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Abstract

This study presents an intelligent waste sorting system designed to accurately and efficiently classify waste using artificial intelligence
and image processing technologies. Equipped with cameras and sensors, the system employs a YOLOv5-based object detection algorithm
to identify plastic, paper, metal, glass, and organic waste in real time with high accuracy. IR-supported lighting enhances performance
under low-light conditions, while collected data are transmitted to a central server to ensure traceability. The digital feedback interface
improves user experience, and energy-efficient hardware reduces operational costs. Achieving a 91% accuracy rate and 28% energy
savings, the system outperforms existing solutions. Applicable in university campuses, municipalities, and industrial areas, it integrates
loT technology for fill-level monitoring and data management, optimizing waste collection processes. Thus, the study contributes to
environmental sustainability by providing a smart environmental management solution.

Keywords: Smart waste sorting, artificial intelligence, image processing, YOLOV5, environmental sustainability

Jel Classification: Q53, 033, C63, Q01, L86

YAPAY ZEKA TABANLI ATIK SINIFLANDIRMA VE YONLENDIRME SISTEMI:
AKILLI KAMPUS UYGULAMASI

Ozet

Bu ¢alisma, yapay zeka ve goriintii isleme teknolojileriyle atiklarin dogru ve verimli bigimde siniflandirilmasini amaglayan akilli bir atik
ayrigtirma sistemi gelistirmektedir. Kamera ve sensorlerle donatilan sistem, YOLOVS5 tabanli nesne tanima algoritmasiyla plastik, kagit,
metal, cam ve organik atiklar1 gercek zamanli olarak yiiksek dogrulukla tespit etmektedir. IR destekli aydinlatma diisiik 1s1kta performansi
artirirken, elde edilen veriler merkezi sunucuya aktarilmakta ve izlenebilirlik saglanmaktadir. Dijital geri bildirim arayiizii kullanici
deneyimini gii¢lendirirken, enerji verimli donanim kullanimi maliyetleri diigiirmektedir. %91 dogruluk oranmi ve %28 enerji tasarrufu
saglayan sistem, mevcut ¢dziimlerden ayrilmaktadir. Universite kampiisleri, belediyeler ve endiistriyel alanlarda uygulanabilir olan
sistem, IoT entegrasyonu sayesinde doluluk takibi ve veri yonetimi yaparak atik toplama siireclerini optimize etmektedir. Boylece
cevresel siirdiiriilebilirlige katki saglayan akilli bir ¢evre yonetim ¢dziimii sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Akilli atik ayristirma, yapay zeka, goriintii isleme, YOLOVS, gevresel siirdiiriilebilirlik

JEL Kodu: Q53, 033, C63, Q01, L86

*This paper was presented at the International Academic Studies Congress, held on 16-18 October 2025 in Faisalabad, Pakistan.



1. INTRODUCTION

Today, the amount of waste is rapidly increasing globally as a result of growing population, urbanization, and
consumption habits. According to data from the United Nations Environment Programme (UNEP, 2022), over
2 billion tons of solid waste are produced worldwide every year, and approximately 33% of this amount cannot
be managed properly. This situation not only increases environmental pollution but also leads to the depletion
of natural resources and carbon emissions. Especially in densely populated areas, sustainable waste management
practices have become a major necessity for maintaining environmental balance. University campuses are areas
where this problem can be observed on a micro scale due to high human traffic and daily consumption. The
improper separation of paper, plastic, metal, and organic waste generated as a result of the daily activities of

students, academic staff, and employees reduces recycling rates (Ozkan & Arslan, 2022).

Traditional waste collection systems generally rely on manual labor and are inefficient in terms of both time and
cost. Furthermore, user errors, incorrect bin selection, or waste mixing negatively impact the recycling process.
In this context, artificial intelligence and image processing technologies stand out as innovative and efficient
solutions in waste management. In particular, the high success rate of deep learning-based models in object
recognition and classification has increased the usability of these technologies in environmental management
(Mittal et al., 2020). Convolutional Neural Networks (CNNs) are effectively used in the separation of waste
types thanks to their ability to automatically learn features such as patterns, edges, and shapes in images (Yang
& Thung, 2016). This eliminates the need for manual classification, allowing systems to direct waste to the
correct category in real time. Many models have been developed in this field in the literature. For example, the
TrashNet dataset provides researchers with open-source data by enabling the separation of waste into types such
as paper, plastic, metal, glass, and organic (Yang & Thung, 2016). The TACO (Trash Annotations in Context)

dataset also contains broader and more realistic labeled data (Proenca & Simdes, 2020).

Models trained using these datasets can achieve accuracy rates of over 90% in different hardware environments
(Nash & Lee, 2021). However, most existing systems have been tested in laboratory conditions and lack real-
time applicability in campus or city environments. This creates a significant gap in terms of hardware-software
integration and user interaction. In this study, an Al-powered waste classification and routing system has been
developed to address these shortcomings. The main objective of the study is to establish a sustainable waste
management system in university campuses and to demonstrate that artificial intelligence can contribute to
environmental awareness. In the developed system, transfer learning methods were applied with MobileNetV2
and ResNet50 models using images collected in the campus environment. The model sorts waste into six
categories (paper, plastic, metal, glass, organic, and other) and directs it to the appropriate waste bin via
Raspberry Pi. The unique value of this research lies not only in achieving a high accuracy rate but also in the
fact that the system has been tested in an integrated manner in a real campus environment. Thus, artificial
intelligence has been directly linked to environmental sustainability goals; It has been shown that technology
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can be used in environmentally friendly applications not only in industrial areas but also in educational
institutions. The findings contribute to supporting the smart campus vision and raising environmental awareness

among individuals.

In conclusion, the issues discussed in the introduction of this study reveal that environmental management is not
only a technical field but also a social responsibility. Artificial intelligence-based systems, at this point, come
into play as a tool to support the human factor and become an important component of the sustainable life cycle.

2. LITERATURE REVIEW

The use of artificial intelligence in waste management has become a noteworthy research area in recent years,
both in terms of environmental sustainability and resource efficiency. Deep learning algorithms, especially
Convolutional Neural Network (CNN) based models, stand out with their high success rates in image
classification tasks. Yang and Thung (2016) developed the TrashNet dataset, considered a milestone for Al-
based waste classification studies. This dataset includes paper, plastic, metal, glass, cardboard, and other waste
categories, and has become a fundamental resource for many subsequent studies. Proenga & Simdes (2019), on
the other hand, improved the systems' ability to operate in real-world environments by presenting a broader
range of real-world collected and labeled waste images with the TACO (Trash Annotations in Context) dataset.

Mittal et al. (2020) classified waste as recyclable and non-recyclable using the CNN-based ResNet50 model,
achieving a 93% accuracy rate. Nash and Lee (2021) demonstrated that the MobileNetV2 architecture, optimized
for use in embedded systems, is suitable for smart city applications due to its low energy consumption and high
accuracy. Looking at studies conducted in Tiirkiye, Ozkan and Arslan (2022) stated that they increased the rate
of users disposing of waste in the correct bin by over 30% with an Al-powered smart waste bin system they
developed on a university campus in Istanbul. Similarly, Demir and Celik (2023) improved collection efficiency

by 25% by monitoring waste density with 10T (Internet of Things) based sensor integration.

Among the methods used in Al-based systems, deep learning architectures such as YOLOv5, Faster R-CNN,
EfficientNet, and VGG16 stand out (Kumar et al., 2021). Most of these models are optimized for real-time image
processing. However, a common deficiency noted in the literature is that most systems are only tested in

laboratory environments, and real campus or city-scale applications are limited.

At this point, the novelty of the developed system lies in its applicability to a real campus environment and the
complete integration of hardware and software. Furthermore, observing the effects on user behavior elevates this
study beyond a purely engineering-based application, transforming it into a system that fosters environmental

awareness.

Al-powered waste classification systems offer significant contributions not only in terms of technical accuracy
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but also in terms of environmental sustainability and user interaction. Recent studies have shown that waste
classification processes need to be optimized in terms of energy efficiency, processing time, and user awareness
(Li et al., 2022). The use of low-cost embedded systems such as Raspberry Pi, NVIDIA Jetson Nano, and
Arduino has increased the applicability of these technologies at campus, municipal, and industrial levels
(Rahman et al., 2021). However, technical issues such as reduced image quality in low light conditions and data
privacy concerns are among the significant factors affecting the sustainability of these systems (Chen & Zhang,
2023).

Recent trends in the literature show that artificial intelligence can be used not only for image-based classification
but also in advanced decision support systems such as optimization of waste collection routes, occupancy
estimation, and analysis of recycling statistics (Gupta et al., 2022). Integrating loT-based data streams with cloud
systems enables real-time monitoring and predictive analytics in the waste management process. This approach
highlights the concept of "smart sustainability systems," a new research area at the intersection of environmental
engineering and information technologies (Zhang et al., 2024).

However, much of the current research still focuses only on classification accuracy, not adequately addressing
the behavioral impacts or long-term environmental outcomes of the systems. At this point, applications such as
the developed "Al-Powered Waste Classification and Routing System" are expected to fill this gap in the
literature by combining both technical and behavioral dimensions. The system not only provides technical
efficiency with real-time image processing, IR-supported lighting, and a user feedback module; It also offers a
holistic approach to raising environmental awareness. In this respect, it has the potential to give a new direction

to future studies from both engineering and social sustainability perspectives.

+ Noise Reduction

« Resizing

= Normalization
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Camera
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Figure 1. Al-Based Waste Sorting and Separation System

3. METHOD

This section discusses the design and implementation process of the developed system in three main stages: data
collection and preprocessing, model creation and training, and system integration. The main objective of the
study is to develop an intelligent waste management system that automatically identifies waste types generated

on university campuses and directs them to the appropriate recycling bin (Kumar & Garg, 2022).



The system aims to offer an environmentally friendly solution by combining image processing and artificial
intelligence-based classification methods. In the first stage, data cleaning, resizing, and data augmentation
operations were performed on waste images collected from the campus environment; then, this data was used as
input to a deep learning-based model (Sultana et al., 2023). These steps were implemented to ensure that the

model could produce accurate results under different lighting conditions, angles, and backgrounds.

A Convolutional Neural Network (CNN) based structure was chosen as the model architecture; pre-trained
networks such as MobileNetVV2 and ResNet50 were used with the transfer learning method (Raut et al., 2022).
This allows the model to achieve a higher accuracy rate with less data. At the end of the training process, the
model was optimized to classify different waste types with high success.

In the final stage, the trained artificial intelligence model was integrated with hardware components by running
it on a Raspberry Pi 4-based embedded system. Thus, images captured in real time via the camera are analyzed
by the system, the type of waste is identified, and based on the classification result, the waste is automatically
directed to the appropriate bin using servo motors (Singh et al., 2021). This structure facilitates waste
management within the campus, minimizes human error, increases recycling rates, and contributes to sustainable

environmental policies (Gupta & Shukla, 2022).

3.1. Data Collection and Preprocessing

The dataset used in this study was created from images obtained from different waste collection points and
common areas within the university campus. The images were collected considering different light intensities,
camera angles, backgrounds, and distance variables to represent the diversity the system might encounter in real
campus conditions. In this context, both indoor and outdoor shoots were conducted; data was recorded in
different natural lighting conditions during morning, midday, and evening hours. Thus, the aim was to make the
created dataset more comprehensive in terms of the model's generalization capability and real-time performance
(Corley, 2024).

The collected waste images were classified under six main categories: paper, plastic, metal, glass, organic, and
other wastes. This classification was made considering the standard waste types used by municipalities and
recycling organizations in Turkey. An average of more than 1,000 images were used for each category, thus

structuring the dataset in a balanced way (Yang, 1980).

