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OZET

Stratejik yonetim kavraminin temelini olusturan stratejik diisiinme olgusu, bir firmanin
gelecegini etkileyen, yoneticilerin algilarimi sekillendirerek onlara anlam kazandiran bir
stirectir. Stratejik diislinme sayesinde, bir yonetici elindeki siirli kaynaklari en verimli
sekilde nasil kullanacagini belirleyebilmekte, Orgiitiin hedeflerine dogru ilerlemesini
kolaylagtirmakta, rekabet avantajin1 giiclendirmekte ve biitiin orgiitii dogru sekilde
yonlendirerek stratejik performansini arttirabilmektedir. Dolayisiyla yoneticilerin stratejik
diisiinme Ozelliklerine sahip olmasi Orgiit ve yonetici acisindan avantajli bir durumdur.
Giiniimiizde ise bu olgu sadece rekabetin siddetli oldugu 6zel isletmelerde degil devlete bagh
orgiitlerde de kendini gostermekte ve dnemi de git gide artmaktadir.

Calismanin amaci; Egitim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin stratejik diisiinme
diizeylerinin, demografik ve mesleki degiskenlere bagli olarak degisip degismediginin
arastirilmasidir. Aragtirmada kullanilan yontem nicel yontemdir. Arastirma kapsaminda Tokat
il ve ilgelerinde Milli Egitim Bakanligi’na bagli, kamuya ait ortadgretim kurum yoneticilerine
ulagim hedeflenmistir. Tezin ilk bolimiinde strateji ve stratejik yOnetim teorik olarak
aciklanmus, ikinci boliimiinde stratejik diisiinme ve siireci ele alinmis, {iglincii bolimde ise
Tokat il ve ilcelerinde faaliyet gésteren ortadgretim kurum yoneticilerinin, gesitli demografik
ve mesleki degiskenlere bagli olarak stratejik diisiinme diizeylerinin farklilasip farklilasmadigi
ortaya konmustur. Stratejik diisiinme diizeyi anketi, toplam 58 adet ortadgretim kurumunda
gorev yapmakta olan 168 yoneticiye hem internet araciligi ile hem de elden verilip toplanmak
sureti ile uygulanmistir. Toplanan anketler SPSS 22 programi kullanilarak analiz edilmistir.

Elde edilen bulgulara gore; demografik ozelliklere ait “cinsiyet” degiskeninin,
yoneticilerin stratejik diistinme diizeyini etkiledigi ve erkek yoneticilerin kadin yoneticilere
oranla g¢erceveleme alt boyutunda daha stratejik diigiindiikleri ortaya c¢ikmistir. Mesleki
ozelliklerden, “yoneticilik statiisii” degiskeninin, kurum yoneticilerinin stratejik diistinme
diizeyini etkiledigi goriilmiis, yansitma alt boyutunda miidiirlerin, miidiir yardimcilarina
oranla daha stratejik diislindiikleri, cergeveleme ve sistem diislincesi alt boyutlarinda ise
miidlir yardimcilarinin, miidiirlere oranla daha stratejik diisiindiikleri ortaya c¢ikmustir.

Bulgulara ait beklentiler ve sonuclar, ¢alisma icerisinde detayli olarak ele alinmistir.

Anahtar Kelimeler : Strateji, Stratejik Yonetim, Stratejik Diistinme



ABSTRACT

The concept of strategic thinking, which forms the basis of the concept of strategic
management, is a process that affects the future of a company and shapes the perceptions of
managers and gives them meaning. Thanks to strategic thinking, a manager can determine
how to use the limited resources in the most efficient way, facilitate the progress of the
organization towards its goals, strengthen the competitive advantage and improve its strategic
performance by guiding the whole organization correctly. Therefore, having strategic thinking
characteristics of managers is an advantageous situation for the organization and the manager.
Today, this phenomenon manifests itself not only in private enterprises where competition is

fierce but also in governmental institutions and its importance is gradually increasing.

The aim of this study is to investigate whether the level of strategic thinking of the
managers working in educational institutions changes according to demographic and
professional variables. The research method is a quantitative method. For this reason, it is
aimed to reach all the administrators of the secondary schools in Tokat province and districts.
In the first part of the thesis, strategy and strategic management have been explained
theoretically, in the second part, strategic thinking and process have been discussed. In the
third part, it has been shown whether the strategic thinking levels of secondary school
administrators in Tokat province and districts differ according to various demographic and
professional variables. The strategic thinking level questionnaire was applied to 168 managers
working in 58 secondary schools both via the Internet and by hand and collected. The surveys

collected were analyzed using the SPSS 22 program.

