

goriislerinin nicel yontemle elde edilmesinin zorlugu,
¢ Arastirmaya dahil edilen isletmelerin sinirli olmasi.

Nitel yontemin kullanilmasinin bir nedeni de ulasilabilirliktir. Arastirmaya
dahil edilen isletmelerin her endiistriden ii¢ isletme olmasi ve bu isletmelerin de

¢ogunlugunun Istanbul’da olmasi nitel yontemin tercih edilmesinde etkili olmustur.
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3.2.3. Nitel Arastirmada Veri Toplama Teknikleri

Nitel arastirmada verilerin toplanmasi genellikle insanlar ya da gruplarla
dogrudan bir etkilesimi gerektirmektedir. Nitel aragtirmada veriler, anket yontemi
gibi nicel yontemlerden daha zaman alic1 ve genellikle daha az sayida insanlardan ya

da gruplardan elde edilebilmektedir (Hancock,1998).

Nitel arastirmada, en yaygin olarak kullanilan {i¢ veri toplama yontemi
vardir. Bunlar, goriisme (odak grup goriismesi dahil), gézlem ve yazili dokiimanlarin
incelenmesidir. Nitel arastirmada bu yontemler ayri ayri1 kullanilabildigi gibi
cesitleme yapilarak ayni arastirmada birlikte de kullanilabilirler. Cesitleme
(triangulation), farkli veri toplama ve analiz yontemlerinin kullanilmasiyla arastirma
sonuglarinin inandiriciliginin arttirilmasina yonelik ¢abalarin biitiintidiir (Yildirim ve
Simsek,2005: 94). Nitel arastirmada veri toplama yontemleri vecesitlemenin

yapilmasi sekil 8’de goriilmektedir.

Sekil 8: Nitel Arastirmada Veri Toplama Yontemleri ve Cesitlemesi

Gorlisme
(Interview)

VERI
(DATA) Dokﬁman
Inceleme
Gozlem Dokiiman Inceleme Cesitleme
(Observation) (Document Analysis) (Triangulation)

Kaynak: Giray, Hatice. “Niteliksel Arastirmalar”, . web.deu.edu.tr, 2007, ss:1-11.

Sekil 8’de goriildiigii tizere nitel arastirmalarda veri toplama ydntemleri
birbirinden bagimsiz kullanilabilecegi gibi birlikte de kullanilabilmektedir. Cesitleme
arastirilan konu, arastirmanin yapist ve amaci ile ortaya ¢ikabilen bir durumdur.
Bununla beraber bu yoOntemler ayrica kendi icerisinde de farklisekillerde

yapilabilmektedir.
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Goriisme teknigi (interview), nitel arastirmalarda en sik kullanilan teknik
olan goriisme teknigi ile ilgili detayli inceleme “Veri Toplama Araci Olarak
Goriisme Tekniginin Belirlenmesi” baghigi altinda ele alinacaktir.  Burada diger iki

yonteme genel hatlartyla deginilmistir.

3.3. Veri Toplama Araci Olarak Goriisme Tekniginin Belirlenmesi

Nitel arastirmalarda kullanilan gériisme teknigi, temeli sozlii iletisime
dayanan bir tekniktir. insanlarin bakis acilarini, deneyimlerini ve algilarii ortaya
koymada kullanilan oldukca giiclii bir yontem olup pek ¢ok sosyal bilim alaninda

etkili bir veri toplama yontemi olarak yerini almistir (Yildirim ve Simsek, 2005).

Goriisme, “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma
ve yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci” olarak

tanimlanmaktadir (Giray, 2005:5).

Bir¢ok alanda yaygin olarak kullanilan goriisme; sozel bilgi toplama ya da
yliz ylize veri toplama araci olarak tanimlanmaktadir. Gérlisme yontemiyle iletisim,
sekilleri; yiiz ylize goriisme, goriintiilii ve goriintiisiiz telefonla gdriisme, simgesel
gorlisme, (sagir ve dilsizlerle) bilgisayar tabanli goriintiilii ve sesli goriisme olmak

tizere dort farkli sekilde olabilmektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 84).

Gorlisme yonteminde veriler, kayit cihazi, not alma ve hem kayit cihazi
hem de not alma seklinde ii¢ sekilde elde edilebilir. Sozlii iletisim yoluyla veri
toplama teknigi olarak tanimlanabilen goriisme teknigi, kendi igerisinde farkl

siniflara ayrilarak incelenebilir (Giray, 2005 ve Karasar, 1999).

3.3.1. Goriisme Tiirleri

Yukarida ifade edildigi gibi goriisme tiirleri genel olarak {i¢ smifta

incelenebilmektedir. Burada bu siniflara iliskin genel bir degerlendirme yapilacaktir.
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Goriismeye katilanlarin sayisina gore goriismeler, bireysel goriismeler ve
grupea goriismeler olarak iki farkli sekilde olabilmektedir. Bireysel goriisme, sadece
goriismeci ile goriisiilen kisi arasinda gercgeklesirken grupga goriisme goriismeci ile
bir grup arasinda karsilikli etkilesim ile yapilan goriisme seklidir. Gériisiilmek istene
kisive gore goriismeler ise genel olarak liderler, uzmanlar ve halk ile yapilan
goriismeler olmak tizere ii¢ sekilde olabilmektedir. Gériisme kurallarimin katiligina
gore goriismeler; yapilanmis, yar1 yapilanmis ve yapilanmamis olmak iizere iige

ayrilir (Karasar, 1999).

Yapilanmus (structured) goriismeler, genel olarak hazirlanan Onceden
hazirlanan sorularin goriisme yontemi ile uygulanmas ile yapilan gériismeler olarak
tanimlanmaktadir. Yar: yapilandirilmis (semi-structured) goriismeler ise hem belirli

cevaplara yonelik sorular hem de agik uglu sorularin soruldugu goriismelerdir

(Winget, 2005).

Son goriisme tiirii ise, ‘“derin goriismeler” olarak adlandirilan
vapilandirilmamus (unstructured) gériismedir. Yapilandirilmamis goriismelerde
gorliismeci bir konu lizerinde tartisma ortami olusturma ve goriisiilen kisinin
cevaplarindan konuya iligskin ayritilara inme egilimindedir. Bu tiir goriismelerde

acik uglu sorular sorulmaktadir (Hancock, 1998:10)

Patton (1987), bu goriisme tiirlerinin yani sira ii¢ tlir goriisme tiirliniin
oldugunu belirtmektedir. Bunlar, sohbet tarzi goriisme, goriisme formu yaklagimi ve
standartlastirilmis agik uglu goriisme tiirleridir. Sohbet tarzi goriisme, aragtirmacinin
gbzlem amaglh olarak dogrudan ortama katildig1 alan arastirmalarinda kullanilirken
gortisme formu yontemi ise benzer konulara yonelmek yoluyla degisik insanlardan
ayni tir bilgilerin alimmmast amaciyla uygulanan bir yontemdir. Son olarak
standartlastirilmis a¢ik uglu goriisme tiri ise dikkatlice yazilmis ve belli bir siraya
konulmus bir dizi sorudan olusur ve her goriisiilen bireye aym tarzda ve sirada
sorulur. Bu yontemde goriisiilen kisiye taninan esneklik epeyce siirlanmaktadir

(Patton, 1987°den aktaran Yildirim ve Simsek, 2005:120—123).
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3.3.2. Goriisme Tekniginin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Goriisme yonteminin kendi igerisinde bazi olumlu ve olumsuz yonleri
bulunmaktadir. Tablo 6’da gdriisme yonteminin olumlu ve olumsuz yonleri

Ozetlenmistir.

Tablo 6: Goriisme Yonteminin Olumlu ve Olumsuz Y onleri

OLUMLU YONLER OLUMSUZ YONLER
e Esneklik, e Zaman alic1 ve maliyetli olusu,
e Yiiksek yanit orani, e Olas1 yanlilik,
e Ortam iizerindeki kontrol, e Kayith ya da yazili  bilgileri
e Sorularin sirasi, kullanamama,
e Anlik tepki, e Gizliligin ortadan kalkmasi,
e Veri kaynaginin dogrulanmasi ile artan ¢ Soru standardinin olmayisi,
gegerlilik,, e Soru sayisinin sinirlt olusu.

e Derinlemesine bilgi. Bireylere ulasma zorlugu

Kaynak: Yildinm, Ali ve Simgsek, Hasan.Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma
Yontemleri, 5.Baski, Ankara, Seckin Yayincilik 2005. s.123-127°den uyarlanmaistir.

Nitel arastirmalarda, goriisme tekniginin etkin bir veri toplama araci olarak
kullanimi, olumlu yonlerinin veri toplama siirecinde dikkatle gozetilmesi ile

mumkin olabilmektedir.

3.3.3. Goriisme Tekniginin Veri Toplama Araci Olarak Belirlenmesinin

Nedenleri

Bu arastirmada veri toplama teknigi olarak kullanilan goriisme tiirli, Patton
(1987)’nin belirttigi goriisme tiirlerinden goriisme formu tirii goriisme tiirtidiir.
Kullanilan gériisme tiirii ayrica Karasar (1999)’1n belirttigi goriisme tiirlerinden olan
katilimc1 sayisina gore bireysel goriismeye girmektedir. Yine goriisiilmek istenen

kisiye gore goriisme tiirlerinden, liderlerle yapilan goriisme tiiriine dahil olmaktadir.

Bu aragtirmada veri toplama araci olarak goriisme yonteminin belirlenmesi

oncelikle arastirma yontemi ile ilgilidir. Nitel arastirmalarda en yaygin olan yontem


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

65

olan goriisme yOntemi, goriisiilen kisinin konu ile ilgili goriislerinin derinlemesine
elde edilmesine olanak sundugundan bu arastirmada, tercih edilen yontem olmustur.
Stratejik liderlik ile ilgili olarak turizm sektoriindeki iist diizey yoneticilerin
goriislerinin 6rnegin gozlem gibi bir yontemin kullanilmasi ile elde edilmesi imkansiz
gibi gorilmiistiir.

Gorligme siirecinde kullanilan goriigme formu stratejik liderlik literatiirtiniin
taranmas1 sonucu olusturulan sorulardan olugmaktadir. Stratejik liderligin temel
bilesenlerine iliskin olarak {ist diizey yOneticilerin bakis agilarini belirlemek amaciyla
her bilesen icin iki soru olusturulmus ve sorular belirli bir sira halinde sorulmustur.
Ayricaarastirma siirecinde goriisiilen kisinin iste8i lizerine tekrar farkli sekilde

sorulmustur. Bu sekilde goriisme formu uygulanmaistir.

Goriisme yonteminin belirlenmesinde etkili olan 6nemli bir faktor iist diizey
yoneticilerin goriismeye ayirabilecekleri zamanin sinirli olacagidir. Bu nedenle
arastirma verilerinin en hizli sekilde toplanmasi ancak goriisme yontemi ile miimkiin

olabilecegi varsayilmistir.

Gortisme yonteminin olumlu yonlerinin agir basmasi bir diger tercih sebebi
olmustur. Ornegin, verinin dogrulanmasi ile arastirmanin gegerliliginin
attirilabilecegi, esnek davranmakla goriisiilen kisinin goriiglerini serbestgce ifade
edilmesine olanak saglanabilecegi Ongoriilmiistiir. Ayrica yanit oran1 ve anlik
tepkilerle etkin bir iletisimin saglanabilecegi diislinceleri nitel ydntemin
kullanilmasinda etkili olmustur. Bununla birlikte isletmelerinde stratejik lider
pozisyonunda olan {ist diizey yOneticilerin bakis acilarinin bagka bir yontemle ¢ok

sinirlanabilecegi diisiincesi, goriisme tekniginin kullanilmasini gerektirmistir.

3.4. Arastirmaya Dahil Edilen Isletmelerin Belirlenmesi

Aragtirmaya dahil edilen isletmelerin belirlenmesinde birkag faktor etkili
olmustur. Oncelikle turizm sektdriinde faaliyet gdsteren isletme gruplar
degerlendirilmistir. Bu baglamda, sektorde ozellikle sektoriin lideri konumunda

sayilan konaklama, yiyecek icecek, seyahat, ulastirma ve eglence isletmelerine
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yonelik genel bir degerlendirme yapilmistir. Bu degerlendirme sonucunda
konaklama, seyahat ve ulastirma alanlarinda sektor ve iilke ¢capinda 6n plana ¢ikmig
baziisletmelerin oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle, ¢calismanin kapsam kisminda da
deginildigi lizere aragtirmaya bu alanlardaki isletmeler dahil edilmistir. Yiyecek-
icecek ve eglence isletmelerinin arastirma kapsamina alinmasinin nedeni, bu

alanlarda yiiksek derecede lider konumda olan isletmelerin olmayisidir.

Aragtirmaya dahil edilen konaklama, seyahat ve ulastirma isletmeleri
belirlenirken bu isletmelerden alaninda lider konumda olanlar secilmistir. Lider
isletmelerin arastirma kapsamina alinmasi, bu isletmelerde, stratejik liderlik
uygulamalarinin uygulandigi veya uygulanabildigi varsayimindan kaynaklanmistir.
Ciinkii bu isletmeler genis insan kaynaklarina sahip olup yonetim olarak
kurumsallasmis bir yapidadirlar. Ayrica teknolojik gelismeleri takip edebilecek
konumda olduklar1 da sdylenebilir. Bu nedenle, stratejik liderlik uygulamalarinin bu
isletmelerde daha ¢ok goriilebilecegi sonucuna ulasilmistir. Arastirma kapsamina

dahil edilen igletmeler tablo 7 de goriilmektedir.

Tablo 7: Arastirmaya Dahil Edilen Isletmeler

Konaklama Isletmeleri Dedeman Oteller Zinciri
(Otel isletmeleri) Divan Oteller Inciri
Eresin Otelleri
Seyahat Isletmeleri ETS Tur (Ersoy Turistik Servisleri A.S.)
SETUR (Setur Turistik Servisleri A.S)
Karayolu Yolcu Tasima Kamil Kog Otobiis Isletmeciligi
Isletmeleri Ulusoy Seyahat Nakliyat A.S.
Havayolu Yolcu Tasima Tiirk Hava Yollar1
Isletmeleri Atlasjet Havacilik A.S.

Pegasus Hava Yollari

Arastirmaya dahil edilen igletmelerle posta, telefon ve e-posta ile yapilan
goriismeler sonucu iist diizey yoneticilerden randevular alinmistir. Ancak Eresin
Otelleri ve ETS Tur (Ersoy Turistik Servisleri A.S.) ile bir¢ok kez farkli aracglarla
yapilan goriismelere ragmen bir tiirlii randevu alinamamistir. Goriisiilmek istenen tist

diizey yoneticiler, zamanlarinin kisitlh oldugunu belirtmislerdir. Ayrica bu iki
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isletmenin aragtirma konularina duyarsiz kaldiklari gériilmiistiir. Bu nedenle

aragtirma kapsaminda sekiz isletmenin iist diizey yoneticileri ile gortigiilmiistiir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin sektorde lider konumunda olmalarinin
gostergeleri sdyle agiklanabilir. Oncelikle bu isletmeler, sektor ve iilke capinda éncii
konumda goriinmekte ve uzun yillara dayanan bir gegmise sahiptirler. Bunun yani
sira finansal gostergeler olarak da yiiksek oranlarda sermayeye sahip olup, cirolari
oldukca ytiksektir. Bu oranlar isletmelerin finansal tablolarindan anlasilabilmektedir.
Ancak bu oranlar, isletmelerin izni olmadig1 i¢in burada detayli bir sekilde
belirtilemeyecektir. Ayrica yine bu isletmeler, sahip olduklari insan kaynaklari
acisindan ele alindiklarinda da biiyiikk bir calisan kitlesine sahip olduklari
goriilmektedir. Asagida arastirma kapsamina dahil edilen isletmelere iligkin genel

bilgiler yer almaktadir.

3.4.1. Tiirk Hava Yollan (THY)

THY, 1933 yilinda Milli Savunma Bakanligina bagli hava yollar1 devlet
isletmesi olarak kurulmustur. 1935 yilinda Bayindirlik Bakanhigi'na, 1938’de de
Devlet Hava Yollart Umum Midiirliigii adi ile Ulastirma Bakanligi'na baglanan

THY, 1984 yilinda kamu iktisadi kurulusu statiisii'ne ge¢mistir.

THY ’nin, Avrupa iilkelerindeki havayollar1 basta olmak tizere, diinyanin
bir¢ok tilkesindeki havayolu isletmeleriyle ugus anlagmalar1 bulunmaktadir. Japon,
Malezya, Singapur, Kuveyt, Pakistan, Hindistan havayollar1 bunlardan bazilaridir.
Tirk Hava Yollar1 2004 yilinda, Avrupa havayollar1 arasinda bin yolcu basina
kaybettigi bagaj sayist agisindan en az bagaj kaybeden havayolu olarak 1. sirada yer
almistir. Tiirkiye’nin ilk IATA (Uluslar Aras1 Havayolu Tasima Birligi) tiyesi olan
THY, 2003 yilinda Elektronik Bilet uygulamasini baslatmistir. 2003—2004 y1llar1
verilerine gore Tiirkiye’deki i¢ hat yolcularin %70-80’nin1 THY tasimaktadir. Aralik
2004’te Avrupa Havayollar1 Birligi’nin ac¢ikladigi Tiiketici Raporuna gore; THY,
"ugaklarin zamaninda kalkis1" agisindan tiim Avrupa’daki sirketler arasinda ikinci

olmustur.


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

68

THY o6te yandan 2005 yilinin ilk alt1 ayinda 27,5 milyon YTL vergi oncesi
kar elde etmistir. Diinya Havcilik Otoritesi’nin Tiirkiye'de yaptig1 Ugus Giivenligi
Incelemesinde THY na “Teknik Bakim ve Onarimda En Yiiksek Performansla
Faaliyet Gosteriyor” raporu vermistir. Kasim ayimnda 59 yeni ugakla filosunu
genisleten THY, 23 yeni dis hatti agma karar1 almis ve bunun sonucunda 2006
yilinda diinyanin bir¢ok ucus noktasina ugmustur. THY, 2006’da Tiirk Hava Yollar1
ISO 9001:2000 Kalite Belgesi almistir.

Not: (THY ile ilgili bilgiler www.thy.com.tr adresinden indirilmistir.
Erisim:10.03.2007)

3.4.2. Pegasus Havayollar

Tiirkiye’nin en koklii 6zel havayolu sirketi olan Pegasus Havayollari, 1990
yilinda, Aer Lingus, Silkar Yatirim ve Net Holding'in ortak girisimiyle Istanbul'da
kurulmustur. Mayis 1990'da ilk ugusunu gergeklestiren Pegasus, iki ucakla basladigi
yolculuklarini giinlimiizde son model Boeing 737-800'lerin i¢inde bulundugu 17
ucaktan olusan bir filoya doniistiirmiistiir. Pegasus Havayollari, 17 yillik basarili
gecmisiyle Tirkiye'nin onde gelenhavayolu sirketlerinden biri haline gelmistir.
Pegasus Havayollar1 sahip oldugu ucak filosuyla, Tiirkiye'den 25'i asan iilke ve 150
farkli noktaya ugmaktadir.

Pegasus Havayollari, elde ettigi basarilariyla 2006 yilinda bircok &diile
lay1k goriilmiistiir. Haberl.com tarafindan 2006 yilmin “En lyi Markas1” secilmistir.
Pegasus Havayollar1 ayrica reklamlarindaki stratejik yaklasimdan dolay1 Effie bronz
odiiltine, radyo reklami ile ‘“‘Kristal ElIma’’, tam zamaninda TV reklamlar ile
““Felis” Medya Odiiliine, farklilasan ve uygulamada ilk olan pazarlama fikrinden
dolayr “Think Marketing” devrimci pazarlama odiiliine layik goriilmiistiir. Bunlarin
yani sira Pegasus Havayollari, ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi Sertifikasina
sahiptir. Sabanci ailesi fertleri tarafindan kurulan ESAS Holding, Ocak 2005'te

Pegasus Havayollarinin tamamin1 satin almistir.
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Not: (Pegasus Havayollar ile ilgili bilgiler www.flypgs.com.tr adresinden

indirilmistir. Erisim:10.03.2007).