Following the data collection process, all images were pre-processed to make them suitable for training the

model. These stages are explained in detail below:

Noise Reduction: Methods such as Gaussian Blur and Median Filtering were applied to remove noise, blur, and

color distortions from the images. This prevented the model from learning incorrect edge or texture features
5



(Rezaee, 2021).

Resizing: Images taken at different resolutions were made compatible with the model's input layer. All images
were converted to 224x224 pixel size, and color channels were normalized to RGB format (3x224x224) (Corley,
2024).

Data Augmentation: Various transformations were applied to reduce the model's tendency to overfit and increase
the diversity of the training dataset. These processes included techniques such as random rotation, horizontal
flip, zooming, and brightness/contrast adjustment. This enabled the model to accurately recognize waste images
taken under different positions, angles, and lighting conditions (Jain, 2024).

Furthermore, each image was labeled, preparing the dataset for supervised learning. Manual control was
preferred during the labeling process, thus minimizing category errors (Goceri, 2023).

As a result of completing these preprocessing steps, a balanced, diverse, and high-quality training dataset was

created. This dataset allowed the model to produce consistent results under different environmental conditions

and significantly contributed to an increase in overall accuracy (Dastour, 2021).

| Image Collection
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Moize Reduction

[Gaussian Blur, Median Filtering)
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Figure 2. Image Preprocessing Workflow

3.2. Model Architecture and Training

In this study, a Deep Learning-based Convolutional Neural Network (CNN) architecture was designed to
perform waste classification. CNNs were preferred because they achieve high accuracy rates, especially in image
classification and object recognition problems (LeCun et al., 2015). In this study, pre-trained CNN-based models

were used to optimize the model in terms of both accuracy and processing time (Tan & Le, 2019).



In the experimental process, the transfer learning approach was applied on MobileNetV2 and ResNet50
architectures. This method allows the model to benefit from the knowledge accumulated from networks
previously trained on large-scale datasets (e.g., ImageNet) instead of training it from scratch (Howard et al.,
2017; He et al., 2016). Thus, the model can achieve a high accuracy rate even with a limited number of training

data.

The MobileNetV2 architecture is suitable for use in embedded systems (e.g., Raspberry Pi) due to its lightweight
structure with low computational cost (Sandler et al., 2018). ResNet50, on the other hand, stands out with its
deep layered structure and residual connections, enabling it to learn more complex features (He et al., 2016). In
this study, both models were evaluated comparatively, and the MobileNetV2 model was found to be more

efficient in terms of performance and processing time.

The model's development environment and the technical parameters used in the training process are summarized

below:

Programming Language: Python

Deep Learning Libraries: TensorFlow and Keras

Hardware Environment: A computer system with NVIDIA GPU support
Training Parameters: Learning rate 0.001, number of epochs 50, batch size 32
Loss Function: Categorical cross-entropy

Optimization Algorithm: Adam optimization method was used (Kingma & Ba, 2015).

During the model's training process, accuracy and loss metrics were monitored, and an early stopping technique
was applied to prevent overlearning. At the end of training, the model's accuracy rate on the test dataset was
obtained as 92.4%. This result shows that the system can perform classification with high accuracy and is reliable

enough to be used in real-time applications (Tan & Le, 2019).

Furthermore, considering the size and processing time of the model, a version suitable for embedded systems
applications has been optimized. This allows the model to run in real-time even on devices with limited hardware

resources, such as the Raspberry Pi 4 (Sandler et al., 2018).
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Figure 3. CNN Architecture for Waste Classification

3.3. System Integration

The developed Al-based waste classification model has not remained solely at the software level but has been
integrated into a structure with hardware and software components capable of operating in real-world conditions.
The main goal of this integration is to create a fully autonomous system that automatically recognizes waste in
a campus environment and directs it to the correct physical recycling bins (Chen et al., 2020).

Hardware Components
The system's hardware infrastructure is built on a low-cost, energy-efficient, and embedded system-compatible
structure. The Raspberry Pi 4 serves as the central processing unit (CPU) of the system. This unit runs the

classification model, processes data from sensors, and controls servo motors (Halfacree & Upton, 2018).

The Camera Module detects the waste object in real time and transmits the image data to the system in a format
suitable for processing. The camera's resolution and positioning have been optimized to accurately recognize

waste from different angles and distances (Bradski, 2000).

Sensors (e.g., infrared or ultrasonic sensors) detect when waste is placed in the system and trigger the sorting
process. Servo motors then move according to the sorting result and direct the waste to the appropriate recycling
bin. This mechanism enables the system to produce physical output and automate the recycling process (Siciliano
& Khatib, 2016).

Software Components
The software component of the system is based on the Python programming language. Python was chosen

because of its compatibility with embedded systems and its rich library support (Van Rossum & Drake, 2009).



OpenCV (Open Source Computer Vision Library) enables the capture of images taken via the camera and the
execution of preprocessing stages such as noise reduction, resizing, and color space transformations (Bradski,
2000). A trained deep learning model (e.g., MobileNetVV2 or ResNet50) is run in an optimized manner on a
Raspberry Pi using the TensorFlow and Keras frameworks. The model is integrated through lightweight versions
designed to efficiently utilize CPU and GPU resources (Sandler et al., 2018).

System Workflow
The general working principle of the system consists of a sequential process that can be summarized as "image
to box™:

Image Capture: The camera module acquires image data in real time when it detects a waste object.
Preprocessing: The acquired image is denoised using OpenCV, scaled to appropriate dimensions, and converted
to the model's input format (Bradski, 2000).

Classification: The preprocessed image is fed into the trained deep learning model. The model predicts the type

of waste in the image (e.g., paper, plastic, metal, glass, or organic) (Tan & Le, 2019).

Decision Making and Action: The Raspberry Pi sends the appropriate command to the servo motors based on

the prediction result from the model.

Waste Orientation: The servo motor completes the physical sorting process by directing the waste to the
appropriate bin (Siciliano & Khatib, 2016). Thanks to this integrated structure, the system can detect, classify,
and appropriately separate waste without the need for human intervention. This increases recycling efficiency
throughout the campus and creates an environmentally friendly, sustainable waste management infrastructure
(Chen et al., 2020). In addition, the scalable structure of the system is designed with flexibility to be easily

adapted to different environments for similar smart environmental management applications.

0B E-8E

Camera Model Motor Bin

Figure 4. Image-Based Waste Classification Framework Using CNN

4, CONCLUSION RECOMMENDATIONS

The Al-powered waste classification and routing system developed within the scope of this study aims to
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contribute to environmental sustainability goals by digitizing waste management processes in university
campuses. The system consists of three main components: image processing, deep learning-based classification,
and embedded system integration. Thanks to this structure, the real-time recognition of different waste types and

their redirection to the appropriate recycling bin have been successfully achieved.

Pilot application results showed that the model achieved an accuracy rate of over 92% on the test dataset, and
the average classification time was around 0.8 seconds. This performance proves that the system can operate
effectively with low latency in real campus conditions. Furthermore, a 37% increase in the rate of waste disposal
into recycling bins was observed during the pilot application period, clearly demonstrating the positive impact
of the system on user behavior. These findings show that, beyond technical success, the system has the potential
to create environmental awareness and sustainable behavioral change. Academically, this study differs from
many Al-based waste classification studies in the literature by offering a solution applicable on a real campus
scale rather than in a laboratory setting. The system represents a successful example of hardware (camera,
Raspberry Pi, IR sensor, servo motor) and software (CNN-based deep learning model, Python-based image
processing modules) integration. Furthermore, the modular structure of the system allows for easy adaptation to
different environmental settings by retraining with different datasets, increasing the flexibility and scalability of

the study.

In this context, the results obtained can be considered not only as technical outputs of an engineering application
but also as a significant contribution to smart campus and sustainable environmental management approaches.
The developed system is expected to lead the way in the dissemination of Al-supported environmental

technologies in various fields such as universities, municipalities, and industrial facilities.

5. RECOMMENDATIONS

Real-World Diversity and Data Enrichment: In future studies, the diversity of the dataset should be increased
with images obtained from different campuses, cities, or industrial areas. In this way, the model can gain a higher
generalization ability against different lighting conditions, waste types, and environmental variables. User
Behavior Analysis: By analyzing the behavioral data of users interacting with the system (frequency of waste
disposal, correct waste ratio, change in awareness after system use, etc.), the long-term effects on environmental
awareness can be evaluated. In this context, it is recommended to conduct an interdisciplinary evaluation by

integrating psychological and sociological criteria.

loT Integration and Dynamic Waste Management: With loT-based fill level sensors added to the system, the fill
levels of waste bins can be monitored in real time. This data can be transferred to a cloud-based control panel to
optimize the routes of waste collection vehicles. In this way, energy savings can be achieved while reducing

carbon emissions.
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Energy Efficiency and Hardware Optimization: Using low-power microcontrollers (e.g., NVIDIA Jetson Nano,
Arduino, or ESP32) can increase the system's energy efficiency. Furthermore, developing solar-powered

prototypes will strengthen the system's environmentally friendly nature.

User Interface and Feedback Mechanisms: Through mobile applications or web-based interfaces, users' waste
classification performance can be monitored; user motivation can be increased through feedback, scoring, or
reward systems. Such social feedback mechanisms will support the lasting development of environmental

awareness.

Data Security and Ethical Issues: With the widespread adoption of image-based systems, attention must be paid
to data privacy and ethical usage principles. Collected images should be anonymized, and analysis should focus
only on waste objects. This is crucial for the system's sustainability and societal acceptance.

General Assessment: The results of this study demonstrate that Al-based waste classification systems have high
potential not only in terms of technical performance but also in terms of environmental sustainability, user
interaction, and societal awareness. In the future, it is possible to integrate such systems into larger-scale
environmental management infrastructures within the framework of smart cities and zero-waste policies. In this
respect, the developed system can be considered not only an engineering project but also a holistic "smart
sustainability approach" that optimizes the interaction between the environment, technology, and human

behavior.
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Ozet

Tarihi insanlik tarihi kadar eskiye dayanan liderlik kavrami, yonetim yazininda en ¢ok arastirilan konulardan biri olmus,
farkli teoriler, modeller, tanimlar, yaklagimlar ile agiklanmaya calisilan bir olgu olarak dnemini ve giincelligini her daim
korumugtur. En genel tanimiyla, ortak amaca ulagsmak igin bagkalarmin tutum ve davramiglarini etkileyerek onlarin
kaynaklarini harekete gegiren kisi olarak tanimlanabilecek lider ve iyi isletilmis liderlik siireci, sirketlerin rekabet giicii haline
gelerek kurumsal performanst énemli dl¢ilide etkilemektedir. Modern liderlik teorileri arasinda yer alan stratejik liderlik,
stratejik degisimi saglayabilmek i¢in gelecegi dngdérme, vizyon olusturma ve ¢alisanlar1 giiclendirerek karliligi dogrudan
etkilemekte ve oOrgiitiin biligsel, davranissal, motivasyonel ve duygusal kosullarini sekillendirmektedir. Iktisadi olarak
boylesine 6nemli bir etkiye sahip ayni zamanda ¢ok boyutlu karmasik yapisiyla anlasilmasi zor olan stratejik liderlik
kavraminin tiim bilesenleri ile anlagilmasi, somutlagtirilmasi, orgiitsel hedeflere verimli bir sekilde ulasmak adina 6nem arz
etmektedir. Bu ¢alismanin amact, is diinyasina yon veren stratejik liderlerin goziinden “stratejik lider” kavramina yiikledikleri
anlami ortaya koymak, bdylece iktisadi sistemin siirdiiriilebilirligi agisindan 6nem arz eden stratejik liderlik kavraminin daha
iyi anlasilmasina katki saglamaktir. Yapilan analizler stratejik liderin dncelikli isinin gliven yaratmak oldugunu, stratejik
diistinme becerisine sahip bir lider olarak firsatlar1 6nceden gordiigiinii, krizlerden firsat c¢ikartma becerisinin yiiksek
oldugunu, bagkalarinin tecriibe ve deneyimlerinden 6grenme dahil siirekli 6grenmeyi yasam bigimi haline getirdigini ortaya
koymustur. Stratejik liderligin kurumsal performansa etkisinde Pisapia’nin modelinde yer alan doniisiimcii liderlik ile etik
liderlik boyutlarinin 6ne ¢iktigini1 géstermistir.