According to the findings, the results of the study were; it has emerged that only the
"gender” variable of demographic characteristics affects the strategic thinking level of
managers and that male managers think more strategically in the sub-dimension of framing
than female managers. From professional features, only the "management status" variable was
found to affect the level of strategic thinking of corporate managers, in the reflection sub-
dimension, it was revealed that the managers thought more strategic than the deputy managers
,in the framing and system thinking subdimensions, it was revealed that the deputy managers
thought more strategically than the managers. The expectations and results of the findings

were discussed in detail during the study.

Keywords : Strategy, Strategic Management, Strategic Thinking
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GIRIS
Kiiresellesme ile meydana gelen hizli ve siirekli degisim, tliketici talep ve
begenilerinin cesitlenerek artmasina neden olmustur. Orgiitiin faaliyette bulundugu cevrede
meydana gelen degisikliklerle bas etmek durumunda kalan 6rgiit, varligin1 devam ettirebilmek
adma degisimlere uyum saglamaya ve rakiplerden farkli olmaya mecbur hale gelmektedir.
Temel bir amacg haline gelen siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii, dikkatleri orgiitiin stratejik
anlamda yonetimdeki etkinligine ¢ekerek bu alana yonelik arastirma ve gabalarin artmasi

ihtiyacin1 dogurmustur.

Stratejik yOnetim, Orglitlerin kendi giiglii ve zayif yonleri ile cevredeki firsat ve
tehlikeleri fark etmesine ve istiinliik saglayabilmek amaciyla uygun stratejiler olusturmasina
olanak saglamaktadir (Ozcan, 2004: 31). Stratejik yonetimde stratejik faaliyetlere yoneltilen
Ne?, Nigin?, Nasil?, Ne zaman?, Nerede? ve Kim tarafindan olusturulacak? gibi sorulara
dogru yanitlar1 bulabilmek ve bunlarin detayli incelemesinin yapilmasi stratejik yonetim
temellerine rehberlik eder (Aktan, 2008: 6). Siirekli degisen cevre, ister yararlanabilecek bir
firsat olsun isterse kars1 konulmasi gereken bir tehlike olsun bir isletmeyi her an beklenmedik
olaylarla kars1 karsiya birakabilir. Stratejik yonetimin amaci da ge¢cmisteki basarilar1 tekrar
etmek degil, beklenilmeyen durumlarin tistesinden gelmek ve c¢evre problemlerini
halletmektir (Dinger, 2007: 36).Dolayisiyla yonetim anlayiginin gelistirilerek bir takim
“zihinsel kabiliyetlerin” aragtirilmasi1 gerekmektedir. Bu da stratejik diisiinme eyleminin
konusunu olusturmaktadir. Stratejik diistinme, firsat ve sorunlar1 genis bir bakis agist i¢inde
analiz etmek ve hareketlerin baskalari tizerinde birakabilecegi olasi etkileri anlamakla ilgilidir
ve tek sefere mahsus olmayip siire¢ seklinde gergeklesmektedir (Mentor, 2011: 14). Yapilan
yerli veya yabanci ¢esitli yazin arastirmalart sonucunda “stratejik diistinme” olgusunun genel
olarak siyaset, savunma, hukuk ve ekonomi gibi alanlarda ele alindig1 goriilmiistiir. Ancak
stratejik diistinme kavramini isletme yonetimi cercevesinde ele alip arastiran ve 6zellikle de
bu olguyu zihinsel bir siire¢ olarak kabul eden ¢alismalarin sinirli oldugu tespit edilmistir

(Naktiyok ve Cigek, 2014:158).

Orgiit yoneticileri ve calisanlar gerekli isletme faaliyetlerini siirdiiriirken birgok
karmagik durumla karsilagsmaktadir ki bunun Oncelikli nedeni de siirekli meydana gelen
cevresel degisimlerdir. Isletmeler faaliyet gosterdikleri cevre icerisinde siirdiiriilebilirliklerini
ya da basarilarini etkileyebilecek olan her tiirlii gevresel degisime karsi, kendi isletmelerini

hazir ya da avantajli bir konuma getirmek igin stratejik kararlara ihtiya¢ duyarlar. Isletmeyi



hazir ya da avantajli konuma getirebilmek i¢in Oncelikle, strateji iireten yoneticilerin stratejik
diisinme kabiliyetine sahip olmalar1 gerekmektedir. Orgiitiinii ve cevresini anlayabilen,
yaratici ve vizyon sahibi bireyler stratejik diisiinme kabiliyeti gelismis bireylerdir (As¢1, 2017:
20) ve onlar tarafindan gergeklestirilecek planlama siireci, daha dogru stratejik kararlarin

alinmasini saglayacaktir.