3.4.3. Atlasjet Havayollar A.S.

Atlasjet Havayollar1 A.S, 4 Mart 2001 tarihinde Oger Holding A.S.
tarafindan kurulmus bir havayolu sirketidir. I¢ ve Dis Hatlarda Tarifesiz Seferlerle
Yolcu ve Yiik Tasimaciligi yapmaktadir. Ugus operasyonuna 2 adet Boeing B-757-
200 tipi ucak ile baslamistir. Eyliil 2001°de ayinda aym tipte {iclincii ve Temmuz
2003’te yine ayni tipte dordiincii ucagi filosuna dahil etmistir. Atlasjet’in mevcut
filosu 20 ugaktan olugsmaktadir. Atlasjet yurt i¢inde 14, yurt disinda 17 noktaya

ucmaktadir.

Atlasjet Havayollart A.S., 2004 yilinda ETS Grupve OGER grubun
birlesmesiyle yeniden yapilandiriimistir. 2006 yilinda ETS grubu, OGER grubundan
biitlin hisseleri devralmistir. Atlasjet Havayollari, THY den sonra IATA (Uluslar
Aras1 Havayolu Tasima Birligi) iiyesi ilk 6zel Tiirk havayolu sirketidir. Ayrica
EFQM (Avrupa Kalite Yonetim Modeli) kalite modelini uygulamakta ve TUV-
CERT kalite belgesine sahiptir.

Not: (Atlasjet Havayollar1 A.S. ile ilgili bilgiler www.atlasjet.com.tr
adresinden indirilmistir. Erisim:10.03.2007).

3.4.4. Kamil Koc¢ Otobiis Isletmeciligi A.S.

Kamil Kog¢ Otobiis Isletmeciligi A.S., 1926 yilinda Tiirkiye
Cumbhuriyetinin kurulusundan ii¢ yil sonra kurulmustur. Giiniimiizde, istanbul,
Izmir, Ankara ve Bursa merkezli olmak iizere teknolojinin sundugu her tiirlii yeniligi
kullanarak genis terminal ve servis ag1 ile hizmet vermektedir. 2006 yilinda 80. yilini

kutlamistir.
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Kamil Kog Otobiis Isletmeciligi A.S., iilke ¢apinda 57 yazihane, 232 satis
noktast ve 3000 calisaniyla, iilkenin en koklii karayolu yolcu tasima agimi
olusturmaktadir. Her giin ortalama 500 seferle, glinde 15.500, yilda ise 5,5 milyon
yolcu tastyor. Siirekli yenilenen 270 araglik modern ve geng filosu, teknolojik
altyapisina yaptig1 yatinnmlar ve ¢agdas hizmet anlayisiyla sektoriin lokomotifi
konumundaki firma, personel tasimacilig1 alaninda da 1982 yilindan beri, 100 araglik
sehir i¢i filosu ve 300 servisiyle giinde 7 bin 200 kisiye hizmet veriyor. Bu

boyutlartyla Ulkemizde en fazla sefer gergeklestiren firma unvanini koruyor.

1926 yilindan beri sehirlerarasi yolcu tasimaciliginda faaliyet gosteren
Kéamil Kog¢ Otobiisleri A.S. biinyesinde yer alan “Sehir i¢i Personel Tasima
Miidirligi” 1983 yilinda faaliyetine baglamistir. Bu sekilde sehir i¢i personel
tasimaciligini da gerceklestirmektedir. Sehir i¢i Personel Tasima Miidiirliigii 2005
yilinda aldig1 ISO 9001 Kalite Belgesi ile hizmet kalitesini belgelemistir.

Not: (Kamil Kog¢ Otobiis Isletmeciligi A.S.le ilgili bilgiler

www.kamilkoc.com.tr adresinden indirilmistir. Erigsim:13.03.2007).

3.4.5. Ulusoy Seyahat Nakliyat A.S.

Ulusoy Ticari Yatirimlar Holding A.S. catisi altinda olan Ulusoy Turizm ve
Seyahat A.S. karayolu tagimaciligina, Ulusoy ailesinin babasi olan Mehmet Bahattin
Ulusoy’un 1937 y1linda kurdugu Ulusoy Otobiis Isletmesi ile baslamistir. Ulusoy
Turizm ve Seyahat A.S. gilinlimiizde karayolu ve denizyolu tasimaciliginda dncii
konumda olan bir sirkettir. Sirket, teknoloji alanindaki gelismelere paralel olarak
kendisini yenilemektedir. 2004 yilinda yiiksek teknolojik donanima sahip Royal
Class otobiislerini hizmete sunmas1 buna ornek olarak gosterilebilir. Ayrica Ulusoy

Seyahat Nakliyat, A.S., basarilarin1 uluslararasi kalite belgeleriyle tescil ettirmistir.

Ulusoy Ticari Yatirnmlar Holding'in bugiinlere gelmesinde en 6nemli pay,
grubun ilk sirketi olarak 1937 yilinda kurulan ve sirasiyla Ulusoy Kollektif Sti.,
Ulusoy Turizm Seyahat Kollektif Sti. ve Ulusoy Seyahat Nakliyat A.S. adlariyla

hizmet veren otobiis isletmesine aittir. Ulusoy, 1999 yilinda hizmet anlayigin1 ISO
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9002 kalite glivence belgesi ile tescil ettirmistir. Ulusoy, Marmara, Karadeniz, Orta
Anadolu, Ege, Akdeniz ve Dogu Akdeniz seferleriyle, 70 yildir iilkemizin en yaygin

ulagim agina sahip otobiis isletmelerinden biri olarak hizmet vermektedir.

Giliniimiizde Ulusoy Seyahat Nakliyat A.S. Otobiis Grubu, 2000 calisan,
diinyanin en rahat ve giivenilir Neoplan Starliner otobiisleri basta olmak iizere
toplam 450 otobiisten olusan biiyiik filosu, teknolojisi, altyap1 yatirimlari, personeli
ile diinya standartlarinda hizmet vermektedir. Yurtiginde yilda 3 milyon kisiye ve
turizm sektdriinde yilda 300 bin kisiye hizmet veren Ulusoy, 110 milyon dolar't agan

cirosu ile lilke ekonomisine dnemli katkilar saglamaktadir.

Not: (Ulusoy Seyahat Nakliyat A.S. ile ilgili bilgiler www.ulusoy.com.tr.
adresinden indirilmistir. Erisim:13.03.2007).

3.4.6. Dedeman Oteller Zinciri

Dedeman Toplulugu, turizm faaliyetlerine 1966 yilinda agilan Ankara Oteli
ile baglamistir. Dedeman, 1980’11 yillarda turizm sektoriiniin Tiirkiye ekonomisinde
oynayacagl onemli roliin bilinci i¢inde, bu endiistriyi ana faaliyet alaniolarak
belirlemistir. Hotel Dedeman Ankara’nin agilmasiyla Dedeman Grubu turizmde
yogunlasmaya baslamistir. 1980 yilinda Bes yildizli Hotel Dedeman Istanbul, kentin
en bliyiik otellerinden biri olarak, Esentepe'de, Mayis 1982'de agilmistir. 1989
yilinda da Resort Dedeman Antalya ve Resort Dedeman Kapadokya otelleri hizmete
girmistir.

Hotel Dedeman Ankara’ nin basarisinin ardindan Tiirk Turizmi’ ne Istanbul,
Antalya, Kapadokya, Palandoken,Club Bodrum, Rize, Olive Tree, Park Antalya,
Erciyes, Bodrum , Diyarbakir, Club Belkdy ve Grand Chisinau Otelleri’ ni
kazandiran Dedeman Toplulugu, May1s 2003 ‘de hizmete giren Silk Road, Tashkent

ile birlikte Dedeman Otelleri’nin sayis1 15°e ulagmustir.

Dedeman Otelleri doga, kiiltiir ve tarih cenneti olan Tiirkiye’nin dort bir

yaninda hizmet veren halen toplam 3.108 oda ve 7.040 yatak kapasitesi ile farkl
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begeni ve istekleri karsilamaktadir. Dedeman Otelleri, konferans ve seminer
olanaklar1 ile donatilmis toplam 61 salon ve 9.823 kisilik toplanti kapasitesi ile is

diinyasina da hizmet vermektedir.

Not: (Dedeman Oteller Zinciri ile ilgili bilgiler www.dedeman.com.tr.

adresinden indirilmistir. Erisim:16.03.2007).

3.4.7. Divan Oteller Zinciri

Divan otelleri 1956 yilindan beri sektérde Ko¢ Holding Kurulusu olarak
faaliyet gostermektedir. Koklii bir Tiirk Markas1 olan Divan Grubu, iilkemizde 6 adet
bes yildizli otelden olusmaktadir. Istanbul’da iki adet bes yildizli otele sahip Divan
Grubu, 2008 yilinda bu say1y1, Divan Istanbul Asia ile iice ¢ikarmay1 hedeflemistir.
Mevcut kapasite olarak iilke ¢apinda oda kapasitesi 1300 civarinda olan Divan
Otelleri, yeni agilacak olan Divan Istanbul Asia ile 1500’ii asacaktir. Divan
Grubunun, sehir otelciligi alaninda biiyiime hamleleri yapmak yoniinde egilimleri

bulunmaktadir.

Divan otelleri, Tiirkiye'nin ulusal ve uluslararasi turizm pazarlarinda marka

olusturma ve marka yonetimi alanlarindaki basarili imzalarindan birisidir.

Not: (Divan Oteller Zinciri ile ilgili bilgiler www.divan.com.tr.

adresinden indirilmistir. Erisim:16.03.2007).

3.4.8. Setur Seyahat Acentesi

Kog¢ Toplulugu biinyesindeki Ko¢ Turizm Grubu'nun bir {iyesi olan Setur,
1964 yilinda kurulan bir seyahat acentesidir. 1964 yili ortalarinda giimriikten muaf
tutulan firmalarin iilkemizde faaliyet gdstermesine olanak taniyan bir karann

alinmas1 iizerine, Ko¢ Holding tarafindan bu firmalara hizmet sunma amaciyla
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kurulmustur. Setur, mevcut durum itibariyle faaliyetlerini 200 magazaya sahip 25

firmanin olusturdugu biiyiik bir pazarda siirdiirmektedir.

Setur Seyahat Acentesinin faaliyetleri, yurti¢i ve yurtdisina doniik tur
operatorliigii, ucak bileti satisi, kongre ve seminer organizasyonlari, yerel hizmetlerin
sunulmasi, marinacilik, yat kiralama hizmetlerinden olusmaktadir. Setur, Tiirkiye'nin
cesitli noktalarinda farkli turizm hizmetleri sunan seyahat acenteleri, sayilari 30'dan
fazla yetkili saticilari, marinalar1 ve yat kiralamahizmetleri iilke turizmine ve

ekonomisine katki saglamaktadir.

Not: (Setur Seyahat Acentesi ile ilgili bilgiler www.setur.com.tr.

adresinden indirilmistir. Erisim:16.03.2007).

Arastirmaya dahil edilen isletmelerin belirlenmesinden sonra bu

isletmelerle goriisme yapilacak iist diizey yoneticiler belirlenmistir.

3.5. Arastirmaya Katilan Ust Diizey Yoneticilerin Belirlenmesi

Arastirmaya katilan st diizey yoneticilerin belirlenmesinde ilk olarak
isletmelerin web siteleri incelenmistir. Buradan isletmelerin {ist yOnetim
kadrolarindaki yoneticiler kimler oldugu arastirilmis ve hangi yoneticilerle
goriisiilecegi kararlastirilmistir. Oncelikli olarak isletmelerin ydnetim kurulu
baskanlar1 ve genel miidiirlerinin arastirmaya dahil edilmesi ongoriilmiistiir. Ancak
isletmelerle yapilan goriismeler sonucu arastirmaya katilan tiim isletmelerde bu
konumdaki ydneticilere ulagilamayacagi anlagilmistir. Bu nedenle yonetim kurulu
baskan1 ve genel miidiir pozisyonlarina yakin olup stratejik liderlik kapsaminda yer
alan, isletmelerin iist diizey yonetimindeki diger yoneticilerle irtibata geg¢ilmistir.

Tablo 8 arastirmaya katilan iist diizey yoneticilerle ilgili bilgileri icermektedir.
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Tablo 8: Gortisiilen Ust Diizey Yoneticilere Iliskin Bilgiler
isletme Ad1  Ust Diizey Yasi  isletmedeki Uzmanhk islet- Isletmede
Yoneticinin Unvam Alam medeki Ust Diizey
AdiSoyadi Calisma Yonetici
Siiresi Olarak
Calisma
Siiresi
Pegasus Sertac HAYBAT 54 Genel Mid. ve Ugak Miihendisi 2y1l 2 yil
Havayolu Yonetim
Isl. Kurulu Uyesi
Atlasjet Mustafa 51 Yonetim Havacilik (Kaptan 3yil 3yil
Havayolu HESAPCIOGLU Temsilcisi ve Pilot)
Isletmesi Kalite
Yonetim
Bagkani
Tiirk Hava Ersin EKER 46 Yatirimlar Ugak 2y1l 2yl
Yollar Bask. Stratejik Miihendisligi
Planlama Miid.
Ulusoy Yilmaz ULUSOY 66 Yonetim Yonetim 48 yil 35 yil
Seyahat Kurulu
Nakliyat ve Bagkani
Ticaret A.S
Kamil Kog Aysegiil ARSLAN 47 Yonetim Ingiliz ve 17 y1l 13 y1l
Otobiis Isl Kurulu Amerikan Dili ve
Bagkani Edebiyati
Dedeman Murat EROGLU 46 Yonetim Ekonomi 2 yil 2 yil
Oteller Kurulu Bagkan
Zinciri Yardimcisi
Divan Murat GUN 40 Divan Otel Otel Yonetimi 2 yil 2 yil
Oteller Istanbul ve
Zinciri Divan Otel
Bodrum
Palmira
Otelleri
Miidiiri
Setur Yesim TUNCER 43 Turizm Isletme/Turizm 14 yil 1yl
Seyahat Direktorii
Acentesi

Arastirmaya katilan bu yoneticilerin uzmanlik alanlar1 ve isletmedeki
konumlar ele alindiginda stratejik liderlik uygulamalar1 konusunda bu ydneticilerle

goriismenin aragtirmanin amacina uygun oldugu varsayilmaistir.

3.6. Goriismede Kullanilan Soru Formunun Olusturulmasi

Goriismede kullanilan soru formunun olusturulmasinda, 6ncelikle yapilan
literatiir incelemesi dikkate alinmistir. Bu ¢ercevede stratejik liderlik uygulamalarini
degerlendirmeye iliskin sorular olusturulmustur. Goriisme formunda stratejilerin

kontrolii disinda stratejik liderligin diger her bir uygulamasi icin iki soru
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hazirlanmistir. Ayrica st diizey yoneticilerin yoOnetsel insiyatif ve stratejik
basarilardaki yeri ile ilgili diislinceleri i¢in bir soru bulunmaktadir. Goriisme
sorularinin hazirlanmasindan sonra sorular bu alanda uzman iki akademisyenin e-
posta adresine gonderilmistir. Akademisyenlerin degerlendirmelerinden sonra

sorulara son sekli verilmistir.

3.6.1.Goriisme Sorulari

¢ Vizyonunuzu géz oniinde bulundurarak isletmenizin gelecekteki olasi

pazar kosullarindaki durumu hakkinda neler soyleyebilirsiniz?

e Vizyonunuzu yenilemek ve gelecege, vizyonunuz dogrultusunda

odaklanmak adina ne tiir ¢aligmalar yapmaktasiniz?

e Isletmenizin 6zellikle rekabette iistiinliik icin sektdr bazinda hangi isleri

en iyi yaptig1 konusunda neler ifade etmek istersiniz?

¢ Gelecekteki Pazar sartlarinda isletmenizin hangi isleri en 1yi yapmasi
gerektigini diigiiniiyorsunuz?
e Isletmenizin sahip oldugu insan kaynaklarini gelistirmek igin yaptiginiz

uygulamalardan 6rnekler verebilir misiniz?

¢ Calisanlarinizin yetenekleri ve isletmenizin amaglarini biitiinlestirmede ne

tiir yontemler izliyorsunuz?

e Teknolojiye yaptiginiz yatirimlarda sizin i¢in hangi Olgiilerin 6nemli

oldugunu diistiniiyorsunuz?

e Yeni bir teknolojiyi etkinlikle kullanmadaki temel yaklasimlariniz

nelerdir?

e Orgiit kiiltiiriiniiziin gelistirdiginiz stratejilerin basariyla

uygulanmasindaki rolii ile ilgili neler ifade etmek istersiniz?
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¢ Yeni bir strateji gelistirmeniz durumunda orgiit kiiltiiriiniizle bu strateji

arasinda uyum saglamak i¢in hangi faaliyetlerde bulunursunuz?

e Etik degerlerin oOrgiit kiiltiirlintizdeki yeri ve Onemi hakkindaki

diisiinceleriniz nelerdir?

e Etik degerlerin orgiit kiiltlirliniiziin bir pargas1 haline gelmesi i¢in ne tiir

yontemler kullanmaktasiniz?

e Isletmenizin vizyon ve stratejik amaglarma ulasip ulasmadigini nasil

kontrol ediyorsunuz?

o Isletmenizde faaliyetlerin basariyla gerceklestirilmesinde sahip oldugunuz

yetkinin (yonetsel insiyatif) rolii ile ilgili olarak neler belirtmek istersiniz?
¢ Bunlarin diginda eklemek istediginiz herhangi bir diigiince var m1?

Bu sorularin yani sira goriisme stirecinde iist diizey yoneticilerin verdikleri
cevaplar karsisinda ek sorular sorulmustur. Bu sekilde bilginin derinligi ve dogrulugu

saglanmistir.

3.7. Goriismelerin Gerceklestirilmesi

Gortisme yapilacak iist diizey yoOneticilerin belirlenmesi ve soru formunun
olusturulmasindan sonra bu yoneticilerden, posta yoluyla goriisme istegine iliskin
mektup gonderilmistir. Bu mektupta arastirmanin amag¢ ve dneminden s6z edilmistir.
Goriisme talep mektubunun gonderilmesinden sonra bazi isletmelerden yanit alinmig
olup goriisme tarihi belirlenmistir. Ancak bu say1 sinirli olmustur. Bu nedenle
mektuplarin posta yoluyla ulagmamis olmasi ihtimali dikkate alinarak ayn1 mektuplar
e-posta yoluyla gonderilmistir. Bu sekilde bazi1 goriismelerin tarihi belirenmis ancak
yine de tiim isletmelere ulagilamamistir. Son olarak isletmeler telefonla aranarak
randevu talepleri yapilmistir. Bu sekilde goriisme randevular alinmis ve goriismeler
gergeklestirilmistir. Tablo 9 goriismelerin gerceklestirilmelerine iliskin takvimi

icermektedir.
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Tablo 9: Goriisme Takvimi
Isletme Ad1 Ad1 Soyadi Goriisme Adres Goriisme
Tarihi Yeri

Kamil Kog Aysegiil ARSLAN 05.03.2007 9 Eyliill Meydan1 No:13 Ofis
Otobiis Isl Saat: 14:00 Meydan Han Kat:4

Basmane/I[ZMIR
Pegasus Sertac HAYBAT 13.03.2007 Basin Ekspress Yolu Ofis
Havayolu sl. Saat: 14:00 No:2 Halkal/

ISTANBUL
Ulusoy Yilmaz ULUSOY 22.03.2007 Basin Ekspress Yolu Ofis
Seyahat Saat:14:00 Cemal Ulusoy Cad.
Nakliyat ve Yeni Bosna/
Ticaret A.S ISTANBUL
Atlasjet Mustafa 25.03.2007 Yesilyurt Mah. Eski Ofis
Havayolu HESAPCIOGLU Saat:15:00 Halkali Yolu
Isletmesi Florya/ISTANBUL
Tiirk Hava Ersin EKER 29.03.2007 Tiirk Hava Yollar Ofis
Yollar Saat:10:30 Genel Ydnetim Binasi

Atatiirk Havalimani,

Yesilkoy/ ISTANBUL
Divan Oteller ~ Murat GUN 10.04.2007 Cumbhuriyet Cad. No:2 Ofis
Zinciri Saat:10:00 Sisli/ ISTANBUL
Dedeman Murat EROGLU 04.05.2007 Dedeman Is Merkezi Ofis
Oteller Zinciri Saat:15:00 Kat:10 Mecidiyekoy/

[STANBUL
Setur Seyahat  Yesim TUNCER 07.05.2007 Baglarbasi, Kisikli Cad. Ofis
Acentesi Saat:11:00 No:26,

Altunizade/ISTANBUL

Goriigmeler {ist diizey yoneticilerin istedikleri saatlerde, ¢aligsma ofislerinde
gerceklestirilmigtir. Goriismeler icin belirtilen saatten Once goriisme yerine
ulasilmaya dikkat edilmistir. Goriisme siirecinde ortamin sessizligi ve dikkatlerin
gorliisme amacina yonelmesi i¢in gerekli cabalar sarf edilmistir. Goriisme sirasinda
kayit cihazi bulundurulmus ve kimi zaman 6nemli noktalar da ayrica not alinmistir.
Yoneticilerin verdikleri cevaplar ve gosterdikleri davraniglar karsisinda sorular teyit
amaciyla farkli sekillerde yeniden sorulmustur. Bunun yani sira duruma gore kimi
zaman sorularin sirasinda degisiklige gidilerek esneklik saglanmistir. Goriisiilen
yoneticilerin konu ile ilgili goriislerini rahat bir sekilde ifade edebilmeleri i¢in beseri
faktorler, ses tonu ve kiyafete 6zen gosterilmistir. Kisacasi, goriismelerin etkin
gerceklestirilmesi icin fiziki ve beseri unsurlarin aragtirmanin amacina uygunlugu

saglanmistir.