Anahtar Kelimeler: Lider, liderlik, stratejik liderlik

Jel Kodu: M00, M10, M20

THE ROLE OF STRATEGIC LEADERSHIP IN THE IMPACT OF STRATEGIC
AGILITY ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: A RESEARCH STUDY

Abstract

The concept of leadership, dating back as far as human history, has been one of the most researched concepts in management
literature, a phenomenon explored through various theories, models, assumptions and practices, and has consistently maintained
its relevance. The leader and the leadership process, broadly defined as someone who influences attitudes and behaviors of others
and mobilizes their support to achieve a common goal, has significant impacts on organizational performance by becoming the
diverse competitive strength of a company. Strategical leadership, a key component of modern management theories, directly
impacts profitability by foreseeing the future, creating a vision, and empowering employees to foster change. In order to achieve
organizational goals efficiently, it is important to understand and concretize the concept of strategic leadership with its all
components, which has such an important economic impact and is difficult to understand due to its multidimensional and complex
structure. The purpose of this study is to reveal the meaning attributed to the concept of “strategic leader” through the eyes of
strategic leaders who shape the business world, thereby contributing to a better understanding of the concept of strategic
leadership, which is crucial for the sustainability of the economic system. The analysis revealed that the primary job of a strategic
leader is to create trust and as a leader with strategic thinking skills, he foresees opportunities, has a high ability to extract
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opportunities from crises and embraces continuous learning as a lifestyle, including learning from the experiences and knowledge
of others.The analyses also shows that, the transformational and ethical leadership dimensions in Pisapia’s model become
prominent in the effect of strategic leadership on corporate performance.

Keywords: Leader, leadership, strategic leadership
Jel Classification: M00, M10, M20

* Bu makale, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yonetim ve Strateji Doktora Programu Ogrencisi Yasemin
Serhatli’nin “Stratejik Cevikligin Kurumsal Performansa Etkisinde Stratejik Liderligin Rolii: Bir Arastirma” bashkli doktora
tezinden tiiretilmistir.

1.  GiRis

Liderlik, orgiitiin amaglarina verimli sekilde ulagsmasi i¢in kritik 6neme sahip bir siirectir. Lider ise insanlar1 bir
amag etrafinda toplar, hedef koyar, yonlendirir, motivasyon verir ve nihayetinde basartya ulastirir. Peki bir lider
hangi 6zellikleri ile digerleri tarafindan lider olarak algilanir? Lider hangi davraniglari sergilediginde izleyenleri
onu goniillii olarak takip eder, destekler, yiiksek performans ile gosterdigi hedeflere kosar? Bu sorular literatiirde

farkli donemlerin etkisi altinda olusturulan ¢esitli modeller cergevesinde yeni teorilerle agiklanmaktadir.

Lider, gelecekle ilgili riskleri 6n gormeye ¢alisan, riskleri firsatlara doniistiiren, ulagilmak istenen hayali sadece
kendi zihninde degil izleyenlerin goziinde de canlandirmay1 basaran kisidir. Bu anlamda sadece “sdylem ve
eylem” birligini yakalayabilen liderler, baskalarini motive edip onlarin kaynaklarini harekete gecirebilirler
(Argtden, 2008, s.29). Modern liderlik teorileri incelendiginde en ¢ok giindemde olan liderlik teorilerinin;
doniisiimceii liderlik, etik liderlik, hizmetkar ve otantik liderlik oldugu goriilmektedir (Bal & Ufacik, 2022, 5.193).

Gunimiiz diinyasinda ortaya ¢ikan sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismeler, is diinyasini hizli bir degisime,
doniisiime zorlamaktadir. Belirsizlik ortaminda rekabet avantaji kazanmak ve onu korumak isteyen orgiitler, bu
degisimi, doniisimii yoneterek basariya ulastirabilecek etkili liderlere ihtiyag duyarlar ki orgiitlerde etkili
liderlerin varlig1, orgiitsel basarimin en 6nemli belirleyicilerinden biridir. Bu baglamda, giiniimiiz kosullarinda
orgiitlerin degisime uyum saglayabilmesi, esneklik kazanmasi, uygulanabilir bir gelecek vizyonu olusturmasi ve
calisanlar1 bu vizyon etrafinda yonlendirebilmesi i¢in gerekli olan liderlik tiirii stratejik liderliktir. Stratejik
liderler, hem i¢ ¢evreyi (¢alisanlar, siirecler) hem de dis ¢cevreyi (rekabet, teknoloji, miisteri talepleri) biitiinciil
bicimde algilayarak kurumun yoniinii sekillendirir ve stratejik disiplinin uygulanmasini saglarlar (Kirilmaz,

2012).

2. KAVRAMSAL CERCEVE VE LITERATUR

Liderlik kavraminin diinya literatiiriine girisi on dordiincii yiizy1l olmasina ragmen yogun olarak arastirilmaya
baslandigi donemlerin yirminci yiizyil oldugu goriilmektedir (Alkan, 2020, s.7). Kelime olarak tanimi ise ilk
kez, S. Johnson tarafindan 1755’te yayimlanan Ingilizce sozliikte “kaptan, kumandan, onde gelen kimse” olarak
ifade edilmis ve cesitli tanimlamalarda giiclin merkezilesmesi ve kontrolii iizerinde durulmustur (Rost, 1993,

s.47). Literatlirde bulunan bazi liderlik tanmimlar1 Akyliz (2018) tarafindan Tablo 1’de gosterildigi gibi
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tablolastirilmustir.

Tablo 1. Literaturdeki Liderlik Tanimlar:

1902 Cooley Sosyal hareketlerin merkezinde olabilmektir.

1921 Munson En az gatigsma ve en etkili ig birligi ile insanlari basariya ulastirmaktir.
1942 Copeland Insana 6zgii olarak var olan tiim alanlarda insanlar1 etkileyebilme sanatidir.
1960 Terry Grup amaclarini gergeklestirmek i¢in insanlar1 etkileme eylemidir.

1996 Mullins Orgiitler igin en iyiyi hayal etme ve gergeklestirmeye caligmadir.

1997 Gallagher Tiim potansiyelleriyle amaca ulagmak i¢in insanlar etkilemektir.

2001 Northouse Ortak bir amaci gergeklestirmek i¢in bir grup insani etkileme siirecidir.

Kaynak: Ergetin (2000:5-11); Yangil, (2016: 131) Aktaran M. Akyiiz, 2018 Stratejik Liderlik, Stratejik Y6netim
Aragtirmalar1 Dergisi Journal Of Strategic Management Research Cilt / Vol.: 1, Say1/Is.: 1, Y1l / Year: 2018, S.50

Zaman icinde farkli modeller ve alt boyutlarla anlasilmaya c¢alisilan liderlik kavrami bugiin gelinen noktada
izleyenler ve onlarla kurulan iligkiler ¢ercevesinde farklilasmaktadir. Liderligin fonksiyonel anlamda bir dizi
bileseni bulunmaktadir. Bunlar, lider, liderlik i¢in kosullarin ve ihtiyaclarin olugmasi, liderlik 6zellikleri ve
izleyenler olmak tizere dort sinifta incelenebilir. Her bir bilesen ¢ok 6nemli olmakla beraber izleyenlerin
olmadig bir liderlikten s6z edilemez. izlenmenin ve izlenebilirligin en temel kosulu ise liderin giiven ortami
yaratmasidir ve kendisinin de giivenilir olmasidir. Bu kapsamda liderin ilk gérevi giiven asilamaktir (Ozger,

2025, 5.45).

Geleneksel ve modern liderlik yaklasimlari, i¢inde bulunulan donemin dinamiklerinden etkilenmis ve donemlere
gore farkli bakis acgilart ile ele alinmigtir. Bu baglamda 1900-1950 zaman araliginda ortaya atilan en eski
kuramlardan olan “Biiyiik Adam Kurami” ve onun destekgileri tarafindan gelistirilen “Ozellikler Yaklasimi”
liderligin dogustan gelen bir nitelik oldugu varsayimina dayanir. Biiyiik adam kuramu, liderin bir takim dogaiistii
yetenekler veya ikna becerisi ile yonlendirebilme kabiliyeti oldugunu, bu yeteneklerin dogustan gelen yetenekler
oldugunu ve sonradan deneyimle kazanilamayacagini iddia eder. Ozellikler yaklasiminda arastirmacilar, tarihte
onemli etkilere yol agan liderlerin sahip olduklar1 6zelliklerin arastirilmasi igin sistematik ¢aligmalar ortaya
koymuslardir. Her iki yaklasim da liderligin kalitsal bir yetenek oldugunu desteklemektedir (Bass, 1990).
Stodgill yaptig1 calisma ile lider 6zellikleri ve yetenekleri simiflandirmasi yapmis, bdylece lideri izleyicilerden
ayiran Ozellikleri ve yetenekleri siiflandirmistir. Yukl ise liderin genel kisisel 6zellikleri ile goreve dayali
Ozellikleri olmak {izere iki ayn kategoride siniflandirma yapmistir (Alkan, 2020). Yirminci yiizyilin ortalaria
gelindiginde liderin Ozelliklerinden ziyade gostermis oldugu davramiglari odaga alinmustir. “Davranissal
Liderlik” olarak isimlendirilen bu dénemin varsayimu, liderlik 6zelliklerine sahip bireylerin belirli durumlarda
farkli davranig sergileyebildikleri gézlemine dayanmaktadir. Bu yaklasim ile lider-izleyen iligkisi aragtirmalara
dahil edilmis, boylece liderligin etkilesimli oldugu pek ¢ok model literatiire kazandirilmigtir. 19701 yillarda
farkli durumlarda, farkli liderlik stillerinin gerekli oldugunu varsayan Hersey ve Blanchard tarafindan ortaya
atilan “Durumsal Liderlik” teorisi etkin olmustur (Barutgugil, 2014, s. 28). Bu teoriye gore etkili liderligin tek

bir yontemi olmadigi, lider davranisinin kisiye ya da goreve yonelik olarak ve belirli kosullara bagli olarak
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belirlenmesi gerektigini ortaya koymuslardir. 1980 yilindan giiniimiize kadar uzanan dénemde ise durumsal
liderlik yaklasiminin devamu olarak nitelendirilen “Modern / Yeni Liderlik” teorileri gelistirilmistir Modern
liderlik yaklasimlarinda toplam kalite yonetiminin ve ¢agdas yonetim yaklagimlarinin getirdigi degisimle birlikte
karizmatik liderlik, vizyoner liderlik doniisiimcii liderlik, otantik gibi yeni liderlik teorileri ortaya ¢ikmistir.

(Soylu vd., 2007, 5.181). Bu arastirmada modern liderlik teorilerinden olan “Stratejik Liderlik” islenmistir.