Son yillarda teknolojik devrim, degisen sosyal ve ekonomik kosullar, kiiresellesmenin
de etkisiyle, diinya ¢apinda merkeziyet¢i, kapali olan klasik kamu yonetimi anlayisi, yerini
verimliligi, toplumsal katilimi, saydamligi, hesap verilebilirligi, esnekligi ve kisi mutlulugunu
temel alan yeni kamu yOnetimi anlayigina birakmaya baslamigtir (Barca ve Nohutcu, 2008:
337). Bu noktada stratejik yonetim ve planlama, yeni kamu yonetimi anlayisinin hedeflerine
ulagmasinda en 6nemli araglardan biri olmus ve 6zel sektorle baslayan stratejik yonetim,
kamu sektorii icin de vazgegilmez hale gelmistir. Bu durum, kamu sektoriinde yer alan

yOneticilerin de stratejik diisiinme kabiliyetine sahip olmasini gerektirmistir.

Egitim sektorii, giiniimiizde en 6nem verilen sektorlerden birisidir. Ulkemizde egitim
faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve denetimi Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan ytiriitilmektedir.
Ulkemizde okul dncesi, ilk ve orta diizeyde olmak iizere 56.180 kadar devlet (MEB, 2019),
11.600 civart da 6zel okul faaliyet gostermektedir. Egitim sektoriinde faaliyet gosteren
okullarin igerisinde 6zel okullarin payr artmakta, dolayisiyla devlet okullar ile 6zel okullar
arasindaki rekabet de artmaktadir. Milli Egitim Bakanlig1 bilinyesinde faaliyet gdsteren okul
yonetimlerince hazirlanmasi gereken "MEM Stratejik Planlar1" , 5018 sayili kanun ile zorunlu
hale getirilmistir. Amag, okul yoneticileri basta olmak {izere tiim egitim personeli ve
calisanlarin stratejik planlama ve yonetim anlayisinin uygulanmasina katki saglayarak egitim
kurumlarinin gelisimini saglamaktir (Cetin, 2013: 89). Hem pratik hem de yasal gerekgeler,
stratejik yonetim kavrammin Milli Egitim Bakanligi i¢in ne denli 6nemli oldugunu
gostermektedir. Bu arastirma, stratejik yonetimin 6n sarti olarak goriilen stratejik diistinme
diizeylerinin demografik ve mesleki degiskenler kapsaminda farklilik gosterip gostermedigini

belirlemeyi amaclamaktadir.

Calisma {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde strateji, stratejik yonetim, siireci
ve benzer kavramlarla iliskisi teorik acidan incelenerek literatiir taramasi yapilmistir. Stratejik
yonetimin temel bilesenini olusturan stratejik diisiinme kavrami ve diizeyi {izerine olusturulan

ikinci boliimde ise kavramin tanimi, unsurlari, siireci ve Onemi cesitli kaynaklarla



aciklanmaya calisilmistir. Son olarak ti¢lincii boliimde, okul yoneticilerinin stratejik diisiinme
diizeyinin, demografik ve mesleki degiskenler kapsaminda farklilhik olusturup
olusturmadiginin tespit edilmesi amaglanmistir. Orneklemi ise Tokat il ve ilgelerinde yer alan
kamuya bagli 58 ortadgretim kurumunda goérev yapan 168 yonetici olusturmaktadir.
Arastirmanin sonug¢ boliimiinde ise aragtirmanin sonuglar1 degerlendirilerek hem uygulamaya

dontik hem de yeni arastirmacilara yonelik onerilerde bulunulmustur.



BOLUM 1: STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM

Bu béliimde strateji kavraminin 6ncelikle tanimi, benzer kavramlarla iligkisi ve 6nemi
iizerinde durulmus, daha sonrasinda ise stratejik yonetimin tanimi ve ozellikleri ele alinarak

stratejik yonetim siireci agiklanmaya calisilmistir.

1.1.STRATEJI ve BENZER KAVRAMLARLA ILISKiSi

Giliniimiizde stratejik yonetimle ilgili birgok kavram mevcuttur ve cogunlukla
birbirleriyle benzer tanimlar igermelerinden dolayr siklikla karistirilabilmektedirler. Bu
kavram ve terimler bazen birbirleri yerine kullanilabilmekte ancak aslinda aralarinda gesitli

farklar bulunabilmektedir.