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

78

BOLUM IV

ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde arastirma bulgular1 sunulacaktir. Tiirk turizm sektoriindeki
stratejik liderlik uygulamalarina iligkin yapilan bu arastirmanin bulgulari, iist diizey
yoOneticilerin konu ile ilgili goriis ve degerlendirmelerini icermektedir. Turizm
sektoriinde lider konumda olan isletmelerin iist diizey yoOneticileri ile yapilan
goriigmelerden elde edilen veriler, arastirma bulgularinin temelini olusturmaktadir.
Arastirma bulgularinin sunumunda literatiirdeki stratejik liderlik uygulamalar1 temel
alimmistir. Ulagilan bulgular, stratejik liderligin her bir unsuru i¢in sorulan sorular

cergevesinde sunulmustur.

Arastirma bulgularinin sunumunda isletme adlar1 ve gorisiilen iist diizey
oneticilerin isimleri kodlanmistir. Bunun nedeni goriisme yapilan iist diizey
yoneticilerin goriislerinin sakli kalmasini istemeleridir. Bu nedenle isletme adlar1 ve

iist diizey yoneticilerin isimleri tablo 10°da goriildigi gibi kodlanmagtir.

Tablo 10: Arastirmaya Dahil Edilen Isletmeler ve Goériisiilen Ust Diizey
Yoéneticilere liskin Kodlar

Isletmeler Ust Diizey Yoneticiler
A Isletmesi Katilimei 1
B Isletmesi Katilime1 2
C Isletmesi Katilimer 3
D isletmesi Katilimc1 4
E Isletmesi Katilimei 5
F Isletmesi Katilimc1 6
G Isletmesi Katilime1 7

H isletmesi Katilimcr 8
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4.1. Isletmenin Stratejik Yoniiniin Belirlenmesi ile Ilgili Bulgular

Stratejik liderlik siirecinin ilk uygulamasi olan isletmenin stratejik yoniiniin
belirlenmesi ile ilgili olarak iki soru sorulmustur. Bu sorular ve alinan cevap sayisi

tablo 11°de goriilmektedir.

Tablo 11: Isletmenin Stratejik Y®niiniin Belirlenmesi ile Ilgili Sorular ve

Alina Cevap Sayist
Isletmenin Stratejik Yoniiniin Belirlenmesi Alman Cevap Sayisi
1. Vizyonun dikkate alinmasi ile isletmenin gelecekteki pazar 8
kosullarindaki durumu
2.Vizyonun yenilenmesiyle gelecege yeni vizyon dogrultusunda 7
odaklanilmast

4.1.1. Vizyonun Dikkate Alinmas: ile Isletmenin Gelecekteki Pazar

Kosullarindaki Durumu

Ust diizey yoneticilerle yapilan goriismelerde, Katilimer 5 ve Katilimer 7 ve
Katilimc1 6 pazar kosullarinin gelecekte daha rekabetci olacagini belirtmislerdir.
Katilimc1 5, yeni uluslararasi zincir isletmelerin pazara girecegini ve pazarin
biiyliyecegini ifade etmistir. Bu yOneticiler vizyonlarini dikkate alarak bu pazar
kosullarinda, isletmelerinin 6zellikle sehir otelciliginde yogunlasarak pazarda,
biiylime stratejilerini uygulayacaklarina iliskin goriis bildirmislerdir. Katilimc16,
vizyonlar1 dogrulturunda gelecegin rekabetci pazarlarinda yapisal ¢alisarak pazardan

daha fazla pay alabileceklerini sdylemistir.

Ote yandan Katilimer 1, gelecegin pazarlarinda tasimaciligin higbir zaman
bitmeyecek bir olgu oldugunu ifade etmistir. Katilimci1 ayrica, tasimacilikta
dagilimm farklilik arz edecegini soOylemistir. Kara, deniz ve havayolunun
tasimaciliktaki dagilimlarinin oransal bazda degisecegini belirtmistir. Bu kosullar
icerisinde kendilerinin yeniteknolojileri kullanarak pazarda Oncii konumda

olacaklarini ve bilgi teknolojilerine agirlik veren bir yapida olacaklarini soylemistir.
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Arastirmaya katilan list diizey yoneticilerden Katilimc1 2 gelecekte
pazardaki havayolu sirketlerinin artacagini, Katilimci 4 her gecen giin arttiklarini ve
Katilimc1 3 de artmalar gerektigini soylemislerdir. Katilimci 2 gelecekte, insanlarin
havayolutasimaciligini daha ¢ok tercih edecegini belirtmekte iken Katilimc14 de
demiryolunun gelistirilmesi ve kullanimina tesvik etmesi gerektigini sdylemektedir.
Kendisiyle goriisiilen Katilimci12, 6zellikle i¢ hatlarda lider konumda olmak i¢in
calisacaklarin1 belirtmistir. Katilimci14 da Gelecekteki pazar kosullar1 karsisinda,
isletmelerini nicelik bakimindan kiiciilteceklerini, kiiciilerek giicleneceklerini
sOylemistir. Katilimc14, bu baglamda otobiis seferlerini azaltacaklarin1 daha ¢ok
deniz tasimaciligina agirlik vereceklerini ifade etmistir. Ote yandan Katilimci 3
gelecegin pazar kosullarinda pazarda derinlesme yoniinde egilimlerinin oldugunu
sOylemistir. Katilimci 3, vizyonlar1 dogrultusunda yeni noktalara sefer konulmasinin
yani sira mevcut ugus noktalarina yapilan seferleri arttirarak pazarda

derinleseceklerini belirtmistir.

Goriigiilen iist diizey yoneticilerden Katilimc1 8, gelecekte daha fazla
seyahatlerin yapilacagini ve bu seyahatlerin turizmi gelistirecegini ifade etmistir.
Katilimer 8 gelisen ekonomik olanaklarla insanlarin seyahatlere daha fazla zaman
ayiracaklarini belirtmektedir. Ayrica seyahatler ve turizm isletmelerinin karsilikl
etkilesim igerisinde birbirlerini gelistireceklerini sdylemistir. Katilimc1 8 pazarin bu
durumu karsisinda isletmelerinin pazarin lideri olma yoniinde adim atacaklarini
soylemistir. Bununla ilgili olarak o6zellikle, pazarda, farklilasma stratejilerini

uygulayacaklarini ve uluslar arasi kuruluslarla igbirligi yapacaklarini ifade etmistir.

4.1.2. Vizyonun Yenilenmesiyle Gelecege Yeni Vizyon Dogrultusunda

Odaklanilmasi

Arastirmaya katilan iist diizey yOneticilerin, isletmelerinin vizyonlarinin
yenilenmesi ve yeni vizyonlar1 dogrultusunda gelecege odaklanmalarina iliskin

sunduklar1 gortsler su sekildedir.
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Vizyonun yenilenmesiyle ilgili olarak Katilimc15, her yonetim kurulu
toplantisinda sektoriin genel seyri dogrultusunda vizyonlarint sorguladiklarini ifade
etmistir. Turizm bakanliginin turizm sektori ile ilgili yaptigi calismalara da aktif
olarak katildiklarint belirten Katilime1 5, vizyonlarini gézden gegirmek amaciyla
ekonominin gidisatin1 ve kalkinma planlarin1 yakindan izlediklerini belirtmistir
Katilimer 5, ayrica yurt disinda diizenlenen ¢esitli forumlara, fuarlara ve otelcilikle
ilgili toplantilara katilarak vizyonlarmi gozden gegirdiklerini belirtmistir. Katilimer
5, Vizyonun yenilenmesi ve bu yeni vizyon dogrultusunda gelecege odaklanilmasi
adina son olarak giincel gelismeleri yakindan takip ederek gelecekle ilgili ¢esitli

senaryolar tizerinde ¢alistiklarini sdylemistir.

Arastirma kapsaminda goriisiilen Katilimc1 7, yonetim kurulundaki son bir
yil igerisinde meydana gelen degisikliklere paralel olarak vizyonlarini yenilediklerini
belirtmistir. Bununla birlikte Katilimc1 7, vizyonlarin1 yenilemelerinde 6zellikle
miisteri odakli hareket ettiklerini, miisteri ihtiyaclarindaki degisimlere paralel olarak

vizyonlarinda yenilemeye gittiklerini ifade etmistir.

Ote yandan goriisiilen diger bir iist diizey yonetici olan Katilime16,
vizyonlarini1 yenilemede pazardaki gelismeleri baz aldiklarini, pazardaki geligmeler
cergevesinde vizyonlarii yenilediklerini belirtmigtir. Katilimc1 6 ayrica mevcut
durum itibariyle vizyonlarinda bir yenilige gereksinim duymadiklarini sdylemistir.
Kendileriyle goriisiilen Katilimc12, de bu goriise paralel olarak degisen gevresel
kosullar karsisinda vizyonlarini revize ettiklerini sdylemistir. Ote yandan Katilimei 3
is amaclhi yapilan seyahatlerden kaynaklanan talebi karsilamaya yonelik olarak

vizyonlarmi yeniden sekillendirdiklerini ifade etmistir.

Kendisiyle goriisiilen iist diizey yoOneticilerden Katilime1 1, isletmelerinin
vizyonlarmi yenilemede teknolojik gelismeleri takip ettiklerini sdylemistir. Katilimci
1 teknolojik yenilikleri kullanarak gelecekte sektérde oncii konumda olan bir igletme
olmay1 amagladiklarin1 belirtmistir. Katilimc14 isletme vizyonlarini yenileme ile
ilgili goriis belirtmemistir. Isletme vizyonlarinda, temel olarak fark olusturmanin
bulundugunu ifade eden Katilimc18,ise vizyonlarini yenilemek ve bu dogrultuda

hareket etmek adina uluslar arasi kuruluslarla isbirligi yaptiklarini sdylemistir.
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4.2. Isletmenin Temel Yeteneklerinin Belirlenmesi ile Tlgili Bulgular

Isletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesi ile ilgili olarak yapilan
gorliismelerde iki soru sorulmustur. Bu sorulardan ilki, isletmelerin mevcut temel
yeteneklerinin neler oldugu ile ilgilidir. Diger soru ise isletmelerin gelecegin pazar
kosullarinda hangi temel yeteneklere sahip olacaklarin1 ortaya konulmasina

yoneliktir. Bu iki soruya iliskin alinan cevap sayilari tablo 12°de goriilmektedir.

Tablo 12: isletmenin Temel Yeteneklerinin Belirlenmesi Ile Ilgili Sorular

ve Alinan Cevap Sayisi

Isletmenin Temel Yeteneklerinin Belirlenmesi Alinan Cevap Sayisi
1.Sektdor bazinda rekabet istiinligii saglayan temel 8

yetenekler
2. Gelecegin pazar kosullarinda sahip olunmasi gereken temel 5

yetenekler

4.2.1. Sektor Bazinda Rekabet Ustiinliigii Saglayan Temel Yetenekler

Arastirmaya katilan {ist diizey yoneticilerin tiimi, isletmelerinin rekabet
{istiinliigii saglayan temel yeteneklerine iliskin goriis bildirmislerdir. Ornegin
Katilimc1 5, sahip olduklari1 temel yeteneklerinin, sehir otelciliginde uzmanlagmis
olmalar1, zincir bir isletme olmalar1 ve MiisteriIliskileri Yonetimi (Customar
Relationship Management(CRM)) agirlikli calismalar1 olduklarini ifade etmistir.
Ayni sekilde Katilimer 7 de, isletmelerinin temel yeteneklerinin, sehir otelciligi ve

miisteri odakli hizmet anlayiglar1 oldugunu belirtmistir.

Ote yandan, kendileriyle goriisiilen Katilimc1 6, temel yeteneklerinin
glivenlik ve ulasilabilirlik oldugunu ifade ederkenKatilimci2 de,temel
yeteneklerinin giivenlik ve diiriist i3 gérme oldugunu sdylemistir. Katilimci13 de

isletme olarak birkag is yaptiklarini, ancak igletmelerinin temel yetenegini olugturan
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isin yolcu tasimaciligi oldugunu belirtmistir. Katilimei1 3, ayrica temel yetenekleri

icerisine Ozellikle kabin i¢i servislerin (ikramlarin) dahil oldugunu sdylemistir.

Isletmelerinin temel yetenekleri ile ilgili olarak Katilimci1, marka
olmalarinin ve giivenilir diiriist hizmet anlayisina sahip olmalarinin temel yetenekleri
oldugunu ifade etmistir. Katilimci14 de, temel yeteneklerinin kara ve deniz yolu
yolcu tagimaciligt oldugunu ifade etmistir. Son olarak Katilime1r 8, temel
yeteneklerinin pazarda farklilik olusturmak ve giivene dayali hizmet sunmak

oldugunu belirtmistir.

Gortlstlilen st diizey yoneticiler, isletmelerinin temel yeteneklerinin
kendilerine rekabette bir takim iistiinliikler sagladiklarini ifade etmislerdir. Tablo 13,
goriisiilen st diizey yOneticilerin isletmelerinin temel yetenekleri ve sagladiklar

avantajlari ile ilgili goriislerini géstermektedir.

Tablo 13: Isletmelerin Temel Yetenekleri ve Rekabette Sagladig

Avantajlar

islgtme Adi
E Isletmesi

Temel Yetenegi
Sehir otelciligi, zincir otel
olma, CRM agirlikli galisma

Sagladig1 Avantaj

Personel devir hizinin diisiik
olmasi, Miisteri memnuniyeti,
tercih nedeni olma,

G Isletmesi Sehir otelciligi, miisteri odakli Hizmet kalitesinin yiiksekligi
) hizmet
F Isletmesi Giivenlik, ulasilabilirlik Miisteri memnuniyeti

B Isletmesi

Diiriist is gorme, giivenlik

Hizmetin s6z verildigi sekilde
gergeklestirilmesi, hatalarin
hizli giderilmesi

C 1$letmesi Havayolu yolcu tasimaciligi, Yiksek diizeyde miisteri
_ kabin igi servis memnuniyeti
A Isletmesi Marka olmak, giivenilir diiriist
hizmet anlayisi
D 1sletmesi Kara ve deniz yolu yolcu Farkli alternatifler kullanabilme
tasimaciligt
H i@letmesi Hizmet farklilastirma, giliven Miisteri sikayetlerinin olmayisi,

olusturma

tercih sebebi olma

Tablo 13°te goriildiigii lizere list diizey yOneticiler temel yeteneklerinin

rekabette bazi agilardan iistiinliik sagladigini ifade etmislerdir.
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4.2.2. Gelecegin Pazar Kosullarinda Sahip Olunmasi Gereken Temel

Yetenekler

Kendileriyle goriisiilen {ist diizey yoneticilerden besi, isletmelerin
gelecekteki pazar kosullarinda sahip olacagi-olmasi gereken temel yetenekler ile
ilgili goriis bildirmistir. Bu yoneticilerden Katilime1 5, personelin egitimine agirlik
verme ve eski otelleri yenileme ve hizmet kalitesini gelistirme konularina agirlik
vereceklerini belirtmistir. Diger taraftan Katilimci 7, ise gelecekte sehir otelciligine
daha fazla agirlik vereceklerini ve dnemli farkliliklar1 bu noktadan yakalayacaklarini

sOylemistir.

Ust diizey yéneticilerden Katilime1 2, gelecekteki temel yetenekleri ile ilgili

olarak “giiven” faktoriinlin kendileri i¢in degismez bir yetenek olacagini sdylemistir.

basvuru merkezleri olacagini ve bu noktadan farklilik olusturacaklarini ifade etmistir.
Son olarak Katilimci 3, de isletmelerinin gelecegin pazar kosullarinda, giiniimiizde
oldugu havayolu yolcu tasimacilifinin temel yetenekleri olacagini belirtmistir.
Katilime1 3 bunun igin teknik servis, egitim ve kargo hizmetlerinin ayirma, miistakil

sirket haline getirme egiliminde olduklarini sdylemistir.

4.3. Insan Sermayesinin Gelistirilmesi ile Tlgili Bulgular

Stratejik liderlik uygulamalarindan olan insan sermayesinin gelistirilmesi
ile ilgili olarak, yapilan goriismelerde iist diizey yoneticilere aynm sekilde iki soru

sorulmustur. Bu sorular ve alinan cevap sayilar1 tablo 14°te gortilmektedir.

Tablo 14: Insan Sermayesinin Gelistirilmesi Ile ilgili Sorular ve Alinan

Cevaplar

Insan Sermayesinin Gelistirilmesi Alinan Cevap Sayisi
1.Insan sermayesinin gelistirilmesi i¢in yapilan uygulamalar 7
2. Calisanlarin yetenekleri ile isletme amagclarinin 6

biitiinlestirilmesinde izlenen yontemler
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4.3.1. insan Sermayesinin Gelistirilmesi Icin Yapilan Uygulamalar

Goriisme yapilan list diizey yoneticilerin dordii, isletmelerinin sahip oldugu
insan sermayesini gelistirmek i¢in Oncelikli olarak, personel se¢imlerine ¢ok dikkat
ettiklerini ifade etmislerdir. Bu konuda Katilimc1 5, isletmelerinin insan kaynaklari
departmaninin holding diizeyinde ¢ok ciddi ¢alismalarinin bulundugunu belirtirken,
Katilimc1 6 ise son zamanlarda ise alimlarda ¢ok profesyonel yontemler izlediklerini
sOylemistir. Katilimc15, ayrica insan sermayesini gelistirmek amaciyla personelin
egitimi i¢in biiylik bir biitce olusturduklarini ve egitim konusunda egitim
kuruluslarindan yardim aldiklarini belirtmistir. Bununla birlikte isbasi egitimlere
onem verdiklerini, bunun i¢in personeli farkli yerlerdeki otellerde calistirarak is

rotasyonlar1 yaptiklarini ifade etmistir.

Ote yandan Katilimci 7, insan sermayesini gelistirmede personelin her tiirlii
bilgi ve deneyimi kazanmasi i¢in gerekli bilgi ve teknolojiyi sagladiklarini ifade
etmigtir. Katilimc16, de insan sermayesini gelistirmek icin yogun ve farkli egitim
tekniklerine bagvurduklarini sOylemistir. Motivasyon, kalite ve adaptasyon
egitimlerinin bunlarin basinda geldigini vurgulayan Katilimci 6, iist yonetim olarak
tim egitim programlarini desteklediklerini ve agik kapi politikasi izlediklerini
belirtmistir. Katilimc1 6 nin goriisiine paralel olarak Katilimci3 de, isletmelerinin
sahip oldugu insan sermayesini gelistirmede motivasyonu 6n planda tuttuklarini
vurgulamigtir. Katilimci 3, motivasyonu saglamda iist yonetim olarak maddi
unsurlarin yani sira manevi ve sosyal unsurlar1 da gozettiklerini ve bu noktada daha

fazla ilerleyeceklerini sdylemistir.