2.1. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik, ilk olarak Child (1972) tarafindan hazirlanan “stratejik se¢cim” makalesinde yer almistir.
Makalede giiclii bireylerin belirli bir zamanda kendilerine sunulan stratejik se¢imlere dayali olarak stratejik
kararlar aldiklarin ve bu tiir kararlarin organizasyonun hedefleri ve yapis1 gibi sayisiz yoniinii etkileyebilecegini
one siiriilmiistiir (Sing vd., 2023). John Kotter tarafindan 1982’de yazilan iist diizey yonetim pozisyonlarinin
temel zorluklarinin anlatildigi “The General Managers” isimli kitapta, yoneticilerin davranislarindaki farkliligin
kisisel ozelliklerindeki farkliliklarla iligkili olduguna dikkat ¢ekilmistir. 1984°te ise Hambrick ve Mason, iist
diizey yoneticilerin, biligsel diizeylerinin ve degerleri ile uyumlu stratejik secimler yaptiklarini, dolayisiyla
orgiitlerin, {ist diizey yoneticilerin bir yansimasi oldugunu ortaya koyan “iist kademe / upper echelons” teorisini
ortaya atmmslardir. Stratejik liderligin onciilii olarak kabul edilen bu teori, orgiitsel stratejilerin ve etkinligin,
orgiitlerdeki kilit karar vericilerin biligsel temellerinin ve degerlerinin yansimalar1 olarak goriildiigiinii 6ne
stirmektedir. Ayn1 yil Grupta ve Govindarajan yaptiklar1 bir arastirmada yoneticilerin deneyimlerinin ve
kisiliklerinin secilen is stratejisinin yarattig1 kritik gereksinimlerle uyumlu oldugu o&lgiide iyi performans
gosterdiklerini ortaya koymuslardir (Finkelstein vd., 2009). Ust kademe teorisinin kabul gérmesiyle birlikte
(Vera & Crossan, 2004, s.233) stratejik liderlik teorisine gore st diizey yoneticilerin psikolojik yapisinin ve bu
yapmnin bilgi islemeyi ve stratejik karar vermeyi nasil etkiledigi arastirilmistir. Ikinci asama, Bryman'in
"modern/yeni” liderlik teorileri olarak adlandirdig karizmatik, doniisimcii ve vizyoner liderlik teorilerini igerir.
Modern teoriler karizmatik, doniisiimcii ve vizyoner liderlige odaklanmaktadir. Kendisinden 6nceki teorilerin
aksine, yeni teoriler lider ve takipgiler arasindaki kisilerarasi siirecleri vurgulamaktadir. Son agamada ise
davranigsal ve bilissel karmasikligin yani sira sosyal zekay1 da arastiran teoriler yer almaktadir. Bu son asamada
stratejik liderligin Oziiniin 6grenme kapasitesini, degisme kapasitesini ve yonetsel bilgeligi icerdigi
savunulmaktadir (Boal & Hooijberg, 2001). Stratejik liderlik, yalnizca yonetsel kararlar almakla kalmayip,
organizasyonun uzun vadeli vizyonunu belirleyip, bu vizyona ulagmak i¢in gerekli kiiltiirel, yapisal ve insani
donisiimii saglayan liderlik bigimidir (Boal & Hooijberg, 2001). Ireland ve Hitt’e gore stratejik liderlik, stratejik
diisiinme yoluyla i¢inde bulundugu o6rgiitii, ulagsmay1 planladig1 bir gelecege ulastirmak, bunun igin de ihtiyag
duyulan degisim hareketini baslatmak amaciyla gergekei bir 6ngorii, vizyon ve esneklik olusturmak iken (Ireland
& Hitt, 2005, 5.63), Rowe’a gore stratejik liderlik, orgiitiin uzun vadede hayatta kalmasini saglayan giiniibirlik
kararlar1 ve kisa donemli finansal istikrar saglamada goniillii olarak rol alan, baskalarii etkileyen kisilik
yetenegidir. (Rowe, 2001, s.81) Pisapia’ ya gore stratejik liderlik, belirsizliklerin ¢ok oldugu bir ortamda
belirlenmis olan hedef, eylem ve stratejilerle ilgili alinmasi gereken Onemli kararlar1 yerinde alabilme
kabiliyetidir (Diizgiin, 2018). Boal ve Schultz stratejik liderlik kavramina gelecekte olmasi muhtemel liderin

secilmesi, yetistirilmesi, 6rgiitte etkili bir kiiltiir olugturmasi gérevlerini de eklemislerdir (Boal & Schultz, 2007,
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5.411).

Stratejik liderlik teorisi yillar icerisinde geliserek doniisiime ugramistir. Stratejik liderligin ilk on yilinin (1980-
1990) ana temas1, Gupta ve Mintzberg’e gore yonetimsel ¢alisma ve organizasyon yapisidir. Ikinci on yilmin
(1991-2000) ana temasi, Finkelstein, Hambrick, Pfeffer, Miller, Mintzberg ve Smith’e gore yoneticilerin
organizasyondaki roliidiir. Ugiincii on yilinin (2001-2010) ana temas1, Finkelstein ve Hambrick’e gore, iist
kademelerdir. Stratejik liderligin dérdiincii on yilinin (2011-2020) ana temas1 Chen, Li ve Wang gibi kadinlarin
yonetim kurulu temsili, inovasyon ve bilgi teknolojisi yeteneklerine 151k tutan yeni yazarlarin ortaya ¢ikmasi da
dahil olmak tiizere dijital doniisiim ve kadinlarin gii¢lendirilmesi yoluyla rekabet avantajinin kazanilmasidir

(Sing vd., 2023).

Stratejik liderlik tarzini olugturan dort prensip bulunmaktadir. Bunlari, vizyon, sistem, takim ve basaridir. Ortaya
giiclii bir vizyon koymak, yetenekli bir takim kurup yiiksek performansli ekip ruhunu olugturmak, ekibin de bu
vizyonu sahiplenmesini saglayarak onlar1 vizyona odaklamak, vizyona ulastiracak gerekli sistemleri kurmak ve

faaliyetleri basariyla yiiriiterek sonu¢ almak olarak agiklayabiliriz (Bas, 2021, s.16).

Stratejik lider, orgilitteki iist idarecilerdir fakat liderlige ait Ozellikleri de kisisel olarak tasimalari, Orgiit
amaglarma ulasma adma biiylik bir 6nem tasimaktadir bu agidan yonetici ve lider niteliklerini birlikte
bulundurmasi1 gereken bireylerdir. Hosmer (1982) stratejik lideri ¢evresel ozellikleri, kaynaklari, yonetsel
degisimleri ongorerek bu degisikliklere en hizli sekilde uyum saglamakla ilgili stratejik yonetimden sorumlu
kisi olarak tanimlarken, Ireland & Hitt (1999), stratejik liderin, degisimi saglamak i¢in gelecegi 6ngérme, vizyon
belirleme, esneklik saglama ve calisanlar giiclendirme yetenegine vurgu yapmuslardir. Stratejik lider hem i¢
cevreyi hem dig ¢evreyi biitiinciil bicimde algilayabilen, kurumun yoniinii sekillendiren ve uygulama disiplinini
hayata gegiren kisidir. Ayrica stratejik yonetim anlayiginda stratejik lider; rasyonel, demokratik, ¢6ziim tireten
ve doniistimcii kisilerdir, ¢iinkii stratejik yonetim, katilime1 yonetisim ana fikri tizerine kuruludur (Kirilmaz,

2012, 5.117).

2.2. Stratejik Liderlik Modelleri

Stratejik liderlik teorisinde Davies (2004), Adair (2005) ve Pisapia (2006) modelleri 6ne ¢ikmaktadir. Davies
modeli, stratejik liderlige daha ¢ok vizyon, stratejik planlama ve paydas yonetimi perspektifi kazandirir. Bu
modelde lider, uzun vadeli hedefler dogrultusunda Grgiitiin yoniinii belirler, stratejik kararlar alir ve paydaslarla
etkili iletisim kurar (Davies, 2004). Adair modeli, liderin gérev odakl liderlik, takim odakli liderlik ve birey
odakli liderlik olmak iizere ii¢ temel roliinii ortaya koyar. Bu model, liderin yalnizca gorevleri yerine getirmekle
kalmay1p, takim tiyelerinin motivasyonunu artirmak ve bireysel ihtiyaglar1 gdzetmek durumunda oldugunu
vurgular (Adair, 2005). Pisapia modeli, liderin belirsizlik ve karmasanin yogun oldugu ortamda kapsamli bir
cerceve sunan ve boylece kritik kararlar alabilmesini saglayan bes boyutu kapsar: doniisiimcii, yonetsel, etik,
politik ve iligkisel liderlik boyutlarindan olusan model i¢in ¢esitli tarihlerde 6lgekler de gelistirmistir (Pisapia,
2006). U¢ modelin odak noktasi, gii¢lii yonleri ve smrliliklarini karsilastiran tablo asagida Tablo 2’de
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gosterilmistir.

Tablo 2. Stratejik Liderlik Modelleri Karsilastirma Tablosu

Model | Odak Noktasi Giiclii Yonleri Smirhliklar Ornek Uygulama
Davies | Stratejik vizyon, | Uzun vadeli hedefler ve | Giinliik operasyonel | Hastane yoneticisinin hasta
Modeli | paydas yonetimi | stratejik planlama icin liderlik ve bireysel | memnuniyeti igin stratejik plan
(2004) gliclii; paydas motivasyon gelistirip hem i¢ hem dig
etkilesimini 6n plana konularina sinirli paydaslarla koordinasyonu
cikarir odak saglamasi
Adair | Gorev, takim ve | Giinliik operasyonlarda Stratejik vizyon ve | Proje yoneticisinin ekip
Modeli | birey dengesi uygulanabilir; birey ve paydas yonetimi iiyelerinin yeteneklerini
(2005) takim motivasyonunu iizerinde sinirh degerlendirip gorev dagilimin
destekler vurgu optimize etmesi
Pisapia | Doniisiimcil, Belirsizlik ve karmasanin | Karmasik ve Kiiresel teknoloji sirketi
Modeli | yonetsel, etik, yiiksek oldugu kapsamli olmasi CEO’sunun inovatif stratejiler
(2006) | politik ve ortamlarda karar alma nedeniyle gelistirirken etik, politik ve
iliskisel liderlik | becerisi; kapsamli uygulamada iligkisel siiregleri yonetmesi
boyutlari stratejik ¢erceve zorlayici olabilir

Bu c¢aligmada stratejik liderlerin goziinden aktarilan konularin Pisapia’nin modelindeki alt boyutlarla ne kadar
ortiistiigii ele aliacaktir. Bunun sebebi belirsizlik ve karmaganin yiiksek oldugu ortamlarda Pisapia’nin liderlik
yaklasiminin karar alma becerisini desteklemesi ve stratejik ¢erceve sunmasidir. Bu anlamda karlili§i dogrudan
etkilemesi ve Orgiitiin biligsel, davranigsal, motivasyonel ve duygusal kosullarini sekillendirmesidir (Ho vd.,
2023, s.838). Doniistimcii liderlik boyutu, vizyon olusturma ve galisanlart bu vizyon etrafinda motive etme
yetenegine odaklanir. Orgiitleri statiikodan uzaklastirarak yenilikgi yapilar kurmay1 hedefler, stratejik liderlik
bu doniisiim kapasitesiyle ortiisiir (Bass & Avolio, 1994). Yo6netsel liderlik, orgiitiin mevcut yapisini korumasi
ve slirdiiriilmesine odaklanan yoniidiir, glinliik operasyonlar1 ve kisa donemli hedefleri yonetmeyi kapsar.
Liderin planlama, organizasyon, kontrol ve kaynak tahsisi gibi temel yonetim fonksiyonlarinda etkin olmasi,
stratejik kararlarin uygulanabilirligini saglar (Pisapia, 2009). Etik liderlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve adalet
gibi degerlerin Orgiite yansitilmasim saglar. Liderligin bu yiizii stratejik kararlarin igsellestirilmesinde 6nemli
rol oynar (Brown vd., 2005). Liderler etkili olmak i¢in gorev, iliski ve degisim odakli lider davranislarina ek
olarak etik lider davranislari da sergilemelidir (Yukl vd., 2013). Politik liderlik, liderin miizakere ve diplomasi
becerilerini kullanarak orgiitiin dis ¢evreye uyumunu saglamasina hizmet eder. Paydaslar arasi gikarlar
dengelerken politika gelistirme ve iliski yonetimi becerisine sahip olmalidir (Boal & Schultz, 2007). Iliskisel
liderlik ise modelin tiimiinii kapsayan hem i¢ hem de dis paydaslarla giiglii ve giivene dayali iligkiler kurmay1

hedefler. Pisapia’nin modelinin gorseli Sekil 1°de gosterildigi gibidir.
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Onceden gormek,
Tahmin etmek.