Stratejik yonetimin giderek oneminin artmasi nedeniyle pek ¢ok arastirma ve ¢alisma
yapilmasina ragmen stratejik yonetimle alakali kavramlarin tanimi, ne olup olmadigi
konusunda hala bir fikir birligi saglanamamistir (Giiglii, 2003: 70). Bu bakimdan ¢aligmanin
birinci bolimiinde, strateji, misyon, vizyon, plan gibi kavramlarin ne olup ne olmadigi ve
bunlarin birbirleriyle olan iligkileri, benzerlikleri ve farkliliklari, strateji belirlemenin 6nemi

ve faydalar, stratejik yonetim siireci de goz 6niinde bulundurarak acgiklanmaya caligilmistir.

1.1.1 Strateji Kavram

Strateji kelimesi Oncelikle karsimiza askeri alanda ¢ikmaktadir ve bu alandan borg
alinmis bir kavrami ifade eder. Askeri boyutta strateji diigmani alt etmek i¢in tiim kaynaklarin
ve gliciin seferber edilmesi anlamina gelmekte ve diismana kars1 olusturulup gelistirilmektedir
(Ertuna, 2008: 17). Kelimenin kokenine inilecek olursa eski Yunanca'ya dayanan strateji
kelimesi “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin bir araya
getirilmesiyle olusmustur. Bunun yani sira baz1 yazarlar bu kelimenin kdken olarak yol, ¢izgi,
nehir yatagr anlamlarina gelen Latince “stratum” kelimesinden meydana geldigini ifade
etmektedir. Temelde eski Yunanli General Strategos'un adindan esinlenilerek ortaya ¢ikan ve
savunma alaninda onun bilgi, taktik ve becerilerini ifade eden strateji kelimesi sozliik anlami
olarak “Bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme sanat1” dir (Aktan, 2008:
5-6). Eren stratejinin ¢ikis noktasi olan askeriyede amacin zafere ulasmak oldugunu ve buna
ulagmak i¢in oncelikle birligin kendi i¢inde bulundugu(ice bakis) durumu yani kuvvetli ve
zaylf yonlerini belirleyerek ardindan diisman kuvvetlerin durumunu, eldeki olanaklar
dahilinde belirlemeye calismak (disa bakis) gerektigini sdylemektedir (Eren, 2010: 2). Strateji

olustuktan sonra da askeri giiclin ve askeri araglarin nasil kullanilacag:i ve nasil yonetilecegi



ortaya c¢ikmaktadir. Bunlarmm hepsi birbirinden ayrilmast miimkiin olmayan bir biitiiniin
parcast olarak diistiniilmelidir. Yani askeri alanda da olsa Oncelikle stratejinin yapilan
analizler ve hedeflenen amaglar dogrultusunda olusturulmast ve ardindan sirasiyla
kullanilacak araglarin, yontemlerin belirlenmesi en sonunda da bunlarin uygulanmasi ve
degerlendirilmesi gerekmektedir. Temelde askeri boyutlariyla karsimiza ¢ikan strateji kavrami
her ne kadar ilk zamanlarda daha sinirli bir anlam ifade etse de ilerleyen yillarda daha detayl

ve anlagilabilir bir olgu olarak varliini her alanda genisletmis ve siirdiirmiistiir.

1930°1u ve 1940’11 yillara kadar az da olsa baz1 eserlerde yer alan strateji asil ¢ikisini
bu yillardan itibaren Oncelikle iktisadi alanda yapmistir. Kavrami, bu alanda uzman olan
Neuman ve Morgenstern, iki oyuncunun faydasini en iist seviyeye ¢ikarmak i¢in hareketlerini
olasilik hesaplarina dayanarak rakamsal degerlerle 6lgmesi ve bu dogrultuda bir karara
varmasi olarak iktisadi alanda acgiklamistir (Dinger, 2007: 17; Akgemci, 2008: 3). Stratejiyle

ilgili ¢esitli tantmlamalar da mevcuttur;

Dinger’e gore rakiplerine karsi istiinlik elde etmek isteyen isletmenin bu amag
dogrultusunda mevcut varliklarin1 harekete gegirmesini saglayan ve orgiitiin i¢-dis ¢evresiyle

arasindaki iligkileri diizenleyen bir anlam ifade etmektedir (Dinger, 2007: 18).