Katilimer 1, isletmelerinde ihtiya¢ duyduklari insan sermayesini gelistirme
noktasinda “ise gore insan” istihdam etme anlayisinda olduklarini belirtmistir.
Katilimer 1, ayrica personellerine kimi zaman yurt disinda da egitim aldirarak insan
sermayesini gelistirmeye c¢alistiklarin1 sdylemistir. Katilimc14, insan sermayesini
gelistirmek adina 6zellikle personelini uzun yillar isttihdam etme (emekliligi doldugu
anda ayirmama) anlayisi ile hareket ettiklerini ifade etmistir. Katilimc14, ayrica

deniz yolu tasimaciliginda istihdam etmek amaciyla denizcilik meslek liseleri


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

86

agtiklarimi sOylemistir. Bu sekilde ihtiya¢ duyulan insan sermayesi ihtiyacini
giderdiklerini ve ¢alisma siirecinde de egitimlerle ¢alisanlarinin gelisimine katki
sagladiklarin1 ifade etmistir. Katilimci14, insan sermayesinin gelistirme noktasinda

iist yonetim olarak aktif rol aldiklarini vurgulamstir.

Son olarak Katilimci 8, isletmelerinde insan sermayesini gelistirmek adina
oncelikle miisterilerine oldugu gibi ¢alisanlarina da giliven vermeyi temel aldiklarini
sOylemistir. Katilimei 8, bu giivenin ¢alisanlarin isletmede siirekliliklerini ve calisma
stiresince maddi ve sosyal haklarini koruma yoniinde olusturuldugundan s6z etmistir.
Katilimc 8, ayrica 360 derece performans degerlendirme sistemini kullandiklarini ve
calisanlar ile ilgili bilgilerin bir havuzda toplandigini belirtmistir. Bu degerlendirme
sonucunda calisanlarin ihtiya¢ duydugu egitimlerin Kog¢ Universitesinde verildigini
ifade etmistir. Katilimci 8, bu egitimlerin yan sira ise alimlarda meslek liselerinden
stajyer aldiklarini ve bu liselerden mezun olanlara 6ncelik tanidiklarini belirtmistir.
Bu sekilde ihtiya¢ duyduklari insan sermayesini en temelden saglamaya calistiklarini

sOylemistir.

4.3.2. Cahsanlarin  Yetenekleri 1ile iIsletme Amaclarmmn

Biitiinlestirilmesinde izlenen Yontemler

Insan sermayesinin gelistirilmesi uygulamasimnin alt bir uygulamasi olan
calisanlarin yetenekleri ile isletme amaglarinin biitliinlestirilmesine iliskin alt1 {ist
diizey yonetici goriis bildirmistir. Kendisiyle goriisme yapilanKatilimcer 5,
calisanlarin yeteneklerini gelistirmek icin Oncelikle 360 derece performans
degerleme sistemini uyguladiklarmi aciklamigtir. Katilimer 5, degerlendirme
sonucunda ¢alisanlarinin hangi yeteneklerinin gelistirilmesi gerektigi yoniinde
onemli bulgulara ulastiklarini belirtmigtir. Katilimci 5, bu bulgular 1s181inda bir iist
yoneticinin alt ¢alisanlarinin yeteneklerini gelistirme yoniinde misyon iistlendigini
vurgulamistir. Ayrica iist yonetimden alinan stratejik kararlarin paylasilmasi ve kabul
gormesi i¢in yine her yoneticinin bunu astlarina benimsetmeyi kendisine sorumluluk

edindiginden sz etmistir. Katilimc15, bu uygulamay1 siirekli kontrol ettiklerini
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basar1 halinde odiillendirmede, basarisizlik halinde cezalandirmada bulunduklarini
ifade etmistir. Katilimc1 5, bu sekilde calisanlarin yeteneklerini isletme amaglari

cercevesinde yonlendirdiklerini ifade etmistir.

Ote yandan goriisme yapilan iist diizey yoneticilerden Katilime17,
calisanlarmin  bir Ko¢ Holding kurulusunda c¢alismalarinin  kendilerini
onurlandirdigini sdylemistir. Katilimc1 7, bunun yetenekleri ve isletme amaglarinin
biitiinlesmesi ile iliskili oldugunu vurgulamistir. Ancak Katilimc17, bunun her
zaman ve herkes i¢in esit diizeyde olmadigi icin is basi egitimlerde isletme amag ve
vizyonunu anlattiklarini ifade etmistir. Katilime1 7, personellerinin iicret ve kisisel
motivasyonlar ile yakindan ilgilendiklerini ve bir aile ortam1 olusturarak onlari

isletme amaclarina kanalize ettiklerini belirtmistir.

Kendisiyle goriisiilen Katilimc1 2, ¢alisanlarinin yetenekleri ve isletme
amaclarinin biitiinlestirmeleri ile ilgili olarak her personele ihtiya¢ duydugu egitimi
verdiklerini soylemistir. Katilime1 2, ugus personeline ugus egitimi kabin personeline
kalkis egitimi ve ¢esitli glivenlik egitimlerini bunlara 6rnek olarak vermistir. Diger
taraftan Katilimc13 de calisanlarin yetenekleri ile isletme amagclar1 arasindaki
biitliinlestirmede profesyonel yontemlerle caligmalarinin etkili oldugunu ifade
etmistir. Katilimc13 ayrica performans degerlendirme, c¢alisanlarin yonetime

katilmas1 ve yonetimde seffaflik faktdrlerinin bu konuda etkili oldugunu séylemistir.

Arastirmaya katilan Katilimc1 4, personellerinin, D Isletmesi ile
calismalarinin kendilerinde bir onur olarak goriildiigiinii belirtmistir. Katilimci14,
bununla birlikte ¢alisanlarinin yetenekleri ve isletme amaglarinin biitiinlesmesini
uzun zaman dilimlerinde goriilebildigini ifade etmistir. Son olarak Katilimci 8,
isletmelerinde calisanlarin yetenekleri dogrultusunda is firsatlarinin olusturuldugunu
belirtmistir. Buna ek olarak Katilimci 8, kisilerin yetenekleri ve kisisel 6zellikleri ile
bagdasan pozisyonlarda ¢alismalari i¢in ¢aba gosterdiklerini sOylemistir. Bosalan
pozisyonlarin doldurulmasinda i¢ kaynaklara oOncelik verdiklerini vurgulayan
Katilime1 8 {ist yonetim olarak motivasyona ¢cok 6nem verdiklerini sOylemistir.
Katilime1 8 bu yontemleri izlemekle ¢alisanlarinin yeteneklerini, isletme amaglari

dogrultusunda yonlendirdiklerini belirtmistir.
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4.4. Yeni Teknolojilerin Etkinlikle Kullanilmasi Ile ilgili Bulgular

Arastirma siirecinde goriisiilen {ist diizey yoneticilere, stratejik liderligin bu
uygulamasi ile ilgili aym sekilde iki soru sorulmustur. ilk soruda iist diizey
yoOneticilerin isletmelerinde yeni teknolojilere yaptiklar1 yatirnmlarda hangi 6l¢iileri
temel aldiklarina iliskin goriisleri sorulmustur. Yeni teknolojilere yatirimlar bu
teknolojilerin etkin kullanimini gerektirdigi diisiincesiyle ikinci soruda buna yonelik
gorlisler elde edilmek istenilmistir. Tablo 15°te bu konudaki sorular ve alinan cevap

sayilar1 gosterilmigtir.

Tablo 15: Yeni Teknolojilerin Etkinlikle Kullanilmasi Ile ilgili Sorular ve

Alinan Cevap Sayilari

Yeni Teknolojilerin Etkinlikle Kullanilmasi Alman Cevap Sayisi
1. Yeni teknolojilere yapilan yatirimlarda dnemli olan 6lgiiler 8
2.Yeni teknolojileri etkinlikle kullanmadaki temel yaklasimlar 6

Yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi ile ilgili olarak iist diizey

yoneticilerin ¢ogu ilgili sorulara cevap vermistir. Goriisiilen iist diizey yoneticilerin

yeni teknolojilere yatirnmlarinda dikkate aldiklar1 6l¢iiler ve bu teknolojileri etkin

kullanimlarindaki yaklagimlari ile baz1 6rnek uygulamalari tablo 16’da gosterilmistir.

Tablo 16: Yeni Teknolojilere Yatinm Olgiileri ve

Yaklasimlari

isletme Ad

E Isletmesi

G Isletmesi

F Isletmesi

B Isletmesi

Yeni Teknolojiye Yatirnm
Olgiileri

Rekabet avantaj1 saglamak,
kaliteyi arttirmak, maliyetleri
distirmek, bitytimek

Teknolojiye  ihtiyag,  miisteri
yarart, rakiplerden farklilasma
Vizyona ulagmak, para kazanmak,
rekabette siirekliligi saglamak

Teknolojik yatirimin ekonomik
geri doniisii

Yeni Teknolojiyi Etkin
Kullanma Yaklasimlar
Periyodik egitimlerle bu
teknolojilerin etkin
kullanimini saglamak

Personelin  yeni teknoloji
konusunda egitilmesi
Teknoloji departmaninin
etkin katilimi, egitimlerin
stirekliligi

Ekonomik yarar saglayacak
sekilde kullanmak

Etkin Kullanma

Ornek Uygulama

Grup i¢i
haberlesmeyi arttiran
internet ortam
uygulamast

24 saat hizmet veren
Cagr1 Merkezi

Son teknolojilerle
donatilmis yeni ugak
siparisleri
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Tablo 16’nin Devam
C Isletmesi Ekonomik yarar, miisteri yarart, Internetiizerinden
rekabet avantaji, isleri bilet satis1
kolaylastirma verimliligi
arttirmak.
A isletmesi Misteri yarari, sektoriin altinda Otobiislerde cep
kalmamak, telefonu, laptop
kullanilabilen
teknoloji
D isletmesi Bilgi teknolojilerine 6ncelik Teknoloji departmanini tam
tanimak, zamaninda yatirim yetkilendirmek
yapmak
H 1$1etmesi Teknolojiye ihtiyag, isletmeye Calisanlarin yetenekleri ve Kongre programi
uygunluk teknolojinin uyusmasi, igbast
egitimler

Tablo 16°da gosterilen goriislerinin yani sira goériisme yapilan tist diizey
yoneticilerin hepsi, isletmeleri i¢in ihtiya¢c duyduklar bilgi teknolojilerine yatirim
yaptiklarini séylemislerdir. Bu konuda yukaridaki 6érnek uygulamalara ek olarak
ornegin F Isletmesi yoneticisi Katilimc1 6, zaman tasarrufu saglamak amaciyla
pilotlarina online iizerinden egitim verdiklerini belirtmistir. Ote yandan Katilimci 2

de, yeni sistem ugaklarinda reklam verilebilen ekranlarin bulundugunu ifade etmistir.

Yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi ile ilgili olarak iist diizey
yOneticilerin goriis bildirdigi diger bir konuda teknoloji departmanlarinin stratejik
kararlarda aktif rol aldigidir. Bununla ilgili olarak Katilimei1 6, Katilimer 5, Katilimei
3, Katilimc14 ve Katilime18, isletmelerinde teknoloji departmaninin teknoloji

yatirimlart ve teknolojilerin kullaniminda s6z sahibi olduklarini vurgulamislardir.

4.5. Siirdiiriilebilir Etkin Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmas: ile ilgili
Bulgular

Goriisme yapilan st diizey yoneticilere, oncelikle oOrgiit kiiltiirlerinin
isletmeleri i¢in 6nemi sorulmustur. Burada orgiit kiiltiirlerinin 6nemi, 6zellikle
stratejilerin basarisindaki roliine iliskin goriisleri elde edilmek istenmistir. Bunun
yani sira Ust diizey yoneticilerin gelistirdikleri stratejiler ile Orgiit kiiltiirleri
arasindaki uyumunu nasil sagladiklar ile ilgili goriisleri elde edilmek istenmistir. Bu

sekilde st diizey yoneticilerin etkin bir orgiit kiiltliriiniin olusturulmasindaki rolleri
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ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Tablo 16’da siirdiiriilebilir etkin bir orgiit

kiiltiiriiniin olusturulmasi ile ilgili sorular ve cevap sayilar1 yer almaktadir.

Tablo 17: Siirdiiriilebilir Etkin Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmas ile

Ilgili Sorular ve Cevap Sayilar

Siirdiiriilebilir Etkin Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi Alman Cevap Sayisi
1. Orgiit kiiltiiriiniin stratejilerin basartyla uygulanmasindaki rolii 7
2. Orgiit kiiltiirii ile strateji arasindaki uyumun saglanmasi 7

4.5.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Stratejilerin Basariyla Uygulanmasindaki
Rolii

Arastirmaya katilan yedi st diizey yonetici, Orgilit kiiltlirleri ile
stratejilerinin basaris1 arasindaki iliski ile ilgili soruya cevap vermistir. Ornegin
Katilime1 5, orgiit kiiltiirlerinde diiriistliik, acgiklik, seffaflik ve c¢aliskanligin
kiiltiirlerinin temelini olusturdugunu sdylemistir. Katilimc15 ayrica, toplum igin
deger iiretme, sosyal sorumluluklar1 yerine getirme, miisteriye onem verme ve
verilen sozleri yerine getirme gibi degerlerin de orgiit kiiltlirlerinde hakim oldugunu
ifade etmistir. Bununla beraber Katilimci1 5, 6rgiit kiiltiirlerinin gelistirdikleri
stratejilerde biiyiik 6nemi bulundugunu ve stratejilerinin kiiltiire uyumlu olmak

zorunda olduklarindan s6z etmistir.

Konu ile ilgili olarak Katilimc 6, isletmelerinde bir aile ortamini yansitan
bir kiiltiirin bulundugunu belirtmistir. Katilimci1 6, ¢alisanlarin yas ve pozisyon
farkliliklarina ragmen agabey-kardes iliskisi igerisinde bulunduklarini ve paylagimin
iist diizeyde oldugunu vurgulamustir. Orgiit kiiltiirlerinin bu sekilde oldugunu belirten
Katilimc1 6, bunun, stratejik kararlarin {izerinde biiylik etkisinin oldugunu
soylemistir. Katilimc16, bu etkinin, calisanlarin, iist yonetimin almis oldugu

kararlar1 benimsemesi ve uygulamasi noktasinda ortaya ¢iktigini ifade etmistir.

Ote yandan Katilime1 2, de Katilime1 6 nin gériisiine paralel olarak orgiit
kiltiirlerinde paylagimin esas oldugunu belirtmistir. Yapilan uygulamalarin

calisanlarla paylasildigini ifade eden Katilime12, ¢alisanlarin yiiksek performans
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gostermeleri halinde elde edilen kazancin onlara hemen yansitildigini vurgulamaistir.
Katilime1 2, oOrgiit Kkiiltiirlerinin  paylasimer  yapist  igerisinde bu sekilde
odiillendirmelerin yapildigini soylemistir. Katilime12, ¢alisanlarin basarilariyla
sirketin basaris1 miimkiin oldugunu, bu nedenle paylasimc kiiltiiriin bu noktada

onemli bir rol aldigini belirtmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin stratejilerin basariyla uygulanmasindaki rolii ile ilgili
olarak Katilimc13, oncelikle 74 yillik kokli bir kiiltlirlerinin bulundugunu ifade
etmistir. Bunun personel i¢in bir gurur kaynagi oldugunu vurgulayan Katilimc1 3,
insanlarin motivasyonlar1 ve 6zgilivenlerinin bu sayede yliksek olduguna dikkat
cekmistir. Katilimci 3, kokli bir orgiit kiiltiiriine sahip olmalarinin c¢alisanlarda
meydana getirdigi bu durumun kendilerine biliyiikk avantajlar sagladigini
vurgulamistir. Katilimer 3, “bu avantajlar, C Isletmesi’nin, miisteriyi odaga alarak iist
yonetimin cesur ve iddiali vizyonlar ¢izmesinde etkili olmasi seklindedir” demistir.
Katilimci 3, ayrica orgiit kiiltiirlerinin isletmelerinde sinerjinin olusmasinda da biiyiik

katkisinin bulundugunu belirtmistir.

Goriisme yapilan diger iist diizey yoneticilerden Katilimer 1, isletmelerinin
80 y1l gibi uzun bir ge¢mise sahip olmasinda orgiit kiiltiirlerinin en 6nemli faktor
oldugunu soylemistir. Diger taraftan Katilimc14 d e, kurum kiltiirlerinde,
paylasimcilik ve insana deger vermenin 6n plana ciktigint ve bunlarin ¢alisma
performansini psikolojik olarak olumlu etkiledigini sOylemistir.  Son olarak
Katilimcr 8, orgiit kiiltiirlerinde insan, toplum ve devletle biitiinlesmenin 6nem arz
ettigini belirtmistir. Katilimer 8, orgiit kiiltlirlerinin yayginlagsmas: ise i¢in holding

diizeyindeki yayin organlariyla kiiltiirel degerlerin ortaya konuldugunu ifade etmistir.

4.5.2. Orgiit Kiiltiirii ile Strateji Arasindaki Uyumun Saglanmasi

Isletme stratejileri ve kiiltiirii arasindaki uyum ile ilgili olarak iist diizey
yoOneticilerden 6zellikle kiiltiir ve yeni gelistirilen stratejilerin uyumu hakkindaki
goriigleri sorulmustur. Bu baglamda iist diizey yoneticilerin yeni bir strateji

gelistirmeleri ve bu strateji ile orgiit kiiltlirleri arasinda uyumsuzlugun bulunmasi
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halinde ne tiir yaklasimlar izledikleri sorulmustur. Ust diizey yoneticilerin strateji-

orgiit kiiltiiri uyumunu nasil sagladiklarina iligkin farkli goriisleri bulunmaktadir.

Kendileriyle goriisiilen ve bu konuda goriis bildiren iist diizey yoneticilerin
dordii, bu konudaki temel yaklagimlarinin orgiit kiltlirii ile uyumlu stratejiler
gelistirmek oldugunu vurgulamiglardir. Bununla beraber Katilimci 5, Katilime1 3 ve
Katilimer 1, isletme i¢in gerektigi zamanlarda egitimlerle orgiit kiiltlirlini stratejiye

yakinlastirma egiliminde olduklarini ifade etmistir.

Orgiit kiiltiirii ve strateji arasindaki uyum ile ilgili olarak Katilimc1 6 ve
Katilime14 ise bu konudaki yaklagimlarinin strateji ve orgiit kiiltiiriinii birbirine
yakinlagtirmak olduklarini belirtmislerdir. Son olarak CIsletmesi yoneticisi
Katilime13 ve Hisletmesi yoneticisi Katilime1 8, orgiit kiiltiirii-strateji uyumunu
saglamada izledikleri siirecin orgiit kiiltiirinii stratejiye yakinlagtirmak ve uyarlamak
yoniinde oldugunu belirtmislerdir. Ancak Katilimc13 bu silirecin daha ¢ok
destekleyici hizmetlerde oldugunu belirtmistir. Katilimc13 ve Katilimc1 8, orgiit
kiiltiirtini stratejilerle uyumlastirirken bunu egitimlerle gergeklestirdiklerini ifade

etmislerdir.

Ust diizey ydneticilerin drgiit kiiltiirii ve stratejilerin uyumunu saglamadaki

yaklagimlari tablo 18’de 6zetlenmistir.

Tablo 18: Orgiit Kiiltiirii-Strateji Uyumunu Saglama Y aklasimlar

Isletme Ad1 Orgiit Kiiltiirii-Strateji Uyumunu Saglama
. Yaklasimlari
A Isletmesi O. Kiiltiirii ile uyumlu stratejiler gelistirmek
F Isletmesi Strateji ve O. kiiltiiriinii birbirine yakinlagtirmak
B isletmesi O Kiiltiirii ile uyumlu stratejiler gelistirmek
C Isletmesi Orgiit kiiltiirlinii stratejiye yakinlagtirmak ve uyarlamak
A lIsletmesi O. Kiiltiirii ile uyumlu stratejiler gelistirmek
D Isletmesi Strateji ve O. kiiltiiriinii birbirine yakilastirmak

H Isletmesi Orgiit kiiltiiriinii stratejiye yakinlagtirmak ve uyarlamak
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4.6. Etik Degerlerin Orgiit Kiiltiiriine Yerlestirilmesi ile Tlgili Bulgular

Ust diizey yoneticilerin, etik degerlerin 6rgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi ile
ilgili goriisleri de iki boyutta ele alinmistir. Birinci boyut, etik degerlerin kiiltiirdeki
yeri ve dnemi ile ilgilidir. Ikinci boyutta ise, iist diizey ydneticilerin etik degerleri
orgiit kiltliriine yerlestirmelerinde izledikleri yontemlere iligkin goriisleri ele

alimmustir.