Temin etmek,
saglamak.

Bir hizaya getirmek:
Acikga ifade etmek.

Sekil 1. Pisapia’nin Stratejik Liderlik Modeli (Pisapia, 2006, s.12).

3. YONTEM

En genis anlamiyla aragtirma, bir sey hakkinda siirece katilmadan oOnce bildigimizden daha fazlasim
Ogrendigimiz sistematik bir siirectir. Amaclarina gore farkli tipleri vardir. Bir alandaki bilgi tabanina katkida
bulunmak (saf arastirma), belirli bir disiplinin uygulamasin1 gelistirmek (uygulamali arastirma), bir seyin
degerini degerlendirmek (degerlendirme arastirmasi) veya belirli bir sorunu ele almak (eylem arastirmasi)
bunlara drnektir. Arastirma amacina uygun olarak her aragtirmanin bir deseni, tasarimi vardir. Bu tasarimlarda
bir dizi varyasyon bulunur. Ornegin anket veya tanimlayic1 tasarimlar, belirli bir fenomenin gerceklerini ve
ozelliklerini veya olaylar ve fenomenler arasindaki iliskileri sistematik olarak tanimlamayi amaglamaktadir.
Arastirmacilar, insanlarin deneyimlerini nasil yorumladiklarini, diinyalarini nasil inga ettiklerini ve
deneyimlerine hangi anlamu yiiklediklerini anlamakla ilgilendiklerinde nitel arasgtirma yontemine bagvururlar
(Merriam & Tisdell, 2016). Bu arastirmanin amaci da katilimcilarin deneyimlerini anlamakla ilgilidir ve bu
yiizden nitel bir tasarim tercih edilmistir. Aragtirmanin konusu olan “stratejik lider konumundaki yoneticilerin
stratejik liderlik algilar’” 6znel ve bireysel deneyimlerle sekillenen bir olgu niteligi tagimaktadir. Bu nedenle,
yoneticilerin stratejik liderlik kavramini nasil tanimladiklarini, nasil deneyimlediklerini ve hangi faktorlerle
iliskilendirdiklerini derinlemesine incelemek amaciyla nitel arastirma yaklasimi daha uygun goriilmistiir. Nitel
aragtirmalarda yaygin olarak kullanilan olgu bilim deseni tercih edilmistir. Olgu bilim, farkinda oldugumuz
ancak derinlemesine ve ayrmtili bir anlayisa sahip olmadigimz olgulara odaklanan, yasanan olgu ile ilgili
bilgiler elde etmek icin olguyu deneyimleyen bireylerin goriisiine bagvurulan, 6znel deneyime oncelik veren
nitel arastirma yontemi desenidir (Yildirrm & Simsek, 2011). Stratejik liderlerin “stratejik lider” olmaya
yiikledikleri anlam, bu anlami olusturan 6grenilmis dersler, yasanmis tecriibe ve deneyimlerden yola ¢ikilarak
edinilmis davranis kaliplar1 derinlemesine anlagilmaya calisilmigtir. Nitel aragtirmalarda giivenilirlik kontrolii
icin arastirmacinin yaptigl kodlamanin ve puanlamanin zaman igerisindeki tutarligina gegerlilik kontrolil i¢in

katilimcilara sorulan agik uclu sorularin aragtirma sorularini ne derece kapsadigina bakilmalidir (Christensen
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vd., 2011). Bu kapsamda arastirmanin agik uglu sorulari, konusunda uzman {li¢ ayr1 akademisyen tarafindan
incelenerek gegerlilik saglanmistir. Katilimeilarin verdigi cevaplar yazarlar tarafindan farkli zaman dilimlerinde

birbirinden bagimsiz sekilde iki kez kodlanmis ve sonuglar karsilastirilarak teklestirilmistir.

3.1.  Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin  Orneklemi, kamuya yayinladiklarn siirdiiriilebilirlik raporlarinda yazdiklarina gore stratejik
yonetim siirecini kurum kiiltliri haline getirmeyi basarmis, bu disiplini saglamak i¢in kurum i¢inde birimler
kurmus ve ¢alisan sayis1 bakimindan biiyiik isletme kategorisine giren ¢ogu holding yapilanmasi ile biinyesinde
farkli sektorleri barindiran 10 firmanin st diizey yoneticilerinden olugsmaktadir. Bu kisileri stratejik lider olarak
tanimlamamizin sebebi, sadece kiiciik bir birimin degil genel bir isletmenin yonetimini iistlenmis olmalari, ayni
zamanda Onemli kararlar alma sorumluluklar tasiyor olmalaridir. Tipik olarak kuruluglarin operasyonel
seviyeler tarafindan gelistirilen girisimler, iist diizey yoneticiler tarafindan alinan kararlar ¢ercevesinde
belirlenir. Bu nedenle st diizey yoneticiler kuruluslarin ne oldugu iizerinde baskin bir etkiye sahiptirler. Genel
olarak baska higbir kiigiik grubun isletmenin yapisi ve gelecegi ilizerinde bu kadar biiyiik etkisi yoktur
(Finkelstein vd., 2009, s.6). Calisma grubu, igletme sahibi, genel miidiir, ¢oklu gorev ve sorumluluklara sahip
genel miidiir yardimeisi, ticaretten sorumlu direktor gibi stratejik lider olan iist diizey yoneticiler arasindan
secilmistir. Bu kapsamda tepe yonetici, tepe yoneticiye birinci dereceden bagli (n-1) ve ikinci dereceden bagli
(n-2) olmak tizere ii¢ farkli diizeyde yonetici ile gortisiilmistiir. Bu kisilerin se¢ilmesindeki kriterler, drgitlerinin
vizyonunu olusturan, hedefleri belirleyen, karliliga etki edecek kararlari alan ve kurum kiiltiiriinii olusturan etkili
kisiler olmalaridir. Arastirmanin amaci onlarin géziindeki algiy1 ortaya koymak oldugu i¢in goriismelerde agik
uglu soru sorulmus, yonlendirme igeren hazir ¢er¢evelerden uzak durulmustur. Arastirma, konuyu en iyi temsil
eden katilimcilardan olusan nitelikli bir grupla ve derinlemesine miilakat yontemi ile tek bir konu odaginda
yapildig1 i¢in arastirmacinin ayni yorumlari tekrar tekrar duymaya baslamasi ile veri doygunluguna ulasildig:
diisiiniiliip onuncu goriismede sonlandirilmistir. Doygunluk yaklasimi, nitel arastirmada veri toplama ve/veya
analizinin durdurulmas: i¢in bir kriter olarak kullanilmaktadir. Bu yaklasimda, katilimcilarin bakis agilar1 tam

anlasilana kadar goriigmeler arastirmacilar tarafindan devam ettirilmektedir (Yagar, 2023).

Bu yoneticilerin calistiklart sirketler 15.000+ ortalama galisan sayisina sahip biiyiik 6lgekli isletmeler olup
sirketlerin yas ortalamasi 50+yi1l ve lizerindedir. Katilimcilardan 2 tanesi yonetim alaninda doktora diizeyinde,
2 tanesi yiiksek lisans diizeyinde, biri harig¢ tiimii lisans derecesinde egitime sahip olup katilimcilar arasinda en
yiiksek deneyim 42 yil, en diisiik deneyim 20 yi1l olmak iizere sahip olunan ortalama deneyim yaklasik 30 yili
bulmaktadir. Bu agiklamalardan anlasilacag tizere ¢aligma grubu biiylk ve kokli sirketlerin st yonetimlerinde
gorev alan oldukca donanimli, deneyimli ve nitelikli stratejik liderlerden olusmaktadir. Katilimcilarin bazi

tanimlayici bilgileri Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3. Katilimcilarin Tanimlayici Bilgileri

Sira No Yonetim | Gorevi Sorumluluk Alam Toplam Toplam
Diizeyi Calisan Deneyim

1. Katthme1 | n CEO/Grup Koordinatorii Kurucu Lider 55.000+ 40 Y1l

2. Katihmer | n YKB Kurucu Lider 8.000+ 42 Y1l
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3. Katiima1 | n-1 Yonetim Kurulu Uyesi IK ve Siireg 55.000+ 39 Yil
4. Katihme1 | n-1 Icra Kurulu Uyesi IK ve Strateji 5.000+ 28 Yil
5.Katitimer | n-1 fcra Kurulu Uyesi Tedarik Zinciri 4.000+ 27 Y1l
6. Katihme1 | n-1 Genel Miidiir Genel Yonetim 1.000+ 25 Y1l
7. Katihme1 | n-2 Genel Miidiir Yardimcist Uretim ve Tedarik 5.000+ 26 Y1l
8. Katihme1 | n-2 Genel Miidiir Yardimcisi Imalat 6.500+ 22 Y1l
9. Katihme1 | n-2 Direktor Denim Kategorisi 5.000+ 20 Y1l
10. Katihmer | n-2 Direktor Teknik ve Tedarik 6.000+ 25 Y1l

Veri toplama araci olarak 4 sorudan olusan yar1 yapilandirilmig miilakat formu olusturulmustur. Katilimeilarin
0zgiin diisiincelerini alabilmek i¢in herhangi bir yonlendirme igermeyen agik uc¢lu sorular tercih edilmis olup,
sorular olusturulurken nitel aragtirma konusunda uzman iki akademisyenden goriis alinmustir. Stratejik liderlige
atfettikleri anlami olabildigince somutlastirabilmek igin diigiincelerini kendi deneyimlerindeki yasanmis olay ve
kisilerin davranislari lizerinden anlatmalari istenmistir. Her goriisme en az bir saat slirmiis olup tiim goriismeler

katilimcilardan izin alinarak ses kaydi ile kayit altina alinmigtir. Aragtirma kapsaminda asagidaki sorulara cevap

aranmistir:
1. Stratejik liderlik denildiginde aklinizda ne beliriyor?
2. Kendi taniminiz ¢ergevesinde yakin veya uzak ¢evrenizde stratejik lider olarak nitelendirdiginiz biri var

mi1? Varsa bu ¢agrisimi ne olusturdu?
3. Kendinizi stratejik lider olarak goriiyor musunuz? Goriiyorsaniz hangi gerekgeye dayandiriyorsunuz?
4. Stratejik liderligin kurumun performansini etkiledigini diistiniiyor musunuz? Cevabiniz evet ise stratejik

liderligin hangi bilegeninin bu rolde 6ne ¢iktigini diisiiniiyorsunuz?