Strateji, temelde fark yaratarak siirekli ilerlemeyi amaglayan bir isletmenin bu amag
kapsaminda gevresiyle daima baglanti halinde bulunarak meydana gelen degisikliklere hakim

olmasini saglayan yonetim siirecidir (Dogru, 2009: 2).

Chandler da benzer bir tanim yaparak stratejiyi, isletmenin istedigi hedef ve amaglara
uygun ihtiyag duydugu kaynaklar1 elde ederek gerekli projeleri yapmasi olarak
degerlendirmistir (Chandler, 1962: 13).

Strateji ile ilgili tanimlamalar elbette sadece bunlarla sinirlt degildir daha bir¢ok tanim
da mevcuttur. Ornegin Erkut, stratejiyi oyun ve senaryo kavramlariyla ele almis, stratejiyi
cevrede olusabilecek muhtemel gelismeleri 6ngérmeye calismak, senaryolar kurgulamak, tek
bir rota belirlemek yerine olabilecek gelismelere kars: oyun plan1 kurmak olarak tanimlamistir
(Erkut, 2009: 45). Ancak kabul gormiis belirli bir tanim olmamakla birlikte genel anlamda
bircogu ortak temel bilesenlere sahiptir ve dolayisiyla her okudugumuz strateji tanimlamasi

bu kavrami biraz daha iyi anlamamizi saglamaktadir.

Tanimlamalarin ardindan tarihsel olarak da incelemek gerekirse Barca(2009:35) stratejik

yaklagim donemlerini ii¢ sekilde ele almistir;



1. Stratejik planlama anlayis1 donemi (1960-1980),
2. Rekabet stratejisi anlayist donemi (1980-1990),
3. Temel yetkinliklere dayali strateji anlayis1 donemi (1990°dan giliniimiize)

Her ne kadar strateji calismalarina bilimsel alanda 1920, 1940 veya 1950’lerin

sonunda baglanmis olsa da alanin asil ortaya ¢ikist 1960’11 yillar1 bulmaktadir (Barca, 2005:
10).

Stratejik planlama anlayisi dénemi, yonetim alaninda klasik olarak adlandirilan bu

akimin gelisme gosterdigi donem 1960-1980 yillar1 arasidir. Yasanan ¢esitli degisimlere baglh
olarak 1950’lerden sonra planlama standart sayilabilecek faaliyetlerden ve yontemlerden,
planlanan politika ve projelerden daha genis bir bigimde ele alinarak degerlendirilmeye
baglanmistir. Artik isletmenin eskiden sadece dnemli goriilen faaliyetlerinin dikkate alinmasi
yerine igletme bir biitiin olarak goriilmeye, bu kapsamda planlanmaya basland: ve faaliyetler
buna gore olusturuldu. (Dinger, 1998: 43). 1970’lere gelindiginde yonetimde “kapali sistem”
olarak goriilen ve isletmenin gz ardi edilen kendi i¢cinde bulundugu ¢evresinin yaninda bir de
rakiplerle dolu kocaman bir dis ¢evresinin oldugu gergegi (Erkut, 2009: 22) fark edilmeye
baslanmistir. Bu durumun olusmasina yol agan 6ncelikli sebeplerden biri de 1974 ve 1979
yillarinda yasanan petrol krizlerinin ortaya ¢ikardigi durgunluk ve enflasyonun agir rekabet
ortaminda isletmeleri zor duruma sokarak odak noktalarinin planlamadan stratejik diistinmeye

gecmesine yol agmasidir (Grant, 1991: 17).

Rekabet stratejisi anlayisi donemi; Bu donem 1980-1990 yillarin1 kapsamaktadir.

1970’lerde fark edilmeye baslanan stratejik diistinme geregi bu yillarda daha da 6nem
kazanarak alinan stratejik kararlarin dogurdugu sonuglar, ¢evresel degisimler kapsaminda
incelenmeye baslanmis ve alinan geribildirimler sayesinde Orgiitiin kendini yeniden
sekillendirmesi saglanmistir (Okumus vd., 2012: 15). Degisen sartlar karsisinda stratejik
planlama yerini giiniimiizde stratejik yonetim ve stratejik goriis kavramlarina birakarak

yeniden yorumlanmis farkli bir boyut kazanmistir

Giuinimuze kadar uzanan temel yetKinliklere dayali strateji anlayisinda, 1980’lerde