Tablo 19: Etik Degerlerin Orgiit Kiiltiiriine Yerlestirilmesi Ile ilgili Sorular

ve Cevap Sayilari

Etik Degerlerin Orgiit Kiiltiiriine Yerlestirilmesi Alman Cevap Sayisi
1. Etik degerlerin orgiit kiiltliriindeki yeri ve dnemi 7
2.Etik degerlerin oOrgiit kiiltliriiniiziin bir pargasi haline gelmesinde 7

izlenen yontemler
Kendileriyle goriisiilen {ist diizey yoneticilerin ¢ogu, stratejik liderligin bu

uygulamasi ile ilgili goriis bildirmistir.

4.6.1. Etik Degerlerin Orgiit Kiiltiiriindeki Yeri ve Onemi

Kendileriyle goriisme yapilan iist diizey yoneticilerden Katilime1 5, etik
degerlerle oOrgiit kiltiirlerini birbirinden ayr1 olarak degerlendirmediklerini
sOoylemistir. Katilimc15, gelistirdikleri stratejilerin oOrgiit kiiltiirlerindeki etik
degerlere mutlaka uygun olmas1 seklinde hareket ettiklerini belirtmistir. Katilime1 5,
ayrica sektorel firsatlar1 degerlendirmede ve uluslar arasi sistem ve teknolojileri

almada etik degerleri her zaman 6n planda tuttuklarini sdylemistir.

Ust diizey yoneticilerden Katilime1 6, etik degerlerin, 6rgiit kiiltiirlerinin
temelini olusturdugunu sdylemistir. Katilimc1 6’nin  goriisii ile paralel olarak
Katilimc1 2 de orgiit kiiltiirlerinde, isletme ve ¢alisanlar arasinda karsilikli olarak etik
degerlere bagliligin oldugunu ifade etmistir. Diger taraftan Katilimc13 de etik

degerlerin orgiit kiiltiirlerinde agirlik olusturan degerler oldugunu belirtmistir.
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Katilimci 3, ayrica etik degerlerin calisanlar arasinda ve miisteri iliskilerinde ortaya

ciktigindan s6z etmistir.

Kendileriyle goriisiilen {ist diizey yoneticilerden Katilimci 1, etik degerlerin
orgiit kiltiirlerinin olusumunda 6nemli bir yeri oldugunu vurgulamistir. Katilimei 4,
orgiit kiiltlirlerindeki etik degerlerin milli ve manevi degerlerden olustuguna ve
bunlarm agirlik olusturdugunu sdylemistir. Son olarak Katilime1 8, de etik degerlerin
orgiit kiiltlirlerinin ayrilmaz bir parcasi oldugunu vurgulamistir. Etik degerlerin 6rgiit

kiiltiirtindeki yeri ve 6nemi ile ilgili goriisler genel olarak bu dogrultudadir.

4.6.2. Etik Degerlerin Orgiit Kiiltiiriinin Bir Parcasi Haline

Gelmesinde izlenen Yontemler

Arastirmayakatilan iist diizey yoneticilerin, etik degerleri, orgiit kiiltiirline

yerlestirmek konusundaki goriisleri tablo 20’de gosterilmistir.

Tablo 20: Ust Diizey Yoneticilerin Etik Degerleri Orgiit Kiiltiiriine

Yerlestirmede Izledikleri Yontemler

isletme Ad Ust Diizey Etik degerleri orgiit Kiiltiiriine yerlestirmede izlenen
Yonetici yontemler
E igletmesi Katilimci o Etik degerleri yazili olarak net bir sekilde ifade etmek
5 o Etik degerleri, ¢alisanlara egitim yoluyla anlatmak
o Etik degerlerle tutarli davranislar sergilemek
e FEtik davraniglar performans degerlendirmeye dahil etme
G isletmesi Katilimei o Etik degerleri yasayarak ¢alisanlara yansitmak
7
F Isletmesi Katilimer  ® Ornek davranislar géstermek
6 o Acik ve seffaf yonetim tarzi
e (Calisanlar1 maddi agidan desteklemek
C Isletmesi Katilimc1 e lyi davranislar takdir etmek
3 e Olumsuzluklarda insanlar yerine sistemi sorgulamak
A 1sletmesi Katilimci o Etik degerleri davranis ve degerlendirmelerde yerlestirmek
1 o Etik degerleri yazili ve gorsel araglarla ifade etmek
e FEtik degerler konusunda ¢aliganlara model olmak
D isletmesi Katilimer o Etik degerleri acikga ifade etmek
4 o Etik degerleri, usta-girak iligkisi i¢inde yerlestirmek
H isletmesi Katilimci o Etik degerleri davraniglarda gostermek

8
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Tablo 20°de gosterilenifadelerin yam sira, iist diizey yOneticilerin genel
goriisii, etik degerlerin orgiit kiiltiiriinde olmazsa olmaz degerler oldugu yoniindedir.
Bu nedenle iist diizey yoneticiler etik degerleri orgiit kiiltliriine yerlestirmede 6nemli

katkilar sagladiklarini belirtmislerdir.

4.7. Stratejik Liderlik Uygulamalarimn Basaris1 i¢in Etkin Kontrollerin
Gergeklestirilmesi fle Tlgili Bulgular

Stratejik liderlik uygulamalarinin son halkasini olusturan stratejilerin etkin
kontrolii ile ilgili olarak, yapilan goériismelerde sadece bir soru sorulmustur. Bu
soruda iist diizey yoneticilerin igletmeleri ile ilgili aldiklar1 karar ve yaptiklari
uygulamalar1 nasil kontrol ettiklerine iligskin goriisleri ortaya ¢ikarilmak istenmistir.
Tablo 21 stratejik liderligin bu uygulamasi ile ilgili sorulan sorular ve alinan cevap

sayilar1 gosterilmistir.

Tablo 21: Stratejik Liderlik Uygulamalarinin Basaris1 i¢in Etkin
Kontrollerin Gergeklestirilmesi Ile Ilgili Sorular ve Alman Cevap Sayilart
Stratejik Liderlik Uygulamalarimin Basaris1 Icin Etkin Ahnan Cevap Sayisi
Kontrollerin Gergeklestirilmesi

1.1sletmenin vizyon ve stratejik amaglarina ulasip ulasmadiginin 8
kontrolii

4.7.1.Isletmenin Vizyon ve Stratejik Amaclarina Ulasip Ulasmadiginin

Kontrolii

Ust diizey yoneticiler, isletmelerinin vizyon ve stratejik amaglarini ulasip
ulasmadigina yonelik kontrolleri ile ilgili birbirine yakin goriisler bildirmislerdir.
Goriisme yapilan iist diizey yoneticilerden Katilime1 6, Katilimer 3, Katilimer 2 ve
Katilimc1 8, stratejilerini hedeflere doniistiirerek hedeflerine ulasip ulagsmadiklarini
belirli periyotlarda kontrol ettiklerini ifade etmislerdir. Katilimc1 6, kontrollerinin
aylik, alt1 aylik ve yillik olarak aylik biitceler ve yillik raporlar bazinda yapildigini

belirtmistir. Benzer sekilde Katilimc15 de, kontrollerinin, yonetim kurulunun


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

96

onciiliigiinde aylik olarak performanslarin degerlendirilmesiyle gergeklestirdiklerini
sOylemistir. Katilimer 8 ise, yillik planlar hazirladiklarini bunlarin aylik bazda takip

ettiklerini ve li¢c aylik donemlerde genel degerlendirmeler yaptiklarini soylemistir.

Ote yandan Katilime12, vizyon ve maglara ulasip ulasmadiklarina iliskin
kontrolleri, baz1 gostergeler ve ol¢iim sistemleri yoluyla yaptiklarini belirtmistir.
Katilimer 2, bu sekildeki kontrollerinin, zamaninda kalkis oranlarinin, verimliligin,
doluluk ile birim gelir iliskisinin, teknik ariza oranlarinin incelenmesi ile yapildigini
sOylemistir. Katilime1 7 de, kontrollerini haftalik, aylik ve yillik olarak yaptiklarini
ifade etmistir. Katilimer 7 ayrica, miisterileri ile ilgili aldiklar1 kararlar ve yaptiklari
uygulamalarin sonuglarini kontrol icin miisterilerine anketler yaptiklarindan s6z

etmistir.

Ust diizey yoneticilerden Katilimc13, de kontrollerini yillik olarak
yaptiklarini sdylemistir. Katilimc1 3, yapilan kontrollerde sapmalar varsa bu
sapmalarin nedenleri lizerinde yogunlastiklarini belirtmistir. Diger taraftan Katilime1
1, yonetim ve icra kurullarinin ekip ¢alismalar ile ¢alismalarini periyodik olarak
kontrol ettiklerini sdylemistir. Son olarak Katilimc14 de, tiim birimleri tam ve
kusursuz yetkilerle donattiklarin1 sadece sonuglari degerlendirdiklerinden soz
etmigtir. Katilimci 4, yaptiklar1 kontrole ve degerlendirmelerde, isletme, iilke ve aile

yarar1 gozettiklerini vurgulamistir.

Kendileriyle goriisiilen iist diizey yoneticilerden Katilimc1 6, Katilimei15,
Katilimci 1, Katilimei1 2 ve Katilimei 8 genel finansal kontrollerin yani sira aldiklarin
stratejik kararlarin sonuglarini da kontrol ettiklerini ifade etmislerdir. Bu yoneticiler,
iist yonetim olarak aldiklar stratejik kararlarin sadece finansal degil ayn1 zamanda
stratejik acidan yarar saglayip saglamadiklarina da onem verdiklerini ifade
etmislerdir. Yani finansal ve stratejik kontrollerini birlestirdiklerini uygulamalarini

sadece finansal gostergelerle kontrol etmediklerini vurgulamislardir.

4.8. Yonetsel Insiyatif le flgili Bulgular

Yonetsel insiyatif stratejik liderlik stirecindeki uygulamalara dahil olmayan

bir konudur. Ancak bazi yazarlar tarafindan stratejik liderligin etkinliginde 6nemli
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bir imtiyaz olarak ortaya konulmustur. Bu nedenle goriisme yapilan iist diizey
yoneticilere, isletmeleri i¢in aldiklar1 karar ve yaptiklar1 uygulamalarda, yonetsel
insiyatifin etkisi ile ilgili bir soru sorulmustur. Bu soruya goriismeye katilan biitiin

yoneticiler cevap vermistir.

4.8.1. Isletme Faaliyetlerinin Basariyla Gergeklestirilmesinde Sahip

Olunan Yénetsel Insiyatifin Rolii

Goriisme yapilan {ist diizey yoneticilerden yedisi yonetsel insiyatifin
kendileri ve isletmeleri i¢in 6nemli oldugunu sdylemislerdir. Bu yoneticiler, islerin
ylirlimesi, stratejik kararlarin alinmasi ve uygulanmasi, gorevlerin yerine getirilmesi
gibi faktorlerin yOnetsel insiyatifi kendileri i¢in olmazsa olmaz kildigini ifade
etmiglerdir. Kendisiyle goriisiilen yoneticilerden sadece Katilimc14, karar
alimlarinda hi¢ insiyatif kullanmadigini soylemistir. Katilime1 4, biitiin birimleri tam

yetkilendirdigini ve katilimci anlayisla hareket ettiklerini belirtmistir.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu boliim, arastirmanin bulgularina iliskin sonuclardan ve dnerilerden
olusmaktadir. Arastirma bulgulari nitel yaklasimla degerlendirilmistir. Ancak sinirlt
da olsa bulgulara iliskin sayisal bir analiz yapilmistir. Bu analiz sonuglar1 da stratejik
liderlik uygulamalarimin hangi isletmelerde daha fazla gerceklestirildiginin
anlasilmasina olanak tanimaktadir. Bu boliim ayrica ¢alismanin amaglari1 ve tablo

22’de gosterilen arastirma bulgularinin degerlendirildigi boyutlar dikkate alinarak

yazilmistir.

Tablo 22: Arastirma Bulgularinin Degerlendirildigi Boyutlar

Stratejik Liderlik Arastirma Bulgularimin Degerlendirildigi Boyutlar Cevap
Uygulamalar Sayis1
Isletmenin Stratejik Y®&niiniin Vizyonun dikkate alinmast ile isletmenin gelecekteki 8
Belirlenmesi pazar kosullarindaki durumu
Vizyonun yenilenmesiyle gelecege yeni vizyon 7
dogrultusunda odaklanilmasi
Isletmenin Temel Sektor bazinda rekabet {istiinliigii saglayan temel 8
Yeteneklerinin Belirlenmesi yetenekler
Gelecegin pazar kosullarinda sahip olunmas: gereken 5
temel yetenekler
Insan Sermayesinin Insan sermayesinin gelistirilmesi i¢in yapilan 7
Gelistirilmesi uygulamalar
Calisanlarin yetenekleri ile isletme amaglarinin 6
biitiinlestirilmesinde izlenen yontemler
Yeni Teknolojilerin Etkinlikle  Yeni teknolojilere yapilan yatirimlarda 6nemli olan 8
Kullanilmasi Olgiiler
Yeni teknolojileri etkinlikle kullanmadaki temel 6
yaklasimlar
Siirdiiriilebilir Etkin Bir Orgiit ~ Orgiit kiiltiiriiniin stratejilerin basariyla 7
Kiltiiriiniin Olusturulmasi uygulanmasindaki roli
Orgiit kiiltiirii ile strateji arasindaki uyumun saglanmasi 7
Etik Degerlerin Orgiit Etik degerlerin orgiit kiiltiiriindeki yeri ve 6nemi 7
Kiiltiiriine Yerlestirilmesi Etik degerlerin o6rgiit kiiltliriiniiziin bir pargasi haline 7
gelmesinde izlenen yontemler
Stratejik Liderlik Uygulamalarinin  fgletmenin vizyon ve stratejik amaglarina ulagip 8
Basarisi I(;.in. Etkip Kontrollerin ulasmadigmin kontrolii
Gergeklestirilmesi
Yoénetsel Insiyatif Isletme faaliyetlerinin basariyla gergeklestirilmesinde 8

sahip olunan yonetsel insiyatifin rolii

Isletmenin stratejik yoniiniin belirlenmesi: arastirmayakatilan biitiin iist
diizey yoneticilerin isletmelerinin gelecekteki pazar kosullar1 ve isletmelerinin bu

pazar kosullarindaki durumu hakkinda net goriisler bildirdigi goriilmektedir. Ust
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diizey yoneticiler genel olarak, gelecegin pazar kosullarinin daha rekabetci olacagini
savunmuglardir. Bu durum karsisinda nasil davranacaklari konusundayeni
teknolojilerin kullanilmasi, yapisal ¢alismalarda bulunulmasi ve sektorel gelismelerin
takip edilmesi gibi da farkli egilimlerinin bulundugu anlasilmaktadir. Bu da iist
diizey yoneticilerin pazar kosullarim1 yakindan takip ettiklerini ve vizyonlari i¢in

caba gosterdiklerini gostermektedir.

Vizyonun yenilenmesi ve gelecege yeni vizyon dogrultusunda
odaklanilmasi ile ilgili olarak yedi yoneticinin goriis bildirdigi goriilmektedir. Bu
yedi yoneticiden birisinin goriislerinde konu ile ilgili ifadelere rastlanilmamistir. Alt1
yoneticinin ise vizyonlarini yenilemek icin yonetim toplantilarinda vizyonun gézden
sorgulanmasi gibi gesitli ¢alismalarda bulundugu anlasilmistir. Degisen c¢evresel
kosullar gelecege bakis acisinin ve gelecekle ilgili goriislerin de yenilenmesini
gerektirmektedir. Bu nedenle vizyonun degisen ¢evre sartlarinda gézden gecirilmesi,
yenilenmesi gerekir. Bu nedenle, vizyonun yenilenmesi ve gelece§e yeni vizyon
dogrultusunda odaklanilmasi ile ilgili goriis bildirmeyen iki yoneticinin isletmelerine

stratejik yon verme noktasinda yetersiz kalabilecegi sdylenebilir.

Isletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesi: Kendileriyle goriisme yapilan
biitlin iist diizey yoneticiler isletmelerinin temel yeteneklerinin neler olduklari ile
ilgili acik goriisler bildirmislerdir. Ancak bu goriislerden bazilarinin, isletmelerin
temel yetenekleri kapsaminda degerlendirilmemesi gerektigi sdylenebilir. Ornegin,
diiriist hizmet anlayis1 ve miisteri odakli hizmet gibi unsurlar, bir isletmenin temel
yeteneklerinden ¢ok is gérme usulleri ile ilgilidir. Bunlarin temel yeteneklere dahil
edilmemesi gerekir. Ote yandan yedi iist diizey yoneticinin ifadelerinden, temel
yeteneklerinin isletmelere rekabette dnemli istlinliikler sagladig1 anlagilmaktadir. Bu
da, Ipcioglu ve Uysal’m (2007) temel yeteneklerin rekebet avantaji sagladigi

yoniindeki goriislerini destekler niteliktedir.

Gelecegin pazar kosullarinda sahip olunmasi gereken temel yetenekler ile
ilgili sadece bes yoOneticinin goriis bildirdigi anlagilmaktadir. Bu yoneticilerin
goriislerinden de sadece ii¢ yoneticinin igletmelerin gelecekteki temel yetenekleri ile

ilgili net bir goriisiiniin oldugu anlasilmaktadir. Aymi sekilde iki iist diizey
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yoOneticinin bildirdigi goris (giivenli hizmet gibi) isletmelerin temel yetenekleri

olabilecek isler ile ilgili olmadig1 anlasilmaktadir.

Gelinen bu noktada ikisi harig, iist diizey yoneticilerin, stratejik liderligin

bu uygulamasini yeterince yerine getirmedigi sdylenebilir.

Insan sermayesinin gelistirilmesi: arastirmaya katilan iist diizey
yoneticilerden yedisi, insan sermayesini gelistirmek i¢in yaptiklar1 ¢aligmalarla ilgili
onemli goriisler bildirmislerdir. Ayrica 1iist diizey yoneticilerin bu konuda
goriislerinin birbirine yakin oldugu goriilmektedir. Bu goriisler genel olarak insan
kaynagidepartmani ile igbirligi i¢inde olma, performans degerlendirmelerde
bulunma {icret ve sosyal haklar gibi konularda hassas davranma yoniindedir. Bu
cercevede insan sermayesi ile ilgili goriis bildiren {ist diizey yoneticilerininsan

sermayesini gelistirmede oncii rol aldiklar1 anlasilmaktadir.

Calisanlarin yetenekleri ile isletme amaclarinin biitiinlestirilmesi ile ilgili
sadece alt1 iist diizey yonetici goriis bildirdigi goriilmektedir. Bu konuda iig
yOneticinin goriislerinin, c¢alisanlarin ilgili isletmelerde c¢aligsmalarinin onlar
onurlandirdigi noktasinda yogunlastig1 goriilmektedir. Bu goriisler bu yoneticilerin
calisanlarin yetenekleri ve isletme amaclar1 arasindaki biitiinlesme i¢in baska bir
caba sarf etmediklerini gostermektedir. Diger iist diizey yoOneticilerin goriisleri
degerlendirildiginde ise insan sermayesinin gelistirilmesi amaciyla performans

degerlendirme ve egitim konularina degindikleri goriilmektedir.

Kisacasi, bes list diizey yoOneticinin insan sermayesinin gelistirilmesiigin
caba gosterdigi anlasilmaktadir. Stewart (1997) tarafindan isletmelerin yeni
zenginligi kapsaminda ele alinan insan sermayesini gelistirmede, st diizey

yoneticilerin de oncii rol almalar1 gerektigi sdylenebilir.

Yeni teknolojilerin etkinlikle kullanilmasi: Arastirma silirecinde goriisme
yapilan st diizey yoneticiler bu konudaki egilimleri genel olarak ihtiya¢ duyulan
yeni teknolojilere yatirim yapilmasi, rekabet avantaji saglamak, ekonomik yarar ve
miisteri yarar1 olusturmak seklindedir. Bu egilimler isletmelerin yeni teknolojilere
yatirim dl¢iilerini olusturmaktadir. Bu 6l¢iiler genel anlamda yeni teknolojilere

yatinmim temelleri sayilabilir. Ozellikle ihtiyag duyulan teknolojilere yatirim
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yapilmasi isletmeler agisindan oldukca onemlidir. Ancak tlizerinde durulmasi gereken
onemli bir nokta da ihtiyag duyulan teknolojilere yatirinmlarin zamaninda
yapilmasidir. Ust diizey yoneticilerin ifadelerinden sadece bir yoneticinin teknoloji
yatirimlari ile ilgili zamanlama faktoriine degindigi goriilmektedir. Oysa teknolojik
yatirimlar zamaninda gergeklestirilmezse isletmeye rekabet avantaji, ekonomik yarar

ve miisteri yarari saglamada yetersiz kalabilir.