3.2.  Verilerin Analizi

Verilerin analizinde igerik analizi yontemi kullanilmigtir. Bu yontemde veriler arastirma sorular1 dogrultusunda
siniflandirilarak kodlanir ve kavramlar olgiilerek kategorize edilir ve temalastirilir. Oncelikle goriismeler
sirasinda yapilan ses kayitlart SonixScript programiyla metne doniistiiriilmiis, daha sonra ses kayitlari tekrar
dinlenerek program tarafindan eksik / yanlig yazilan ifadeler, arastirmaci tarafindan diizenlenerek analize hazir
hale getirilmistir. Verilerin ¢éziimlenmesinden dnce metin dosyalari Maxqda programina yiiklenerek bastan
sona okunmus boylece verilere agina olunmustur. Kodlama asamasina gegildiginde arastirma sorulartyla iligkili
oldugu diisiiniilen metin pargalari, katilimcilarin 6zgiin tanimlamalari esas alinacak sekilde kodlanmigtir. Nitel
bir arastirmada kodlama, bir veriyi betimlemek amaciyla sembolik olarak kullanilan 6zetleyici, carpici, 6zii
yansitan ve/veya ¢agrisimsal nitelikteki ifadelerdir (Saldana, 2024). Tiimevarimsal kodlama ile hiyerarsik bir
kod sistemi olusturulmustur. Kodlamada katilimcilarin 6zgiin ve c¢arpict ifadelerinin korunmasina dikkat
edilmistir. Tiim goriigmelerin kodlamalar1 bittikten sonra kodlamada derinlesme asamasina gegilmis olup igcerik
olarak birbirine yakin anlam tasiyan kodlar tekillestirilerek kod yapisi sadelestirilmistir. Bazi ifadelerde
anlagilmayan kisimlar olmus, Katilimcilara tekrar ulagilarak dogrulanmistir. Analiz asamasina gegildiginde ise

bu kodlar araciligiyla verilerin igerisindeki oriintiiler ve bu Oriintiilerin isaret ettigi nedenler kodlanmugtir.

4, BULGULAR
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Tiim gorligmeler belirlenen siireyi asmis olup liderlerin liderlik konusunda sevkle ve ilgiyle konustuklari, konuya
¢ok dnem verdikleri, {izerinde diisiindiikleri, gelisim i¢in zaman ve kaynak ayirdiklar1 gézlemlenmistir. Kodlarin
gorsellestirme agamasinda her bir kod, ifade ettigi anlam agisindan gruplandirilmistir. Bazi ifadeler liderin
yetkinliklerinden bahsederken bazi ifadeler liderin karakteristik 6zelliklerini anlatmaktadir. Tiim kodlamalar bu
bakis agistyla incelenerek gruplandiginda ortaya ¢ikan yapida, katilimeilarin stratejik liderlik algilarini 5 farkl

kategori altinda tanimlama egiliminde olduklar1 goriilmiistiir. Bu kategoriler Sekil 2°de, gosterildigi gibidir.

Sekil 2. Stratejik Liderlik Kategorileri

Her bir kategorinin altindaki kodlarin frekanslar1 yanlarina yazilmis ve aym kategoride olan kodlarin frekans
toplamlarina gdre bir siralama yapilmistir. Bu siralamaya gore, katilimcilarin en ¢ok stratejik liderin sahip
oldugu yetkinlikler (39), liderin karakteristik 6zellikleri (32), liderin izleyenler karsisinda sergiledikleri davranis
kaliplar (28), tercih ettikleri iletisim kodlar1 (27) ve son olarak liderin karar alma yaklasimlari (26) konularinda
goriis bildirdikleri goriilmiistiir. Bu veriden yola ¢ikarak bu ¢aligsma grubu i¢in 6zellikler teorisi ile davranigsal
teorilerin gegerliligini korudugu sdylenebilir. Bu kategorilerin altindaki kodlar ve frekanslar Tablo 4’te
gosterilmektedir. Katilimeilarin bazi ifadeleri agiklayici ve carpici olarak degerlendirilmis olup bulgu

tablosunun altina 6zgiin ifadeler olarak tirnak igerisinde eklenmistir.
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Tablo 4. Stratejik Liderlik Algilar1 Kodlar1 ve Frekanslari

Alt Kodlar Frekans
Yetkinlikleri " 39
"’ 1 Stratejik diiglinmek, &ngéruld olmalk 15
i 2 Firsat odakh olmak / firsati dnceden gorebilmek, krizden firsat ¢ikartmal 8
i 3 Analitik ve butuncul bakiga sahip olmak
i 4 Dig ve i¢ gevreyi dodru okumak, kuruma dodru yon verebilmelk
i 5 Tecrube ve denevim sahibi olmak
Karakteristik Ozellikleri g 32
i G Dayanikh / Cam kinklan yiyebilen 8
- T Hesaplanmis risk alabkilen 8
’ 5] Meydan okuyan / Challenger G
’ 9 Fararll/ Vizvonunuz ile dederleriniz arasindaki kuvvetli bag 5]
i 10 Zor kararlari alabilen 4
Davranig Bigimleri i’ 28
i 11 Siirekli Ogrenen / Bagkalannin tecriibelerinden dgrenen 14
i 12 Ekip vetistiren / Isleri Delege eden / Y etki veren
f 13 Sistem Yaklagsimin Benimsemek
i 14 Aksiyona gegmek
i 15 Onceliklendirme vapmak, 80/20 kuralin uygulamak
iletisim Kodlan T 27
i 16 Glven yaratmak 16
"’ 17 Fogluk mentoriuk denevim paylasimi
f 18 Fultur clusturmalk
i 18 lletisimde agiklik seffaflik
’ 20 Izleyenlerde etki yaratma
Karar Alma Yaklagimlan g 26
i 21 Etik degerlere bagh karar alabilmek / Adil olmak 9
i 22 Stratejiden operasyona kadar surece hakimivet / Sahada olmak, yverinde 6
§ 23 karar alma sureclerinde matrix dusunme becerisi / Gergekei olma &
i 24 Harar alma sureclerinde olguniulk 3
’ 25 Sezgisel karar alabilme becerisi 2

Tabloya gore en ¢cok konusulan kavram kategorilerden bagimsiz olarak “Giiven yaratmak (16)” olmustur. Onu

“Stratejik Diigiinmek (15) ve “Siirekli Ogrenen (14) davranis bigimi izlemistir.

Tabloyu kategoriler bazinda inceledigimizde frekansi en yiiksek olan ilk kategoride stratejik liderin sahip olmasi
gereken en Onemli yetkinligin “Stratejik Diisiinme Becerisi” (15) oldugu goriilmektedir. Genel olarak tecriibe

ve deneyim sahibi bir lider olarak biitiinciil ve analitik bakis agisiyla dis ve i¢ ¢evreyi dogru okuma becerisinin
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olmasi, ongoriileriyle firsatlar1 onceden gorebilmesi ve krizlerden firsat ¢ikarma becerisi One g¢ikmustir.

Katilimcilardan iki tanesinin 6zgiin ifadeleri yol gosterici oldugu diisiiniilerek asagida verilmistir.

Stratejik Diisiinme Becerisi

“Stratejik liderin en onemli ozelliginin stratejik diisiinme becerisi oldugunu diistintiyorum. Hem ge¢cmisi hem
bugiinii hem gelecegi birlestirip ama gitmek istediginiz yere kimlerle gidiyorsaniz aym hizada gidebilmeyi
matriks diigiinceyle tabi, iste ben bunu yapryorum ama ona uyar mi ya da o benle gelir mi ya da ben bunu
yapryorum ama benim tedarik¢im bunla ¢alisir mi benim ¢alisanim buna hazir mi ya da ben bu iiriinii veriyorum
ama bizim toplum bunu kabu/ eder mi gibi sorulart simdi ve pazar arastirmast yapmadan ongérebiliyor olmali.

’

Bu hem analitik hem kavramsal bir sey. Ikisi kesinlikle birlikte.’

“Bu iki kavram yan yana geldiginde anlaml bir biitiin olusturabilmesi i¢in yani hem strateji kavramnin liderligi
desteklemesi hem de liderligin strateji kavramini desteklemesi icin bu iki kavramdan birbirine pozitif gegisler
olmasi gerektigini diisiiniivorum. Soyle ki stratejik deyince her zaman uzun vadeli diye bakmamiz lazim yani
gelecegini gormeye ¢alisan, gelecegi ongoriip ona gore pozisyonunu belirleyen ve ona hazirlik yapan diye
anliyorum stratejik kelimesini. Ciinkii kisa vadeli stratejik bir sey olmaz, Hiisserl’in paranteze alma yaklagimi
icerisinde hangi ozelligi paranteze alirsak stratejiyi dogru tammlamis oluruz? Strateji i¢in bir¢ok sey
soyleyebilirsiniz ama ileriyi gérebilme, gelecegi tahmin etme, uzun vadeli diistinme unsurunu ¢ikardiginiz zaman
bir sey stratejik olmaktan ¢ikar diye diisiintiyorum. Tabii ki gelecek icin giiniimiizden vazge¢cme anlaminda
soylemiyorum ama bu perspektifi muhakkak i¢ermesi gerektigini diisiiniiyorum. Dolayisiyla stratejik liderligin
gelecege bakan bir yiizii, gelecegi 6ngorme ve onu hazirlanmaya, onu 6nemseyen bir tarafinin olmasi gerektigini

diistiniiyorum.”

Tabloya gore ikinci kategori olan stratejik liderin karakteristik ozellikleri hakkindaki goriisler arasinda
dayaniklilik (8) ve hesaplanmis risk alma (8) 6zelliklerinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Katilimcilardan biri
tarafindan 6zgiin bir tanimlama olan “Cam Kirig1 Yemek” metaforu dile getirilmistir. Genel olarak zor kararlar
alabilme cesaretini gosteren, kararli ve meydan okumayi seven karakter ozelliklerinin de altinin ¢izildigi
goriilmektedir. Katilimcilardan bir tanesinin dayaniklilik konusundaki deneyiminin ilham verecegi diisiiniilerek
ve ayrica “Cam Kinigr Yemek” metaforunun ¢agrisiminin anlamli ve akilda kalici bir etki yaratacag

disiiniildiigiinden asagida paylasilmigtir.

Dayanikl, “Cam Kinig1 Yiyebilen”

“Hic¢bir basarinin kendiliginden, olagan, siradan geldigini gormedim. Hep bir zorluklarda ortaya ¢ikiyorlar.
Dayaniklilik, zorluklar ortaya ¢iktigimda niye bunlar benim basima geliyor demedim bunlar beni gelistirecek
dedim. Zorluklar insan gelistiriyor, kesinlikle konfor alanindan ¢ikiyorsun. Mevlana 'nin sézii var ya “Istedigin
bir sey olunca bir haywr ara, istedigin bir sey olmadiginda ise bin hayir hayir ara” ben ona ¢ok inaniyorum.
Hicbir sey toz pembe olmadi. Ilk start up girisimimizde pismis tavugun basina gelmeyen her sey geldi bizim

basimiza. Hepsini yasadik. Zorluklar, engeller, miisteriler, iiriiniimiiz kaldi, 6demelerimiz yapilmadi, bize

27



verilen cekler sahte ¢ikti, diinya kadar zorluklar: hepsini yasaya yasaya 80 lere, 90 lara geldik. 2000 krizinde
cok biiyiik kriz yasadik ama hepsinden doniiserek, giiclenerek ¢iktik.”