Yeni teknolojilerin etkin kullaniminda sadece ihtiya¢ ve zamaninda yatirim
gibi faktorlerin dikkate alinmasi da yeterli degildir. Bu teknolojilerin etkinlikle
kullanimindaki yaklagimlar, yapilan yatirimlar kadar onemlidir. Ciinkii yatirim
yapilan 6nemli bir teknoloji geregi gibi kullanilamazsa yatirimdan beklenen sonuglar
ortaya ¢ikmayacaktir. Ust diizey yoneticilerin goriisleri degerlendirildiginde alt1
yOneticinin yeni teknolojileri etkin kullanmada isbasi egitimlerine agirlik verme ve
teknoloji departmanini, teknoloji yatirimlar: ile ilgili kararlara dahil etme gibi
yaklasimlarinin bulundugu anlagilmaktadir. Diger iki yOneticinin de bu noktayi

dikkate almas1 gerektigi sdylenebilir.

Ulasilan bu sonug, iist diizey yoneticilerin yeni teknolojilere yatirim
yapmaya biiylik 6nem verdigini ve yeni teknolojilerin saglayacagi avantajlarin da
farkinda olduklarini gostermektedir. Ancak yeni teknolojilerin etkin kullanimi,
gergek ihtiyag, zamanlama ve yatirimdan sonraki siire¢lerin etkin isletilmesine bagli

olacaktir.

Stirdiiriilebilir etkin bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi:kendileriyle
goriisme yapilan st diizey yoneticilerden yedisinin bu konuda goriis bildirdigi
goriilmektedir. Bu yoneticilerin ifadelerinden, oOrgiit kiiltiirlerinin uyguladiklari
stratejilerin basarisinda 6nemli bir rol aldig1 anlasilmaktadir. Ust diizey yéneticiler,
burollerin, genel olarak vizyon olusturma, stratejik kararlar alma ve yiiksek
performansla ¢aligma gibi noktalarda ortaya ¢iktigini1 vurgulamislardir. Ayrica iist
diizey yoneticilerin, gelistirdikleri stratejilerle orgiit kiiltlirleri arasindaki uyumu
saglamak icin biiyiik benzer yontemler izledikleri goriilmektedir. Bu yontemlerin,
stratejiyi kiiltiire uyarlamak veya ikisini birbirine yakinlastirmak seklinde oldugu
anlagilmaktadir. Bu agidan {ist diizey yoneticilerin 6rgiit kiiltiirlerini sekillendirmede

ve yeni stratejiler gelistirmede Orgiit kiiltiirii ve strateji arasindaki uyuma dikkat
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ettikleri ifade edilebilir. Iki iist diizey yoneticinin, orgiit kiiltiiriinii stratejiye
yakinlagtirmak ve uyarlamak goriisii dikkat cekicidir. Orgiit kiiltiirii uzun zamanda
olustugu ve yerlestigi icin kisa zamanda ve kolaylikla degistirilmesi miimkiin
degildir. Bu nedenle bdyle bir yaklasim kisa zamanda sonugsuz kalabilir ve
stratejilerin basarisizligi ile sonuclanabilir. Bu nedenle bu yoneticilerin bu

yaklagimlarin1 ancak uzun vadede gerceklestirebilecegini sdylemek miimkiindiir.

Gelinen bu noktada iist diizey yoneticilerin siirdiiriilebilir etkin bir orgiit
kiiltiiri olusturma uygulamasinda -bir yonetici harig- etkin rol aldiklar1 sdylenebilir.
Ust diizey yoneticiler orgiit kiiltiirii-strateji uyumunu saglamada birincil rol
aldiklarindan bu konuda izleyecekleri yontemlerde zaman faktoriinti dikkate alarak

almalidirlar.

Etik degerlerin orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi: K endileriyle goriisiilen st
diizey yoneticilerden yedisi bu konuda goriis bildirmistir. Bu yedi yoneticilerin
ifadesinden, etik degerlerin, oOrgiit kiiltlirlerinin temelini olusturan ve Orgiit
kiltlirtiniin ayrilmaz pargasi olan degerler oldugu anlasilmaktadir. Bu goriisler,
Besler (2004) ve Hitt ve dig, (2005) etik degerler konusundaki yaklasimlarini
dogrular niteliktedir. Bu noktada etik degerlerin orgiit kiiltiirlinde olmazsa olmaz

degerler oldugu anlasilmaktadir.

Ote yandan {ist diizey yoneticilerin, etik degerleri orgiit kiiltiiriine
yerlestirmede sinirli yontemler izledikleri goriilmektedir. Bu konudaki genel egilimin
etik degerleri agik bir sekilde ifade etmek oldugu goriilmektedir. Ayrica etik
degerleri orgiit kiiltiirline yerlestirmek konusunda biitiin {ist diizey yoneticilerin etik
degerleri davraniglarinda gostermek egiliminde olduklar goriilmektedir. Etik
degerlerin performans degerlendirmelere dahil edilmesi kisa ve uzun vadede orgiit
kiiltiiriine yerlesmeleri acgisindan yararli olacaktir. Ust diizey yéneticilerin

ifadelerinden sadece bir yoneticinin bu noktada goriis bildirdigi goriilmektedir.

Etik degerlerin orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi ile ilgili sonu¢ olarak iist
diizey yoneticilerin etik degerleri orgiit kiiltiirline yerlestirmede sinirli diizeyde
gayret gosterdikleri soylenebilir. Stratejik liderligin bu uygulamasi ile ilgili olarak

gorlis bildirmeyen bir {ist diizey yonetici ile birlikte toplam alt1 iist diizey yoneticinin


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

103

etik degerleri orgiit kiiltiiriine yerlestirme konusunda daha ¢ok g¢aba sarf etmesi

gerektigi sdylenebilir.

Stratejik  liderlik uygulamalarimin  basarisi igin etkin kontrollerin
gerceklestirilmesi: Kendileri ile goriisme yapilan tist diizey yoneticilerin bu konudaki
goriisleri paralellik gostermektedir. Ust diizey yoneticilerin  gériislerinden
isletmelerinde kontrollerin periyodik zaman dilimlerinde gergeklestirildigi
anlagilmaktadir. Ancak {li¢ yOneticinin ifadelerinden yaptiklar1 kontrollerin stratejik
kontrollerden ¢ok, genel olarak faaliyetlerin kontrolii ve finansal kontroller oldugu
goriilmektedir. Besler (2004) ve Hitt ve dig. (2005) degindikleri gibi finansal ve
stratejik kontrollerin birlestirilmesi stratejik liderlik uygulamalarinin etkin
kontroliinii saglamaktadir. Bu konuda diger bes yoOneticinin ulastiklari sonuglar
sadece finansal agidan degil ayni zamanda stratejik etkinlik agisindan kontrol

ettikleri anlasilmaktadir.

Gelinen bu noktada, goriisiilen iist diizey yOneticilerin stratejilerini belirli
zaman dilimlerinde kontrol ettikleri sdylenebilir. Bes yoneticinin finansal ve stratejik
kontrolleri birlestirdigini ifade eden goriisleri bu uygulamayi1 basariyla

gergeklestirdiklerini gostermektedir.

Yonetsel insiyatif: st dlizey yoneticilerin goriislerin yonetsel insiyatifin
stratejilerin uygulanmasinda ¢ok ciddi 6neme sahip oldugu anlagilmaktadir. Bu da
Hambrick ve Finkelstein’in (1990) yonetsel insiyatifin stratejik liderligin etkinliginde
onemli bir faktor oldugu yoniindekigoriislerini desteklemektedir. Bu nedenle
yonetsel insiyatifin, stratejik liderligin etkinliginde Onemli bir unsur oldugu

anlasilmaktadir.

Ust diizey yoneticilerin stratejik liderlik uygulamalariyla ilgili bildirdigi
goriisler sonucunda hangi isletmelerin stratejik liderlik uygulamalarini ne 6l¢lide
gergeklestirdigine iliskin tablo 23’te sayisal bir analiz yapilmistir. Sayisal analizin
yapilmasinda isletme iist diizey yoOneticilerinden alinan cevap sayilar1 ve cevaplarin
icerigi dikkate alinmistir. Sayisal analiz {i¢ kategoriden olusan bir derecelendirme ile
yapilmistir. Bu derecelendirmelerde 3=yliksek, 2=orta ve 1=diisiik seviyelerini

gostermektedir. Tablonun sagdaki son siitununda her isletmenin her bir uygulama
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degerleri sonucunda aldig1 toplam degerler yer almaktadir. 21 iizerinden en ¢cok
deger alan isletmeler stratejik liderlik uygulamalarim1i en yiikksek diizeyde
gerceklestiren isletmelerdir. Tablonun en alt satirinda yer alan toplam degerler ise
tiim isletmeler agisindan en ¢ok hangi uygulamalarin basariyla gerceklestirildigini
gostermektedir. 24 {izerinden en fazla deger alan uygulamalar turizm isletmelerinde

en etkin gergeklestirilen stratejik liderlik uygulamalarini gdstermektedir.

Tablo 23: Arastrmaya Katilan Isletmelerdeki Stratejik Liderlik

Uygulamalariin Derecelendirilmesi

STRATEJIK LIDERLIK UYGULAMALARI

— ] Siirdiirtile- Stratejik
= Stratejik ~ Temel Insan Yeni bilir Etik faaliyet-
i Yoniinin ~ Yetenek-  sermaye-  teknoloji- Etkin bir Degerlerin lerin g
g Belirlen-  lerin sinin lerin orgiit Orgiit Etkin =
> mesi Belirlen-  Gelistiril  Etkinlikle kiiltiirtintin -~ Kiiltiiriine olarak =
7 mesi -mesi Kullanil- Olusturul- Yerlestiril-  kontrol ﬁ
e mast mast mesi edilmesi
E Isletmesi 3 2 3 3 2 3 3 19
G Isletmesi 3 2 3 2 1 1 2 14
F Isletmesi 3 1 2 3 3 2 3 17
C Isletmesi 3 2 3 2 2 2 2 16
B Isletmesi 2 1 2 2 2 1 3 13
A lsletmesi 3 1 2 2 2 3 3 16
D isletmesi 3 2 2 3 2 2 2 16
H isletmesi 3 3 3 2 2 1 3 17
Toplam 23 14 20 19 16 15 21
Deger
1=Diisiik 2=Orta 3=Yiiksek

Bu sonuglara gore stratejik liderlik uygulamalarini en yiiksek diizeyde
gerceklestiren {ist diizey yoneticinin E Isletmesi {ist diizey yoneticisi oldugu
anlagilmaktadir. Tablodaki verilere gore iist diizey yoneticilerin en yiiksek diizeyde
gergeklestirdigi uygulamalar stratejik yoniin belirlenmesi ve stratejik faaliyetlerin
etkin olarak kontrol edilmesidir. Ote yandan en diisiik diizeyde gergeklestirilen
uygulamalar da temel yeteneklerin belirlenmesi ve etik degerlerin orgiit kiiltiirtine

yerlestirilmesidir.

Bu sonuglar stratejik liderlik uygulamalarinin Tiirk turizm sektoriinde farkl

endiistrilerdekiisletmelerde degisik diizeylerde goriildiigiinii gostermektedir. Bu
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baglamda stratejik liderligin, Tiirk turizm sektoriinde goriilebilen ve uygulanabilen

bir liderlik yaklasimi oldugu sdylenebilir.

Bu calismanin sonuglar stratejik liderlik uygulamalarinin teorideki sekli
ile turizm sektoriindeki uygulamalarinin birbirine yakin oldugunu gdstermektedir. Bu
cercevede Tiirk turizm sektoriinde sektoriin lideri konumunda olan isletmelerin iist
diizey yoneticilerinin faaliyetleri stratejik liderlik uygulamalarina yakin oldugu
sOylenebilir. Bu da arastirmaya katilan isletmelerin {ist diizey yoneticilerin stratejik

liderlik uygulamalarin1 6nemsedigini ve yerine getirdigini gostermektedir.

Sonug olarak bu ¢aligsma, turizm sektoriindeki lider isletmelerin {ist diizey
yoneticilerinin birer stratejik lider olarak, stratejik liderlik uygulamalarini biiyiik

Ol¢iide basariyla gerceklestirdiklerini ortaya koymustur.

Calismanin  sonuglar1 dikkate alinarak asagida bazi Onerilerde
bulunulacaktir. Caligmanin Onerileri sektorel oneriler ve ileride bu konuda yapilacak

arastirmalara yonelik oneriler olmak tizere iki baglik altinda toplanabilir.

5.1. Sektore Yonelik Oneriler

Calismanin sektore yonelik onerileri su sekilde siralanabilir:

1. Calisma sonucunda temel yeteneklerin, isletmelere rekabet avantaji
saglayan onemli bir faktér oldugu ortaya cikmistir. Bu baglamda Turizm
sektoriindeki iist diizey yOneticilerin isletmelerinin gelecekteki temel yetenekleri
iizerinde yogunlagmalidirlar. Bdylelikle temel yeteneklerin sagladigi rekabet

avantajini siirekli kilabilirler.

2. Turizm igletmelerinin  ihtiyag  duyduklar1 ve isletmelerine
uyarlayabilecekleri teknolojilere yatirim yapmalar1 ekonomik yararin yaninda
sektoriin altinda kalmamalarinda etkili olacaktir. Ancak bu yatirimlar1 yaparken

zaman faktorunu dikkate almalidirlar.

3. Turizm isletmelerinin iist diizey yoneticileri, isletme stratejilerini

kontrol siirecinde Balance Scorcard gibi stratejik kontrol araglarini kullanabilirler.
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Bu aracglarla faaliyetlerinin finansal ve stratejik kontroliinii gergeklestirmis

olacaklardir.

4. Isletme iist diizey yoneticilerinin etik degerleri orgiit kiiltiiriine
yerlestirmede daha fazla oncii rol almalar1 gerekir. Bu baglamda etik davraniglarin

odiillendirilmesi yararli olacaktir.

5.2. Stratejik Liderlik Konusunda Yapilacak Arastirmalara Yonelik Oneriler

Stratejik liderlik uygulamalarini konu alan aragtirmalara yonelik oneriler su

sekilde siralanabilir:

1. Stratejik liderlik konusu ile ilgili yapilan arastirmalar daha ¢ok biiyiik
isletmelere yonelik yapilmistir. Stratejik liderlik konusunun kiigiik ve orta dlgekli
isletmelerde (KOBI) ne &lciide gergeklestirildigi bir arastirma konusu olabilir. Bu
sekilde biiyiik isletmeler ve KOBI’ler arasinda bir kiyaslama yapilabilir.

2. Bu calismanin sonucunda yonetsel insiyatifin {ist diizey yoOneticilerce
onemsendigi ve faaliyetlerin gerceklestirilmesinde Onemli bir faktér oldugu
anlasilmistir. Bu baglamda stratejik liderligin etkinliginde yonetsel insiyatifin rolii

ayr1 bir aragtirma konusu olabilir. Bu konu daha detaylica irdelenebilir.

3. Turizm isletmelerinde stratejik liderlik uygulamalarinin ne 6l¢ilide
gergeklestirildigi konusu nicel 6lglim araglart gelistirilerek incelenebilir. Yine boyle

bir arastirmanin sonuglar1 goriisme yontemi ile yapilmis aragtirmalarla kiyaslanabilir.

4. Sektor temsilcilerinin (TURSAB, TUROB gibi) bakis acilartyla Tiirk
turizm sektoriindeki iist diizey yOneticilerin stratejik liderlik uygulamalarini ne

olciide gergeklestirdikleri de bir arastirma konusu olabilir.
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EKLER

EK 1: Goriisme istek Mektubu

Saymn Yonetici,

Bu mektubun konusu, yiiriitmekte oldugum yiiksek lisans tezine iliskin
akademik calismamda goriislerinizden yararlanma arzu ve diisiincesidir. Bu c¢alisma
Abant Izzet Baysal Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm ve Otel
Isletmeciligi Anabilim Dali’nin yiiksek lisans programina iliskin &ngérdiigii bir

calisma olarak hazirlanmaktadir.

Yrd. Dog. Dr. Sayin izzet KILINC 1n rehberlik ettigi bu ¢alisma “turizm
isletmelerinde stratejik liderlik uygulamalar1” konusuna yoneliktir. Bu ¢aligmada
sizin gibi kendi sektoriinde Oncii olan turizm isletmelerinin {ist diizey yoneticilerinin

stratejik  liderlik  uygulamalarina  iligkin  goriislerinizi  degerlendirmek

amaclanmaktadir.

Bu ¢gergevede size uygun bir yer ve zamanda yaklasik bir saat siirebilecek
bir goriigme talep etmekteyim. Gorlisme siirecinde, size konuya iliskin hazirlanmis
sorular sorulacaktir. Goriisme igerisinde aktardiginiz bilgiler akademik amag

haricinde herhangi bir amagla degerlendirilmeyecektir.

Bu baglamda cevabinizi beklemekle birlikte gostereceginiz ilgi ve

saglayacaginiz katkilara simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Siilleyman AGRAS
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EK 2: Gériisme Kabul Ornegi

IATA Uyesi TURK HAVA YOLLARI @

29.03.2007

Saym Siileyman AGRAS,

flgi: 26.03.2007 tarihli yaziniz.

Yiiriitmekte oldugunuz yiiksek lisans tezine iliskin akademik ¢aligmalariniz kapsaminda
“Turizm Isletmelerinde Stratejik Liderlik Uygulamalar1” konusunda 23-31 Mart 2007 tarihleri
arasinda goriigme talebiniz uygun goriilmiigtiir.

29 Mart 2007 Persembe giinii saat 10:30’da goriismek iizere Genel Yonetim Binasi 10. Katta
bulunan Yatirim Y®&netimi Baskanlii-Stratejik Planlama ve Yatirimlar Miidiirliigline

davetlisiniz.

Bilgilerinizi rica ederim.

Ersin Eker
Stratejik Planlama ve Yatirimlar Miidiirii

TUrk Hava Yollari Genel Yonetim Binas|, Atatlrk Havaliman, Yesilkgy 34149 Istanbul, Telefon:(0 212) 463 63 63 Telex:2887 1dxtk 1r 21198 tjtk trFax:(D 212) 465 21 21
Cagri Merkezi: 444 0 THY (849) / www.thy.com.tr
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EK 3: Goriisme Kilavuzu

Arastirma Konusu:

Stratejik Liderlik Uygulamalarma Iliskin Tiirk Turizm Sektériindeki Tiirk

Isletmelerinde Nitel Bir Arastirma

Tarih: .../..../....... Yer:.ooooiiiii, Saat: Baglangig:........

Bitis e

Siilleyman AGRAS

Abant izzet Baysal Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dali

Sayin Yonetici,

Merhaba, adim Siileyman AGRAS. Abant izzet Baysal Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisiine Bagli Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dalinda yiiksek
lisans egitimimi slirdirmekteyim. Bu goriisme yliksek lisans tezimin verilerini

olusturma amaciyla yapilacaktir.

Stratejik liderlik uygulamalarinin turizm sektoriindeki boyutlarin1  ve
etkilerini konu alan bu arastirma, sektorde 6ncii konumda bulunan igletmelerin iist
diizey yoOneticilerinin konu ile ilgili goriis ve disiincelerini ortaya ¢ikarmaya
yoneliktir. Arastirma sonuglarinin hem siz degerli isletmelerimize, hem de bu konuda
caligma yapacak arastirmacilara ciddi yararlar saglayacagi kanaatindeyim. Konuya
iliskin goriis ve diislincelerinizi biiyiik bir rahatlik ve aciklikla dile getirmeniz,
arastirmamin amaclarina ulagsmasi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Katkilariniz

icin simdiden ¢ok tesekkiir ediyorum.