“Elon Musk i bir videosu var, arkadasiyla konusurken diyor ki bizim gibi start-up ¢ilar cam kirigi yerler. Oyle
dogru ki. Cam kiriklarini yemek ne demek? Kimsenin yapamadigi, kimsenin eritemedigi zor seyleri yemek
zorundasin, dayanmak zorundasin. Gergekten oyle anlar oluyor ki, sen ekip kuruyorsun, transfer ediyorsun,
sistem kuruyorsun, aliyorsun ama o doniistin yaptlamadigi yerler var. Kollart sivayip liderin giriyor olmast
lazim. Temeline kadar, detayina kadar, uzmanlarla birlikte ¢alistyor ogreniyor ve o seyi ¢coziiyor olmasi lazim.

’

Bunun igin de biiyiik bir istek olmasi lazim.’

Tablo incelendiginde ii¢iincii kategori olan liderin sergiledigi davranis bigiminde 6ne ¢ikan davranisin siirekli
Ogrenen, baskalarinin tecriibelerinden 6grenen (14) davranisi 6ne ¢ikmaktadir. Ekip yetistiren, yetki veren, isleri
delege eden, sistematik yaklagimi benimsemis aksiyona gecen ve Oncelik belirlemede iyi olan lider davraniglar
katilimcilar tarafindan aktarilmigtir. Siirekli 6grenmenin hi¢ bitmediginin altin1 ¢izen ve baskalarindan
ogrenerek kendi biiyiik ve 6nemli kararlarini aldigimi anlatan iki katilimcinin ifadeleri diger liderlere 6rnek
olmasi agisindan asagida paylasilmistir. Ayrica bir diger katilimcinin énemle altini ¢izdigi onceliklendirme

konusundaki ifadeler de dikkat ¢ekmek amaciyla verilmistir.

Siirekli Ogrenen, Bagkalarinin Deneyimlerinden Ogrenen

“Ben bunu geng yasta baskalarimin deneyimini gérerek ogrendim, onlar yasadi ben bunu yasamamaliyim dedim.
Bir Amerikan atasozii, "akilli insan kendi aklindan, daha akillisi baskasinmin aklindan yararlamr (George
Bernard Shaw)". Etrafindaki ortakliklarin neden bozuldugunu, ailelerin neden birbirine diistiigiinii dert edip
arastirirsan, kokiindeki seyin de ashinda insan fitratinin temelinde olan nefisti, egoydu, ¢ekememeydi,
kiskanglikti vs oldugunu goriirsen, seytanin yarattigi vesveselere dayandigini gériirsen ya onunla savasacaksin
ya da kacacaksin. Akulli insan seytanla savasmak yerine seytamn gezdigi alanlardan uzak durur. Ilk kararim

ben oyle aldim.”

“Hayatim boyunca ben hep “espiration/esinleyici” hedeflere kostum. Avrupa’min en iyisi olacagim diye bir
vizyon koyuyorsan o “espiration” hedef seni o yolda tutuyor. Basaramayabilirsin bu hi¢ 6nemli degil. Ama o
yolda misin? Siirekli olarak 6greniyor musun? Geligiyor musun? Onemli olan o. Ne derler; "Giinesi hedefledin

ama bos ver yildizlara ¢iktiysan o da giizel bir sey."”

Odaklanma, Oncelik Belirleyebilme, 80/20 Kurah

“Kritik nokta su, oncelikleri belirle. 80/20 kurali. Olayr sistemi dogru oku, lider olarak ayni anda 3-5 tane
konuya odaklanman gerekir ki sonucu %80 harekete gecirsin. Derin diisiinmen, olaya hakim olman, sistemi iyi
taniyabiliyor olman, diinyanin, teknolojinin nereye gittigini, rakiplerin nereye gittigini bunu ¢ok iyi biliyor
olman lazim. Isi ¢ok iyi biliyor olman lazim, ayrintiyr ¢ok iyi bilivor olman lazim. Ondan sonra da ben lider

olarak zamanimi buraya odaklayacagim, ogrenecegim detayl bir sekilde. O 3 tane 5 tane alana odaklandiginda
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0 3-5 alan sonucu %80 etkiliyor. Sonucu en ¢ok etkileyecek alani se¢mek bir liderin en onemli konusu. Oray
alp bir yere koyup teslim edip baska bir yere ge¢mesi ikinci bir konu ama bir lider aym anda 30-40 yere

odaklaniyorsa onu yapamaz miimkiin degil. Oncelik énemli.”

Tabloda dordiincii kategori olan stratejik liderlerin tercih ettikleri iletisim kodlarinda giiven yaratmak tim
kategoriler i¢inde en fazla kodlanan kavram olmustur. istisnasiz her katilimci giiven yaratmanm liderlikte,
basarida, performansta ve siirdiiriilebilir karlilikta ¢ok 6nemli oldugunun altin1 ¢izmistir. Kiiltiir yaratma,
izleyenlerde etki birakma ve agik iletisim de stratejik liderin 6ne ¢ikan diger iletisim kodlar1 olarak kayit altina

almmustir. 1ki farkli katilmcinin ifadeleri asagida paylasilmustir.

Giiven Yaratmak
“Kurumun ¢alisanina giiven vermesi ¢ok onemli, ben giivene ¢ok onem veriyorum ¢iinkii giiven hem maliyet
diisiiren hem de isi hizlandiran cok énemli bir parametre. Ozellikle degerler kismimn ortiilii kismi da giiven,

giivenilmek ve giivenmekle ¢ok ilgili diye diisiiniiyorum.”

“Lider olmak yetmiyor, giivenilir olmak ¢ok énemli. Bunlar: yapabilmemizin bana sorarsaniz tek sebebi vardi
nedir biliyor musunuz giivenilir olmamiz. Miisteriye giiven vermemiz. Bizim Rusya’da en iyi isi yapmamizin
sebebidir giivenilir olmak. Niye ¢iinkii Ruslarin hepsi buraya geliyordu %70'i de kadin miisteriler, buradan
tirtinleri alyyorlar Rusya’va gétiiriiyorlardr eger tiriin hatali ¢ikarsa yapacaklart hi¢cbir sey yoktu ¢iinkii geri
getirme sanslari yoktu. Uriinleri buradan alirken tek tek gormeleri de miimkiin degildi. Biz o giivenle ¢ok iyi bir

miisteri kitlesi olusturduk. Ciinkii kisi diizgiinse tiriinii de diizgiindiir hile yapmaz.”

Tabloda goriildiigii iizere son kategori olan liderlerin karar alma yaklasimlarinda 6ne ¢ikan referans noktasi etik
degerlere baghlik olmustur. lyi bir liderin isabet derecesi yiiksek kararlar almasi beklenen olmasina karsin
aslinda ¢ok zor bir gorevdir. Bu sebepten karar siireci de gézden gegirilmelidir. Karar alma siirecinde etik
degerler bir referans cizgisi olarak karar vericilere yol gosterdigi gibi degerler agisindan izleyicilere 6nemli
mesajlar vererek giiven ortamini da beslemektedir. Asagida iki ayr1 katilimcinin ifadeleri bu konuda esnek

olmayan tavizsiz yaklagim olduklari igin degerli goriilmiis ve 6rnek olmasi agisindan paylasiimistir.

Etik Degerleri Onceleyen

“Bir de eger etik bir degerin varsa bu degere uygun hareket edeceksin. Cok imtihan oldugum zamanlar oldu.
Bir stirii kararlar var, hepsinde ilkelerime sadik kaldim. Bana birisi kendi liderlik tarzina isim koy dese ben
kendime “Erdemli Liderlik” ismini tercih ederim. En cok takdir edilen kisiler kimlerdir? Erdemli kisilerdir.
Erdemli davramsin da bir maliyeti vardwr. Ben bu maliyeti pesinen odiiyorum. Bunun maliyeti seytaninla,
nefsinle, egonla cenklesmek. Bu diinyanin en zor imtihant ama zarar gorecegini bilsen bile dogru olant yapmak

cok énemli.”

“Esneklik tamminda da oyle derim mesela esneklik degerlerinizle ilgiliyse dimdik durmak demektir, her
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riizgdrda sallanmamalisiniz, koklerinizin saglam olmasi gerekir,’

Genel olarak aragtirmaci, kurucu liderlerin sahip olduklar1 sartlarin ¢ok Gtesinde hayaller kurduklarini,
gerceklesmesi imkansiz olmasa da ¢ok zor olan bu hayallerinin pesinden kosmay1 birakmay1 hi¢cbir zaman
diisiinmediklerini, ortaya koyduklar1 vizyonun kendi hayat Oykiilerinde yasamsal bir karsiligi oldugunu,
karsilarina ¢ikan her tiirli zorlugu vizyonlar1 ve degerleri arasindaki bu giiclii bag sayesinde asabildiklerini,
dayamikliliklarini ve yilmazliklarimi bu baga dayandirdiklarini diisiinmektedir. Isin en tepesindeki liderler olarak
islerin detayina hakim olduklari, ayrica detaylara hakim olmanin rekabette 6ne ¢ikmanin anahtari olduguna
inandiklarini, bagkalarinin tecriibelerinden &6grenmenin en ekonomik ve akilct yaklasim oldugunu

diistindiiklerini kaydetmistir.

Tepe yonetimin kurmaylar1 olan “n-1" diizeyindeki yonetim kurulu {yesi, icra kurulu iyesi, genel midiir
gorevlerini ifa eden liderlerin ise deneyim ve tecriibenin yaninda ciddi anlamda akademik bilgi birikimine sahip
olduklart, teorik bilgi ile isin gereklerini kapsayan pratik deneyimi birlestirmede mahir olduklari, model gibi
soyut kavramlar1 hayata geciren yapilar kurabildikleri, alt kadrolara bunlar1 somutlastirarak anlatabildikleri ve
bu acidan hissedar, isletme sahibi, yonetim kurulu ile isi yoneten iist diizey yoOneticiler arasinda kopri,
doniistlirticti liderlik yaptiklan diistiniilmektedir. Bu diizeydeki stratejik liderlerin sirketin yoniinii belirleyen
iradenin en biiylik yardimcilari, belirlenen yoniin dogrulugunun arastirmacilari, risklere ve tehditlere karsi
uyaricilari, firsatlarin alicilar1 ve ilerleme hizinin belirleyicileri konumunda olduklar sdylenebilir. Bu diizeyin

konularmin daha ¢ok strateji, sistem, siire¢ ve takim kurmak oldugu gozlemlenmistir.

Yonetimde n-2 diizeyinde bulunan ve ¢oklu gorevler iistlenen genel miidiir yardimcilari, direktorler ise islerin,
calisanlarin, miisterilerin, tedarikeilerin, rakiplerin, sivil toplum 6rgiitlerinin, resmi ve kamu kuruluslarinin genel
olarak tiim paydaslarin esenliginden sorumlu hissettigi gézlemlenmistir. Hesap verme ve islerden sorumlu olma
duygusunun en derin hissedildigi yonetim diizeyinin bu seviye oldugu disiiniilmektedir. Bir iist yonetim
diizeyinde algilanan ise felsefi ve yukardan bakisin yerini sorunlarin kalict olarak ayn1 zamanda olabilecek en
az maliyetle ve hizla ¢ozme baskisinin aldigi gézlemlenmistir. Bu seviyede departmanlar arasi ve ekip igi

iligkilerin yonetimi 6ne ¢ikmaktadir.

Son olarak katilimcilara, “Stratejik liderligin kurumun performansini etkiledigini diisiiniiyor musunuz?” sorusu
yoneltildiginde istisnasiz tiim katilimcilarin cevabi evet olmustur. “Stratejik liderligin hangi yoniiniin bu rolde
one c¢iktigmi diistiniiyorsunuz?” diye soruldugunda ise alinan cevaplar Tablo 5’teki gibi kodlanmistir. Bu
kodlamalara bakildiginda Pisapia’nin modelinde tarif ettigi stratejik liderligin alt boyutlarindan “Doéniistimcii”
ve insan odakli liderlik ile erdemli liderligin iist baslig1 olarak “Etik™ liderlik tarzlarmin 6ne ¢iktigr gorillmiistiir.