Gorlismeye baslamadan 6nce goriisme siiresince aktaracaginiz bilgilerin,

akademik amag¢ disinda herhangi bir amagla kesinlikle kullanilmayacagini ve gizli
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tutulacagimi ozellikle belirtmek istiyorum. Bunun yani sira arastirmaraporunda

isminizin ge¢cmemesini arzu ederseniz, isminizin yerine bir kod isim

kullanilabilecegini belirtmek isterim. Sizce bir sakincasi yoksa goriismeyi cihaza

kaydetmek istiyorum. Gorlisme sonunda istemediginiz bilgiler silinebilir.

Sormak istediginiz bir soru ya da belirtmek istediginiz herhangi bir diisiince

yoksa goriisme sorularina baslamak istiyorum.

Goriisme Sorulari:

R/
°

X/
L X4

R/
L X4

R/
L X4

Vizyonunuzu goz 6niinde bulundurarak igletmenizin gelecekteki olasi

pazar kosullarindaki durumu hakkinda neler sdyleyebilirsiniz?

Vizyonunuzu yenilemek ve gelecege, vizyonunuz dogrultusunda

odaklanmak adina ne tiir caligmalar yapmaktasiniz?

Isletmenizin dzellikle rekabette {istiinliik icin sektdr bazinda hangi isleri

en iyi yaptig1 konusunda neler ifade etmek istersiniz?

Gelecekteki Pazar sartlarinda isletmenizin hangi isleri en 1yi yapmasi
gerektigini diisiiniiyorsunuz?
Isletmenizin sahip oldugu insan kaynaklarini gelistirmek igin yaptiginiz

uygulamalardan 6rnekler verebilir misiniz?

Calisanlariizin yetenekleri ve isletmenizin amaglarini biitiinlestirmede

ne tiir yontemler izliyorsunuz?

Teknolojiye yaptiginiz yatirimlarda sizin i¢in hangi 6lgiilerin 6nemli

oldugunu diisliniiyorsunuz?

Yeni bir teknolojiyi etkinlikle kullanmadaki temel yaklasimlariniz
nelerdir?

Orgiit  kiiltiiriiniiziin gelistirdiginiz stratejilerin basariyla
uygulanmasindaki rolii ile ilgili neler ifade etmek istersiniz?

Yeni bir strateji gelistirmeniz durumunda orgiit kiiltiiriiniizle bu strateji

arasinda uyum saglamak i¢in hangi faaliyetlerde bulunursunuz?
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Etik degerlerin oOrgiit kiiltiirtintizdeki yeri ve 6nemi hakkindaki

diistinceleriniz nelerdir?

Etik degerlerin orgiit kiiltliriiniiziin bir pargasi haline gelmesi i¢in ne tiir

yontemler kullanmaktasiniz?

Isletmenizin vizyon ve stratejik amaclarina ulasip ulasmadigini nasil

kontrol ediyorsunuz?

Isletmenizde faaliyetlerin  basariyla gergeklestirilmesinde — sahip
oldugunuz yetkinin (yonetsel insiyatif) roli ile ilgili olarak neler

belirtmek istersiniz?

Bunlarin disinda eklemek istediginiz herhangi bir diislince var mi1?

Goriisiilen Kisi ile ilgili Bilgiler:

Goriisiilen Kisi

Yas1

Uzmanhk Alam

Isletmedeki Unvani:

Isletmedeki Calisma

Siiresi

Isletmede Ust Diizey

Yonetici Olarak Calisma Siiresi:

Goriismeye katildiginiz ve aktardiginiz bilgiler i¢in ¢ok tesekkiir ederim.
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EK 4: Ornek Goriisme
Arastirma Konusu:
Tiirk Turizm Sektoriindeki Stratejik Liderlik Uygulamalar:
Tarih: ../../2007 Yer: ISTANBUL Saat: Baslangi¢:11:00
Kurum: ........... Bitis  :12:10
Siileyman AGRAS

Abant izzet Baysal Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dali

AGRAS: Vizyonunuzu g6z oniinde bulundurarak isletmenizin
gelecekteki olas1 Pazar kosullarindaki durumu hakkinda neler soyleyebilirsiniz?

Katilimer: Simdi isletmemizin su anda 16 tane oteli var. Oniimiizdeki 12
ay icerisinde 5 tane daha yeni otel katilacak 20 otele ¢ikacak. Bizim amacimiz 10 yil
icinde 2016 da 50 otele ulasmak. Hedefimiz bu simdi bunu yaparken bizim konsantre
oldugumuz alan sehir otelciligi, bizim resort tarzi otellerimiz olmakla beraber daha
¢ok sehir otelciligine yoneliyoruz. Dolayisiyla bu biiyiime 50 otele ¢ikma agirlikl
olarak sehir otelciliginden olacak. Yurt disinda, Kibris’1 da yurt dis1 sayarsak 2
otelimiz var biri Tagkent te biri Kibris ta. Ama Riga da Bulgaristan da, Almanya da,
Giircistan da, Azerbaycan da, Kazakistan da bizim iliskili oldugumuz iilkelerde bir
Tiirk sirketi oldugumuzdan dolay1 onlarda da acacagiz, biiyliyecegiz. 50 otelden
beklentimiz agag1 —yukart 15 inin % 30 unun yurt disinda olmasi. Bu sey demek
degil 35 ininde yurt i¢inde olmasi biiylik ¢ogunlugunda sehir oteli olmasi. Bu sey
demek degil resort, tatil, resort otel firsat1 gectigi zaman elimizde iyi bir otelse dogru
yerde dogru rotasyonda ise bunu da firmamiza katacagiz. Asla yapmayacagiz diye
bir sey yok ama agirhigi sehir otelciligine verecegiz sebebi; biz zaten sehir otelciligi
konusunda uzmanlastik. ikincisi, sehir otelciligi boyle sezonal ya da konjektiirel
dalgalanmalardan fazla etkilenmiyor. Iste bir bomba patladi. Antalya’ya kimse
gitmez, ya da Tirkiye de bir... Bilmem bir siyasi bunalim oldu turistler tatilciler
gelmeyebilir ama is adamlar vs gelir. Dalgalanmalardan ¢ok fazla etkilenmez. 2016
yilinda ne yapmay1 nerede olmay1 diisiiniiyoruz diye sorarsak su anda Tiirkiye deki
en biiyiik otel zinciriyiz yine en biiyiik otel zinciri olma 6zelligimizi koruyacagiz.,
ayrica yurt disinda ¢ok yaygin otelleri olan ciddi uluslar arasi bir otel olma gibi
hedeflerimiz var bunu gerceklestirdigimizde, iste pazarin su kadarini alacagiz demek
¢ok zor c¢iinkii, turizm sektorii parcalanmis bir sektor, bir grup pazarin séyle ¢cok
biiyiik bir boliimiinii alacagiz seklinde konugsmuyorum ama lider olacagimiz kesin
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kosullar ne olursa olsun oniimiizdeki 10 yilda rekabet artacaktir, fakat 40 yillik bir
gecmisimiz var otelcilikte ¢ok hizli olarak biiyiiyoruz. Rekabetin artmasi bize
dezavantaj degil Pazar pay1 agisindan avantaj getirecegini diigiiniiyoruz soyle: nasil
soyleyeyim bircok kiicilik yatirimcr kiigiik dedigim baska islerde biiyiik olabilir de
mesela 2 tane otel aciyor oradan. Ornegin simdi bunlarin uzun vadede ¢ok
sanslarinin oldugunu disiinmiyorum. Hem karlilik agisindan iste bizim bir
rezervasyon network sistemimiz var. Cok otelimiz var taniniyorsun, dolayisiyla biz
onlardan daha avantajliy1z. Cok yol oldugu icin 6niimiizdeki 10 yil i¢cinde pazar da
biiyliyecegi i¢in 6zellikle fiyat konusunda ¢ok fazla etki yapacagini diigiinmiiyorum.
Ama biz bu biiyiimeden daha fazla pay alabilecegimizi diisliniiyoruz. Zaten
hazirlikliyiz, biiyiik bir payimiz var. Payimizin artacagini diisiiniiyorum. Tabi
uluslararasi zincirler de gelecek... Baska sirketler de 50 otel hedef koydular kendine
ama biz avantajli konumdayiz dolayistyla 6nden ¢ikacagimizi diisliniiyoruz. Bir konu
daha var biiylimede eger ki gayrimenkul yatiriminizi kendiniz yaparsaniz ¢ok
gayrimenkul isteyen bir sektdr sehir otellerini iyi bir yer de olmasi lazim iyi bir yer
dedigin en pahali en kalabalik yerlerde n bahsediyorum en giizel ulagimi en kolay
havaalanina yakin sehir merkezine yakin. Bunlar pahali araziler 50 otelin 50 sinin de
mal sahibi biz olursak bu ¢ok korkung¢ yatirim gerektiren bir sey. Dolayisiyla
uluslararasi zincirler nasil biiylimiis ise biz de o yolu takip ediyoruz management
anlagmalariyla biiyliyoruz. Biiylimek gibi bir hedefimiz var ¢cok ¢cok 6nemli yerlerde
iyi projelerde gayrimenkullere biz de yatirim yapabiliriz. Otelin ama asil seyimiz
yonetim asamalar1 ya da franchizing anlasmasi yaparak demin biz daha Onde
olacagiz, dedim. Sunu da belirteyim o konu ile ilgili olarak belli sayida oteliniz varsa
adiniz duyulmussa bunu yapmaniz miimkiin. Simdi bize geliyor boyle iste. Sile’de,
Biiyiikcekmece bir¢ok biiyiik sehirde bircok kimseler otel yapiyorlar, isletmeci
ariyorlar, kendileri isletemiyorlar. Cogu baslayanlar da kolay degil otel isletmeciligi.
Bu yiizden isletecek adam ariyorlar. Iste bu firsatlardan yararlanabilmek igin sizin
belli bir sayida oteliniz belli bir tecriibeniz belli birikiminizin olmasi lazim. O yiizden
biz avantajliy1z yoksa otelcilik sektoriinde olmayan ya da bir iki tane oteli olan birisi
hadi ben 50 otele ulasacagim dese yapamaz o kadar yatirimi yapmasi miimkiin degil.
Peki isleteyim dese yine yapamaz bir marka degil dolayisiyla bizim bu durumda
avantajli oldugumuz bariz bir sekilde goriilebilmektedir.

AGRAS: Vizyonunuzu yenilemek ve gelecefe, vizyonunuz
dogrultusunda odaklanmak adina ne tiir calismalar yapmaktasimiz?

Katilmci: Simdi grup olarak siirekli sorgulanan bir vizyonumuz var. Boyle
bir sey vizyonu gelistirir. Vizyon gelistirip bes yilda bir onu giincelleriz. Boyle bir
sey yok. Her yonetim kurulu toplantisinda belli bir siire bu konuya ayrilir. Bunu
sorgulariz. Tabi bunu sorgularken, belli bir bilginizin donaniminizin olmasi lazim ki
bu sorgulama sonug versin. Bunun i¢in bir defa Tiirkiye pazar kosullarini ¢ok iyi
biliyoruz. Hem tatil otellerimiz var ki bunlar hem denize yakin hem de daglarda da
var. Kayakanlaminda yani... Hem de sehirlerde otelimiz var. Dolayisiyla
Tiirkiye’deki pazarin gidisatin1 nerdeyse giinliik bazda da takip edebiliyoruz. Bu
bilgiler vizyonu gelistirirken ya da stratejimizi belirlerken olmazsa olmaz seylerdir.
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Ikincisi turizm bakanlign turizm sektdriine iliskin ¢alismalar yapiyor. Biz o
caligmalara da aktif olarak katiliyoruz. Kalkinma planlarina bakiyoruz. Gelecekle
ilgili lilke ekonomisinin gelecegi ile ilgili turizmin nerelere gidecegi hakkinda da
bilgimiz oluyor. Ayrica sik sik yurt disindaki forumlara, toplantilara, otelcilikle ilgili
toplantilar bélgeler ile ilgili toplantilar da oluyor, bunlara da katiliyoruz. Ornegin iste
Dubai gibi, basli bagina bir olay neler oluyor orada neler ger¢eklesiyor. Bunlar1 ¢ok
0zglin bir sekilde takip ediyoruz. Biitlin bu toplantilara fuarlara katiliriz otelcileri
ilgilendiren. Disaridaki gelismeleri de takip ederek vizyonumuzu yenileme yoniinde
hareket ediyoruz. Giincel gelismeleri takip ederiz. Onun diginda da ¢esitli senaryolar
iizerinde calistyoruz. Alinan bilgileri sayisallastirarak gerci bunda ¢ok fazla yol
almadik yeni bagladigimiz bir seydir. Gelen bilgilerle projeksiyonlar, planlar yaparak
bdyle olursa sdyle olur, sdyle olursa nasil olur gibi ¢aligmalar yapiliyor.

AGRAS: isletmenizin 6zellikle rekabette iistiinliik icin sektér bazinda
hangi isleri en iyi yaptig1 konusunda neler ifade etmek istersiniz?

Katihmer: Isletmemizin en &nemli 6zelligi miisterileriyle ¢ok yakin
iliskilerde bulunmasidir. Eskiden Istanbul, Ankara... Bir iki sehir daha... Simdi
gercekten Anadolu biiyiik bir atithm iginde. iste Kayseri, Antep, Adana zaten
onceden gelismisti. Sayabildigin kadar. Anadolu’da ¢ok biiyiik bir gelisim var simdi.
Ik Tiirk zincir olmamiz nedeniyle ikincisi de miisteriye olan yaklasimimizin
gercekten bir misafir gibi, bu s6z kurucumuzun soziidiir. Biz gelene miisteri goziiyle
bakmayiz onlar1 birer misafir olarak gérmekteyiz. Dolayisiyla miisterilerimiz bir
baglilik hissetmekte isletmemize karsi. Anadolu sanayicisi, esnafi isletmemizde
kendini evinde gibi hisseder. Bu ¢ok iyi bir avantaj saglyor. isletmemizin ¢ok iyi
yaptig1 bir seydir bu. Bu nasil saglaniyor. Ust ydnetim, isletmemizin ailesi bu
anlayis1 yoneticilerine ve calisanlarina vermistir. Bunun {izerinde ¢ok onemle
durulur. ikincisi bizim calisanlarimz diger otellerle karsilastirildiginda bizim
calisanlarimizin  sirkiildasyonu ¢ok yiiksek degildir. Dolayisiyla miisteri ve
misafirlerimiz geldigi zaman tanidik ytizler goriirler, servise dikkat ederiz. Otelcilikte
¢ok Onemli bir konudur servis. Otelcilikte her seyin basi odur. Bu nokta da
calisanlarimizin nasil diyalog i¢cinde oldugudur.

AGRAS: isletmeler temel yeteneklerine odaklandiginda rekabette
ustiinliigii saglamak ve sektorde iyi bir konumda olmak gibi sonuclara
ulasabiliyor. Bu acidan nasil bir degerlendirmede bulunabilirsiniz.

Katihmer: Biz sehir otelciligine daha agirlik veriyoruz. Bu hakikaten
rakiplerimize {istiinliigiimiizdiir. Ikincisi egitime de ¢ok dnem veriyoruz. Yani ciddi
bir egitim programi baglattik. Kurumun alt seviyelere indirgedigimizde
calisanlarimizin da yetkinliklerini arttirirct arttirici sekilde egitim programlarini
uyguluyoruz. Yiyecek i¢ecek konusunda da iddialiy1z. Ornegin bizler turizm acentesi
degiliz acentelik yapmiyoruz. Daha Once bir acentemiz vardi biiyiik bir acenteydi.
Daha sonra giicleri dagitmanin dogru olmadigini ve otel isletmeciligine konsantre
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olmasina karar verdik ve bu konuda uzmanlasiyoruz. En biiylik kriterimiz miisteriyi
memnun etmektir. Bu da servis kalitesidir. Simdi yurt disindan oteller geldik¢e sizin
servis kalitenizin uluslar aras1 diizeyde olmasi lazim. Sadece miisteri bagimliligini
olusturmak, bu da yetmiyor. Gelen miisteriyi en kaliteli hizmet ile uluslar aras1 bir
servisle karsilamamiz gerekiyor.

AGRAS: Gelecekteki Pazar sartlarinda isletmenizin hangi isleri en iyi
yapmasi gerektigini diisiiniiyorsunuz?

Katihmci: Gelecekte yapilmasi gereken bir sey ciddi anlamda yatirim
yapip her zaman en iyisini ve en iyi servisi saglamaniz gerekiyor. Bir konuda
otelcisiniz. Sizin iirlinliniizden biri yatak, oda veriyorsunuz. Dolayisiyla otelinizin
durumu da, lokasyonu da ¢ok 6nemli. Bizim isletmemizin yeni otelleri oluyor. Hepsi
giizel oteller. Gayet giizel modern yapida. Ancak en eski zincir otel olmamiz
nedeniyle bazi otellerimizi de yenilememiz gerekiyor. Bunu da bir plan dahilinde
yapmaniz gerekiyor. Bunu da ger¢eklestirecegiz. Bu da gelecekte yapmamiz gereken
onemli isler sirasinda. Kalitenizi arttiracaksiniz bunu egitimlerle, personel kalitesini
zaman igerisinde gelistirerek, arttirarak, yani, mutlaka her kurumda bir sirkiilasyon
vardir, bazi insanlar gider bazi insanlar gelir. Gelenler gidenlerden daha iyi olacak
sekilde bu sirkiilasyonu iyi bir sekilde yonetirseniz, basarili olursunuz.

AGRAS: Isletmenizin sahip oldugu insan kaynaklarim gelistirmek icin
yaptigimiz uygulamalardan biraz soz edebilir misiniz?

Katiimer: Oncelikle insan kaynagmi gelistirmeden dnce, yetenekli kaliteli
personeli almaniz lazim, ondan sonra da gelistirmeniz lazim tabi. Oncelikle personel
seciminizin ¢ok saglikli olmasi lazim. Bizim c¢ok ciddi bir insan kaynaklar
boliimiimiiz var. Bu holding diizeyinde 6rgiitlenmistir ve tiim otellere de yayilmistir.
Personel se¢imine hem ¢ok dikkat ediyoruz hem de ¢ok uzman bir ekibimiz var
bunlar1 yapan. ismimiz nedeniyle de bir sansimiz var. Iste 6rnegin iiniversiteden
mezun olmus yabanci dil bilen yetenekli bir geng, bir tane tek otel bir sirketi tercih
etmektense bir grup icersinde yer almayi tercih eder. Bu sekilde alternatifleri
cogaliyor. O yiizden de biiyiik sansimiz var. Personeli, insan sermayesini gelistirme
i¢in ciddi bir alt yapinizin olmasi gerekiyor. En 1yi insan organize olmadig1 yerde iste
politikalarin prosediirlerin belli olmadig1 bir yerde iyi bir performans gosteremez.
Dolayisiyla onlara yeteneklerini gosterecek, ilerleyecek bir alt yapiy1 hazirlamaniz
lazim. Biz bu konuda ¢ok ciddi hem IT konusunda hem de politikalar prosediirler
konusunda ciddi yatirnmlar yapiyoruz, yapmaya da devam edecegiz. Bizim
sistemimiz herhangi bir uluslar arasi bir zincirden bulabileceginiz bir sistemdir.
Onlardan bulabileceginiz onlarla karsilastirilabilecek derecede iyi bir sistemdir ve
siirekli de gelistirmeye calisiyoruz. Biitiin bunlar1 yaptiktan sonra yapmamiz gereken
artik insanlara egitim vermektir. Cok ciddi bir egitim biitgemiz vardir. Siirekli de
olacaktir, 6zellikle gectigimiz sene bu sene biiyiik bir ¢alisma baglattik, diizenli
olarak en list yoneticinden is¢isine kadar organizeli bir sekilde disaridan da yardim
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aldik egitim kurulusglariyla isbirligi igerisinde yaptigimiz egitimlerimiz var. Bir bagka
sey, on the job dedigimiz, bir iistiin altindaki insanlara bir anlamda coaching
yapabilmesi ve onlarin yeteneklerini gelistirmeyi is edinmesi de ¢ok 6nemli, bu
konuya da ¢ok onem veriyoruz. Yoneticilerimize coaching seylerimizi de planladik.
Insan kaynaklarinin gelistirilmesine yonelik bir diger konu, oteller arasinda,
departmanlar arasinda rotasyon, bizim bdyle bir imkdnimiz var. Bir kayak
merkezindeki bir otelimizdeki bir elemanimizi, Antalya’daki otelimizde
calistirtabiliyoruz. O deneyimi elde edebiliyor veya ayni kisiyi bir sehir otelinde
calistirabiliyoruz. Cesitli departmanlarda ¢aligsabiliyor. Dolayisiyla o kisinin sektoriin
geneline hakim olacag: egitimi de vermeye calistyoruz. Insan kaynaklar kalitesini
cok etkileyen ¢ok 6nemli bir konu da kariyerdir, kariyer planlamasi. Simdi siz insana
gelecekte bir hedef, bir umut gosteremezseniz motivasyon diisiik olur, belli bir
zaman 1iyi bir performans gosterse bile bir kisi, sonra demotive olacaktir. Bizim bir
avantajimiz var demin sOyledim, biiyiik bir zinciriz, dolayisiyla insanlar kendilerine
daha kolay bir gelecek gorebiliyorlar. Ama bu da yeterli degil bunu bilingli olarak da
sisteme koymak lazim insanlar belli bir performans gosterdikten sonra nerelere
cikabileceklerini bilmeleri lazim, Oniiniin a¢ik olmasi lazim, bunu bir sistem
dahilinde yapmak lazim. Bu konuda bugiine kadar ¢ok formel bir uygulamamiz
yoktu. Bu anlayistaydik, bunu biliyorduk, buna goére de hareket etmeye de
calisiyorduk, ama formel bir sistem kurmamistik. Sene basinda baslattigimiz bir
projeyle insan kaynaklar1 projesinde son olarak bu kariyer planlamasi projesini de
eyliil sonunda yada 2008 de ¢ok formel olarak uygulamaya koyacagiz ve Tiirkiye’de
tek olacagiz sadece otelcilik sektoriinde degil hemen hemen tiim sektorlerde boyle
formel bir sistemi uygulayan isletmelerden biri olacagiz.

ACRAS: Cahsanlarimzin yetenekleri ve isletmenizin amaclarim
biitiinlestirmede ne tiir yontemler izliyorsunuz?

Katimer: § imdi s0yle ciddi bir performans degerleme sistemini
uygulamaya aldik yani parga parca aliyoruz. Bu performans degerleme sisteminin,
kabaca nasil ¢alistigin1 anlatayim, her bir personel i¢in hedefler koyuyoruz. Bu
hedefler iki tiir oluyor; bir, kisinin yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik hedefler,
nasil anliyoruz o kisinin yeteneklerinin gelistirilmesi gerektigini, cesitli testler
uyguluyoruz. 360 derece degerlendirme testini uyguluyoruz, oradan ¢ikan
sonuglardan kisinin hangi yeteneginin gelistirilmesi gerektigini tespit ediyoruz.
Bunlar nezdinde hedefler belirliyoruz. Ayrica ikinci olarak is hedefleri veriyoruz. Bu,
en tepeden en asagiya kadar bu sekilde gidiyor. Tabi ki en tepedeki kisilere verilen is
hedefleri sirketin vizyonuna hedeflerine paralel olarak veriliyor. O kisi, altindakilere
ayn1 hedeflere veriyor, bir alttaki onun altindakine hedefleri veriyor. Ondan sonra
360 dereceyle bu hedefler gergeklesti 1 gergeklesmedi mi bunlar1 periyodik olarak
check ediyoruz. Bunlara ne kadar ulasilmis bunlar1 degerlendiriyoruz. Bu calisanlara
sirketin genel hedeflerine uygun hedefler verilmesini sagliyor. Bir ikincisi bunun
kontrol ediliyor olmasi ve basarildiginda ddiillendiriliyor olmasi, basarilmadiginda
da odiillendirilmiyor olmasi, veya cezalandiriliyor olmasi, bu hedeflere konsantre
olunmasini sagliyor. Tabi bu hedeflerin ve vizyonun paylasilmasinda bir tool, bir


http://www.clicktoconvert.com

This watermark does not appear in the registered version - http://www.clicktoconvert.com

127

ara¢ ama bu da yeterli degil. Biz ¢ok sik motivasyon toplantilar1 yapariz. Her bir
otelle tek tek senede bir tiim departmanlarin katilimiyla toplantilar yapariz. Otellerin
genel miidiirleri aylik bazda toplantilar yaparlar. Insanlar1 motive etmek igin ve
bilgilendirmek i¢in. Grup genelinde de yilda bir biitiin sirketleri de kapsayan tabi ki
bu en alt seviyelere inmiyor bu toplanti; toplantilar yapariz. “Hedeflerimiz ne, ne
idik, ne yaptik, ne yapacagiz?”. Bunlarin yani sira ¢alisan memnuniyeti anketi
yapariz, geribildirim gibisinden. O ankette de sirket vizyonuna hedeflerine iliskin de
sorular vardir. Yani “bu konuda yeterince bilgilendirildiler mi a¢ik miydi1 hedefler
yeterince gibi” seyler bu yonde sorular var. Ayni sekilde performans degerlendirme
anketinde de bu tiirden sorular var.

AGRAS: Teknolojiye yaptigimz yatirnmlarda sizin icin hangi él¢iilerin
onemli oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Katilmer: Simdi bir teknolojiye yatirim yapacagimiz zaman bir tane temel
kriterimiz var. Bize rekabet avantaji saglayacak mi, bu yatirim. Rekabet avantaji
saglayacaksa bizi daha ileriye gotiirecekse yapariz, temel Olgiitiimiiz bu. Rekabet
avantaji1 saglamasi lazim, ya rekabet avantajimizi arttirmasi lazim ya kalitemizi
arttirmasi lazim, ya masraflarimizi diigiiriiyor olmasi lazim yani temel seyler bunlar.
Biiylimemize etken olmasi lazim, bunlar.

AGRAS: Bununla ilgili olarak yaptigimiz hangi uygulamay1 érnek
verebilirsiniz?

Katimer: Mesela, Bir grupta haberlesmeyi etkin hakle getirmek icin
intranet ortam uygulamamiz var; bugiin yarin da devreye alinacak. IT yatirimlarimiz
konusunda en son seyi, teknolojiyi yakalamak iizere bir biitcemiz var. Intarenetle bu
grup igerisinde bu bilgi dagilimin1 ve paylasimini ¢ok etkin bir sekilde yapabiliyoruz.
Degisik ornekler vereyim. Ornegin bizim bir rezervasyon sistemimiz var, gesitli
acentelerle baglantili. Insanlarin ve acentelerin online iizerinden rezervasyon
yapabilecegi bir sistemimiz var biitlin otellerimizi kapsayan. Cesitli kuruluslarla
ortakliklarimiz var nasil sOyleyeyim, bu tiir rezervasyon sistemleri olan bazi
kuruluslarla ortaklik yapiyoruz. Onunda yakinda video-konferanssistemini
kuracagiz. Toplantilar1, insanlar1 Istanbul’da veya belli bir yerde toplamadan uzaktan
toplanti yapmay: saglayacagiz. Yazilimlarimiz yurt iginde kullanilan en iyi
yazilimlardir; onlar1 giincellemeye O6nem veriyoruz. Teknoloji konusunda bir
departmanimiz var yoneticisi konusunda son derece uzman. Yeterli sayida da
personelimiz var. Uygulamalarimizda son teknolojileri takip ediyoruz. Iste birgok IT
sirketinin yeni uygulamaya basladig: sistemleri uyguluyoruz. Uygulayanlardan ilki
oluyoruz. Tabi ki bu deneme tahtas1 degiliz ama baz1 uygulamalarimiz da 6rnek
gosterilir. Stratejik kararlarimizda da teknoloji departmanimizi dahil ediyoruz,
yoneticisi koordinator diizeyindedir. En iist diizeyde temsil eder ve tiim stratejik
kararlarda bu departman yer alir. Mutlaka yer alir.
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AGRAS: Yeni bir teknolojiyi etkinlikle kullanmadaki temel
yaklasimlarimiz nelerdir?

Katimer: Simdi bir defa kurdugunuz sistemlerinkullanildigini takip
edecek teknolojileri de takip etmelisiniz. Yani, 6rnegin bir grup icinde telefon
giderlerini azaltmak adina internet {izerinden haberlesmeyi saglayacak sistemleri
kuruyoruz, ama bunun kullanilip kullanilmadigini, bizim teknoloji departmanimiz
yine teknolojileri kullanarak kontrol eder. Bunlar1 raporlar, ama bu da yetmez, isin
0zl egitim, egitim egitim, siirekli egitim. Yani, insanlara bir sey anlatirsiniz,
kullanmaya baslarlar, zaman igerisinde yeni insanlar gelir, ama periyodik egitimlerle
biz bunun kullanilmasini saglariz. Bu konuya da 6nemle dikkat ederiz.

AGRAS: Orgiit Kiiltiiriiniiziin gelistirdiginiz stratejilerin basariyla
uygulanmasindaki rolii ile ilgili neler soylemek istersiniz?

Katimci: Simdi bu ¢ok ¢ok 6nemli bir sey, zaten bir sirketi diger bir
sirketten, bir kisiyi digerinden, bir aileyi digerinden ayiran en temel sey kiiltiirdiir.
Yani onun degerleridir. Simdi, isletmemiz bir defa diiriist olmay1 her seyin iistiinde
tutar. Acik olmay1 her seyin iistiinde tutar. Bu aileden gelen bir seydir. Yukaridan
asagiya dogru yansiyan bir sey. Biz diiriist ¢alismak isteriz, disarida veya igeride
yaptigimiz her uygulamada, ¢alismada, konusmada agik olmayi, agik ve net mesajlar
vermeyi isteriz buna c¢aba sarf ederiz. Basariy1 severiz, yani, ¢aligmay1 severiz.
Caliskan olmay1 ve basariya odaklanmayi severiz. Calisanlarimizi da bu sekilde
motive etmeye gayret ederiz. Ahlaki degerlere ¢ok saygi gosteririz, ¢alisanlarimizdan
da bu sekilde davranmalarini bekleriz. Sosyal sorumluluklarimizin bilincindeyizdir.
Biitiin calisanlarimizin bu biling i¢ersinde olmalarini beklerim. Buna da dikkat
ederiz. Calisiyoruz, toplumdan bazi seyler aliyoruz topluma da bazi seyler vermeyi
amaglariz. Biitlin bunlar basarili olmak icin sarttir. Aksi halde gecici olarak basarili
olsaniz da bu basarilar1 kalict hale getiremezsiniz. Sirketinizi de uzun vadede
ydnetemezsiniz. insanlar bdyle bir bakis agisina sahipse ¢alisanlar, yoneticiler bunu
benimsetmigseniz sirketinize gerisi ¢ok daha kolay olur. Bunlarin disinda miisteriye
Oonem veririz, ac¢ik oluruz, ondan sonra fiyatlamalarimiza dikkat ederiz, firsatgi
davranmayiz, sozlerimizi yerine getiririz. Caligkan olmak da bir meziyettir, bu da
kiiltiiriin bir pargasidir.

AGRAS: Tiim bunlarin aldigimz stratejik kararlarin uygulanmasi
iizerindeki rolii hakkinda neler soyleyebilirsiniz?

Katihmci: Tabi ne tiir bir hedef koyarsak, mutlaka degerlerimize uygun
olmas1 gerekiyor. Firsatlar gelir bu firsatlar degerlerimize uygun degilse kabul
etmeyiz. Hedef olarak benimsemeyiz. Yasalara mutlaka saygili davraniriz. Vergi
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hususunda kazanin vergi 6demesi gerektigini diisiiniiriiz. Kisa vadede degerlerimizi
zedeleyen firsatlar1 hedeflerimizin i¢ine almayiz. Ne hedef belirliyorsak, nasil bir
strateji uyguluyorsak bunun degerlerimize uygun olmasit lazimdir. Yani bu tartisilir
bir konu degildir.

AGRAS: Yeni bir strateji gelistirmeniz durumunda orgiit kiiltiiriiniizle
bu strateji arasinda uyum saglamak icin hangi faaliyetlerde bulunursunuz?

Katihmer: Bizim kiiltiirlimiiziin esaslar1 evrensel temel degerler iizerine
kurulmus, o temel degerler iizerinde strateji gelistiririz. Dolayisiyla bu degerlere
uygun stratejiler belirlediginiz zaman zaten bir sorun yok. Elbette ki her sey siirekli
degisiyor. Alt degerler diyeyim bazen prensiplerinizi gézden gecirmeniz gerekebilir.
Istisnai durumlarda onlar1 da gézden gegiririz de, yani bagnaz degildir. Daha dnce de
sOyledigim gibi bir strateji belirledigimizi zaman degerlerimize uymak zorundadir.
Temel degere uygun strateji, ama bir temele degere uygun birkac yol olabilir. Bu
yollar1 degistirdigimiz zaman insanlarin buna adaptasyonunu saglamak i¢in ciddi bir
sekilde grup ici iletisim mekanizmalarini kullanarak, egitim vererek insanlar1 degisen
kosullara adapte etmeyi saglariz.

AGRAS: Bununla ilgili olarak karsilastigimz bir durumu &rnek
verebilir misiniz?

Katihmci: Bizim miisterilerimiz bize baglidir, otelleri evleri gibi goriirler
nerdeyse oldukca biiylik bir popiilasyondur bu is adamlar1 agisindan. Bu da burada
miisterilerimiz nezdinde aligkanliklar meydana getirmektedir. Degisen kosullara
uyum saglamak i¢in, rekabette avantaj saglamak icin otellerinizde uygulamalarinizda
baz1 degisiklikler uygulamak zorunda kalirsiniz. Bu tiir yenilikler misafirler nezdinde
de degisikliktir. Ayni sekilde calisanlar nezdinde de degisiklikler getirir. iste drnegin
Ankara’daki otelimiz, en eski otelimiz 41 yil 6nce agilmis, orda bir uygulamamiz
var, bir sistemimiz var. Simdi uluslar aras1 oldunuz, zincir oldunuz, baz1 seyleri
degistirmeniz gerekir. Uluslar aras1 uygulamalar1 sisteminize sokuyorsunuz.
Degerlerinize uygun olur ama aligkanliklarda ¢atismaya yol acabilir. Bunlarla
ugrasiyoruz ve ugrastik. Boyle bir tecriibe yasadik. Temel degerlerimize uygun en
yeni sistemleri en yeni teknolojileri kullanmak temel seyimiz bu. Buna aykir1 bir sey
yapamay1z. Ama bunu yaparken de gerek miisterilerimizi egitmek gerekse
personelimizi egitmek, degisiklikleri onlara anlatmak onlarin da misafirlerimize
anlatmalarini temin etmek adina ¢calismalarda bulunuruz.

AGRAS: Etik degerlerin orgiit kiiltiiriiniizdeki yeri ve éneminden
biraz bahsedebilir misiniz?
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Katihmci: Biraz once ifade ettiklerim kiiltiir ve etigi kapsayici nitelikteydi,
bunlar1 harmanlayarak karigik konustum.

AGRAS: Ust yonetim olarak etik degerlerin orgiit Kiiltiiriiniiziin bir
parcasi haline gelmesi icin ne tiir yontemler kullanmaktasiniz?

Katihmex: Oncelikle biz etik degerleri net olarak ifade ederiz. Bizim
dokiimanlarimizda vardir, yazili olarak mevcuttur. Bunlar1 en tepeden en alta dogru
egitimlerle ifade ederiz. Insanlara bunlar1 anlatiriz. Egitim programlarimizda da etik
degerlere agirlik veren programlar vardir. Yani bunlar1 egitimlerle iist yonetimin
tutarl davraniglariyla, tutarli kararlariyla, insanlara anlatmaya calisiriz. Yine etik
davranislar performans degerlendirme iginde yer alir. Etik davranislar1 6zel olarak
odillendirmek gibi bir seyimiz yok, bunlar zaten temel seyler. Yani bunlar anlatilir,
bunlara uygun olmayan davranislar1 sergileyen kimselerle agikgasi calismayi
istemeyiz.

AGRAS: isletmenizin vizyon ve stratejik amaclarmma ulasip
ulasmadigini nasil kontrol ediyorsunuz?

Katimci: Simdi bizim y6netim kurulunun aylik bazda yonetim kurulu
toplantilarimiz var. Bu toplantilar1 ¢ok ciddi bir sekilde yapariz. Aylik bazda
performansimiza bakariz. Hedeflerimizi aylik bazda kontrol ederiz. Bunlara ne kadar
yaklastik nerdeyiz, ne kadar uzagiz? Bunlar1 yonetim kurulunda tartisiriz. Ayrica ¢ok
iyl bir raporlama sistemimiz vardir. Ayrica yillik bazli daha genis bir ¢alisma
yapariz, yine yonetim kurulu bazinda. “vizyonumuz nedir, buna uygun olarak ne
hedefler verdik, ne yaptik, nerde eksik kaldik” bunlar degerlendirilir. Ayrica yonetim
kurulunun da hedefleri vardir. Yonetim kurulu da kendine belirledigi hedeflere
yonelik olarak kendini kontrol eder. Bu da bir formel prosestir.

AGRAS: S tratejik kontrollerde ne gibi temel Kistaslarimz
bulunmaktadir?

Katihmci: Stratejik ama¢ degdiniz zaman bizim her sene ii¢ yillik bir
planimiz vardir. Biraz gelistirilmeye muhtactir. Bu plan temel vizyonumuza uygun
olarak hazirlanmistir. Her yil, 6rnegin 2007 yilinda su kadar sehir oteli agacagiz, bu
kadar sunu yapacagiz. Iste yurt disinda su kadar isletme anlasmasi imzalayacagiz.
Teknoloji olarak hedeflerimizi belirleriz. Teknolojide su yenilikleri yapacagiz. Iste
insan kaynaklar ile ilgili egitim hedeflerimiz bunladir. Bunlar vizyona amaclara
uygun seylerdir. Basindan o sekilde belirlenir. Bunlar da yine periyodik olarak
gozden gecirilir. Bunlar1 sadece sayisal olarak degil ayni1 zamanda nitelik olarak da
bu adimlar1 atip atmadigimizi kontrol ederiz.
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AGRAS: Kimi zaman alinan Kkararlar rakamsal olarak diisiik
sonuclarla sonu¢lanabilir. Ancak stratejik etkinlik olarak olumlu sonuc¢lari
olabilir bununla ilgili yasadiginiz bir 6rnek var mi?

Katiimer: Omneginbiz bazi franchizing anlasmalari yapmak istiyoruz
boyle bir hedefimiz var. Yonetim anlagsmalart hem de isim hakki anlagmalariyla
bliyiimek istiyoruz. Bu hedefe yonelik olarak da bazi anlagmalar yaptik. Ancak bu
anlagsmalarin bazilar1 bekledigimiz getiriyi saglamadigim1 biliyoruz. Anlasma
yaparken bunu gordiik. Belki de ortalamanin altinda bir getiri saglayacak sekilde idi.
Ama bu franchising anlagsmalarini yapmak oldugundan bu anlagmalar1 yaptik ve
bliyiime hedeflerimize uygun oldugu igin.

AGRAS: isletmenizde faaliyetlerin basariyla gerceklestirilmesinde
sahip oldugunuz yetkinin (yonetsel insiyatif) rolii ile ilgili olarak neler belirtmek
istersiniz?

Katimer: Insiyatifin nemli oldugunu diisiiniiyorum. Y®neticinin dniinde
yollar agilir. Yoneticinin bu yollardan hangisini tercih edecegine kendisinin karar
vermesi gerekir. Yoneticiler insiyatiflerini kullanmalidir ve bu insiyatifleri
kullanacak yetkiler de verilmelidir. Bir de her yoneticinin bir stili vardir. Ydneticiler
tek tip degildir. Dolayisiyla yonetici kendi stiline uygun hareket edebilmelidir.

AGRAS: Gériismeye katildiginiz ve aktardigimz bilgiler icin tesekkiir
ederim.
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EK 5: Ozgecmis
OZGECMIS

1982 yilinda Siirt ilinde dogdu. ilk ve ortadgrenimini Siirt’te tamamlad.
Lisans egitimini 2001-2005 y1llar1 arasinda, Abant Izzet Baysal Universitesi,
Akcakoca Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksek Okulunda turizm isletmeciligi ve
otelcilik boliimiinde tamamladi. Lisans egitimini tamamladiktan sonra 2005 yilinda
ayn1 iiniversitenin Sosyal Bilimler Enstitiisiine bagl Turizm ve Otel Isletmeciligi
Anabilim Dalinda yiiksek lisans egitimine basladi. Akademik ilgi alanlar stratejik

yoOnetim, liderlik ve kalite yonetimidir.
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