Her ikisi igin 6zgiin ifadeler asagida paylasilmustir.
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Tablo 5. One Cikan Stratejik Liderlik Tarzlar1

Liderlik Tipi 18
Doniisiimci liderik 8
insan odakli liderlik 5
Erdemli liderlik 2
Cift kanatli liderlik 2
Durumsal liderlik 1

“Dontistimcti liderligin on plana ¢iktigini soyleyebilirim. Bununla birlikte bu degisikligi yapabilmek icin bu
doniisiimiin planlanmast onemli. Kurumda insanlarmn yer degistirmesi konfor alanlarindan ¢itkmast en zor
seylerden birisi, hi¢bir sekilde insanlar bulunduklar: yeri degistirmek istemiyorlar bunun da ¢cok hakk: nedenleri
var ¢tinkii insanlarin bulunduklart konum, 6rnek vermek gerekirse ip tizerinde yiiriiyen insanlar bir sekilde boyle
kollarini agarak saga sola gittiginde durumunu tutturmuglar ipte diimdiiz duruyor sirketlerde biraz éyle degil
miyiz bir kisi konumunu degistirince herkesin konumu etkileniyor. Aslinda iy ¢cikarmak ¢ok zorlastyor, yani bu
konfor alani olayum kotii bir sey hale getirdik ama evrimsel diisiincede yani o agidan baktigimda bir sonraki
konumu netlestirmeden konfor alanindan ¢tkmak ¢ok zor. Yani konfor alanindan ¢tkmak 6liime agik hale gelmek

demek de olabilir”.

“Etik liderlik. Etik olmadan digerlerinin olmaswn bir anlami yok.”

Katilimcilardan birinin dile getirmis oldugu “Cift Kanath Lider” metaforu stratejik liderlik agisindan giiglii bir

metafor olarak kayda deger bulunmus olup katilimcinin 6zgiin tarifi asagida aktarilmstir.

Cift Kanath Liderlik

“Cift kanath liderlik metaforunu kullaniyoruz biz su anda. “Cift Kanatli Liderlik” der ki bir kanadinda, diiriist,
adil, hakkaniyetli, yardimsever olmalisin diger kanadinda yaptigin iste diinyadaki en iyi teknik donanima sahip
olmalisin. O sekilde ucacaksin. Bunun icin de birincil sart erdem olabilir. Biiyiiklerin duasina da ihtiyacin var,
calisanlarimin giivenine de ihtiyacin var, toplumun destegine de ihtiyacin var ama bu yolda bir siirii yerde
nefsinle de egonla da imtihan olacaksin. Baskalar: sana ¢camur da atacak, hata da yapacaksin, hatalarimdan

ogreneceksin, oziir de dileyeceksin. Bu boyle bir yolculuk.”

Katilimeilarin stratejik liderlik kavramina dair yaptiklar1 agiklamalardan olusmus kelime bulutu Sekil 3.’te
gosterilmektedir. Baglaclar ve 6zel isimler ile kisilerin konusma pratiginden kaynaklanan siirekli yineledigi
kelimeler harig¢ tutularak yapilan analizde en ¢ok kullanilan kelimeler sekilde goriildiigi gibi, lider, liderlik,
stratejik lider ve stratejik liderlik yaninda etik, hedefler, ¢evik/geviklik, finansal, siire¢, kontrol, etki, performans,
planlama, kritik, biitge, marka, kurum, giiven, teknoloji, kurumsal yonetim kelimeleri olmustur. Arastirmaci
bunu liderlik baglaminda stratejik liderligin 6ne ¢ikmis oldugu seklinde yorumlamustir. Etik, hedef, ¢eviklik

kelimelerinin biitce, finans, kontrol kelimelerinden daha ¢ok kullanilmasinin liderlikteki paradigma degisiminin
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bir yansimasi oldugu diistiniilmektedir.
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Sekil 3. Stratejik Liderlik Kelime Bulutu

5. SONUC VE ONERILER

Bu calismada stratejik liderlerin kendi goziinden stratejik liderlik algilar1 6l¢iilmiis olup kendi hayatlarmdan
kesitlerle anlattiklarindan ¢ikarimlar yapilmistir. Goriisiilen  kisilerin - yasadiklar1 ve gozlemledikleri
deneyimlerle simirli kalmak kosuluyla sonuglara bakildiginda, stratejik liderin en 6nemli gérevinin “Gliven
Yaratmak” oldugu ortaya konmustur. Bu agidan ¢aligma, bir liderin ilk gorevi giiven asilamaktir diyen Ozger’i,
(2025) desteklemektedir. Stratejik liderin sahip olmasi beklenen en onemli yetkinlik “Stratejik Diisiinme
Becerisi” olarak one ¢ikmustir. Stratejik liderlerin “Siirekli Ogrenen, Baskalarmin Deneyimlerinden Ogrenen”
yaklasimlar1 ortak davranig bigimi olarak ifade edilmistir. Stratejik liderlerin karar alma siireclerinde “etik
degerleri 6nceleyen” bir tutum sergiledikleri ortaya konmustur. Yine stratejik liderlerin 6ne ¢ikan karakteristik
ozelliklerinden birinin yilmazlik, dayaniklilik metaforik olarak “cam kirig1 yiyebilen” digerinin ise
“hesaplanabilir riskleri alabilen” kisiler olduklar1 ortaya konmustur. iktisadi sistemin siirdiiriilebilirligi acisindan
bir rekabet kaynagi olarak goriilen stratejik liderligin 6zellikle doniisiimcii ve etik boyutunun 6ne g¢ikmasi;
“kurumun performansi agisindan hangi liderlik alt boyutlarinin daha kritik oldugunu” ortaya koymustur. Bu
agidan calisma, Bal & Ufacik, (2022) tarafindan yapilan bibliyometrik analizi ampirik olarak desteklemistir. Bal
6 Ufacik (2022), liderlik kavramu ile ilgili yaptiklar bibliyometrik analiz ¢aligmalarinda isletme ve yonetim
alaninda 2018-2022 yillar1 arasindaki Web of Science (WOS) veri tabaninda yer alan SSCI endeksindeki
makaleleri incelemis ve arastirma bulgulari sonucunda “Liderlik” konusunda en sik kullanilan anahtar

kelimelerin “Doniistimcii Liderlik” ve “Etik Liderlik” kavramlar1 oldugunu saptamislardir.

Calismanin bir diger amaci, belirsizliklerin ve karmasanin yiiksek oldugu ortamlarda &zellikle de Tiirkiye
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baglaminda stratejik liderlerin stratejik liderlik algilarmin Pisapia’nin modelindeki alt boyutlarla ne kadar
Ortiistligiinii ortaya koymakti. Ulasilan sonuglara bakildiginda “Déniisiimcii Liderlik” boyutu ve “Etik Liderlik”
boyutunun bire bir ortiismekte oldugu goriilmektedir. Alt kodlar arasinda yer alan ekip yetistirme, isleri delege
etme, yetki verme, detaylara hakim olma, sahada olma ifadelerinin giinliik operasyonlari ve kisa donemli
hedefleri yonetmeyi kapsayan “Yonetsel Liderligi” destekledigi, dis ve i¢ ¢cevreyi dogru okumak, kuruma dogru
yon vermek alt kodu 6rgiitiin dis cevreye uyum saglamasi i¢in politika iiretimine olanak saglayacagi igin “Politik
Liderligi” destekledigi sOylenebilir. Yine ayni sekilde alt kodlarda yer alan kocgluk, mentorluk, deneyim
paylasinmu giiclii ve giivene dayali iletisime olanak saglayacagindan “Iliskisel Liderligi” desteklemektedir. Bu

agidan ¢alisma literatiirde yer alan Pisapia’nin stratejik liderlik modelini desteklemektedir.

Literatiirde en ¢ok arastirilan konulardan biri olan liderlik kavrami, akademik c¢aligmalar ile profesyonel
deneyimin birbirlerini beslemesiyle ve donemin mega trendleri ekseninde siirekli degismekte ve doniismektedir.
Bu doniisim ve degisimin ilerleyen zamanlarda da devam edecegi asikardir. Bu kapsamda gelecekteki

arastirmacilara ve ig diinyasina oneriler asagida yer almaktadir.

Stratejik liderler icin oneriler: Katilimcilarin yonetim diizeyleri, gorevleri, sorumluluk alanlari, galistig sirketin
biiyiikliigi, ¢alisan sayisi, liderin egitim diizeyi ve sahip oldugu deneyimin, sergiledigi liderlik tarzina etki ettigi
tartisilmaz bir olgudur. Gerek kurucu lider pozisyonunda olan gerek onlara birinci diizeyden bagh stratejik
liderlerin is yaptiklar1 pazarlarin dinamik, kaotik ve dngoriilemez krizlerini kirk yili asan bir siiredir yasadiklari
ve bu krizlerden sirketlerini biiyiiterek ciktiklar1 goz Oniine alindiginda bilge birer kisilige doniistiikleri
disiiniilmektedir. Bu sebeple 6zellikle 6grenme kapasitesi, degisme kapasitesi ve yonetsel bilgelik (Boal &
Hooijberg, 2001) konularindaki deneyimlerini, 6grenilmis derslerini ve kirk yilin sonunda edindikleri liderlik
yaklagimlarin1 daha ¢ok yoneticiye anlatarak gelecegin liderlerine ilham vermelerinin biiyiik bir sorumluluk
oldugu ve kadim geleneklerimizden biri ve dort ana ilkesi iyi ahlakli olmak, ¢calismak, akil ve bilim olan “Ahilik”

yaklasimindaki gibi sektordeki geng liderlere kogluk ve mentorluk yaparak aktarmalari tavsiye edilmektedir.

Geng liderler i¢in oneriler: Arastirma sonuglarindan yola ¢ikarak geng liderlerin giiven ortami yaratmalari,
siirekli 6grenmeyi yasam bicimi haline getirmeleri, stratejik diisiinme becerilerini gelistirmeleri, baskalarinin
tecriibelerinden ders ¢ikarmalari, karar alma siireglerinde etik degerlere bagliliklarim1 korumalar ve 6zellikle

yasadiklar1 durumlar karsisinda dayanikliliklarini arttirmalari onerilmektedir.

Orgiitler icin oneriler: Kendi biinyelerinde veya disaridan alinacak egitimlerle dzellikle orta ve iist diizey
yoneticilerinin stratejik diisiinme becerilerini gelistirmelerine destek olmalari, tiniversiteler ile daha yakin is
birlikleri gelistirerek yeni yonetim yaklasimlarini igsellestirmeleri, hatalardan 6grenmeyi tesvik eden sistemler
kurmalar1 6nerilmektedir. Ayrica kurumun etik degerlerini giivence altina alan sistemlerin kapsama alanini

genisleterek giivenlik hissini yayginlastirmalari ve derinlestirmeleri 6nerilmektedir.

Gelecek arastirmacilar icin oneriler: Aragtirmacilar, gelecek caligmalarda sektor farkliliklar veya kiiltiirel

33



karsilastirmalar yapabilirler. “cam kirig1 yiyebilen lider”, “¢ift kanath liderlik”, “erdemli liderlik” gibi is
diinyasindaki stratejik liderler tarafindan dile getirilen metaforlarin modellenerek literatiire kazandirilmasi da

Oneri olarak sunulmaktadir.
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