baslayan ve giliniimiizde halen etkisi siirmekte olan rekabet stratejisi anlayisina ek olarak bu
yillarda strateji orgiitii rakiplerinden istiin kilacak kaynak ve yetkinliklerin belirlenmesi ve
gelistirilmesi olarak goriilmeye baslandi (Barca, 2009: 36-46). 1990’11 yillarda degisimlerin

hizla artmasi sonucu artik Orgiit ile g¢evresi arasindaki smir genisleyerek belirginligini



kaybetmeye baslamis ve bu iki varlik bir biitiin olarak degerlendirilmeye baslanmistir (Erkut,
2009: 23). Yakin zamandaki strateji se¢imi de dolayisiyla isletmenin gevresiyle olan iliskisi,
birbirlerine verdikleri tepki, orgiitiin sahip oldugu personel ve onlarin kisisel faaliyetleri gibi

olay ve olgular hesaba katilarak yapilmaya baslandi (Comakli, vd., 2007: 13).

Nihayetinde strateji, isletmenin uzun donemde varligini siirdiirebilmesi ve siirekli
degismekte ve gelismekte olan ig-dis ¢evresine adapte olabilmesi i¢in Oncelikle kendiyle
beraber bulundugu bu ¢evreyi degerlendirmesine, bu boyutta rekabet ortaminda saglam
adimlar atabilmesine, belirsizliklerle dolu olan gelecek hakkinda dogru tahminler
yapabilmesine olanak saglayan faaliyetler olarak tanimlanabilir. Basarili bir strateji, orgiitlere

rekabet ortaminda avantajli konuma ge¢meleri i¢in hangi manevralari yapmalar1 gerektigi

hakkinda rehberlik eder.

1.1.2. Strateji Belirleme Onemi Ve Faydalar1

Daha once de ifade edildigi gibi tiim isletmeler cevrelerinde meydana gelen hizli
degisimler sebebiyle olumlu ya da olumsuz birgok etkenle karsilasabilmektedir. Onceden
tahmin edilebilmesi gii¢ olan bu etkenlerle isletmenin bas edebilmesinin ve siirdiiriilebilir bir
rekabet elde edebilmesinin 6ncelikli yolu, firsat ve tehditleri en 1yi sekilde analiz ederek
dogru sekilde degerlendirebilmektir. Kuskusuz ki yliksek basar1 gostermek ve devamlilik
saglamak icin igletmelerin, faaliyetlerini stratejik olarak planlamasi ve buna gore uygulama
gelistirmesi gerekmektedir. Clinkii belirsizlik ilerlemenin ve basarinin diismanidir (Pearce,

Robinson, 2015: 1).

Strateji olusturmanin, Orgiitleri gelecege daha iyi hazirladigi ve ani olaylarla
karsilasilmast durumunda, hizli ve etkin bir degisimin gergeklestirilebilmesinin, gelistirilen
cesitli stratejiler sayesinde oldugu bilinmektedir. Henderson stratejiyi iste rekabet avantaji
saglayacak ve avantaji tamamlayacak bilingli bir faaliyet plani arayisi olarak tanimlar ve
devam eder “Sizinle rakibiniz arasindaki farkliliklar avantajinizin temelini olusturmaktadir”
der (Henderson, 1989). Michel Porter da “ Rekabet stratejisi farkli olmanin ta kendisidir ve
kendine has degerler yaratmak i¢in bilingli olarak farkli davranmaya baslamaktan ibarettir”

diyerek bu goriise katildigini1 gostermistir (Porter, 1996: 61-78).

Orgiitlerin giderek daha karmasik bir hale gelmesi ve artan rekabetin yam sira
kararsizligin artmasi, ekonomik nedenler, teknolojik eksiklikler, degisen sosyo-politik ve

hukuki kosullar, orgiitlerin istenen diizeyde ayakta kalabilmelerini ve basarili olmalarini



zorlastirmaktadir. Dolayisiyla gerek 6zel gerekse kamu kesiminde tiim Orgiitlerin vizyon
sahibi, degisiklikleri 6ngorebilen ve degisimlere en hizli sekilde cevap verebilen yoneticilere
ve uygulanabilecek dogru stratejilere ihtiyaci oldugunu belirten Dinger’e (2007: 23-24) gore
strateji ve strateji belirleme siirecinin isletmeye getirecegi faydalar su sekildedir; Strateji, her
seyden Once ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani verirken bunun yaninda
isletmeye kendini olumlu ya da olumsuz kesfetme imkan1 da sunmaktadir. Isletmenin iginde
bulundugu smir1 belli olmayan c¢evreye karsi adapte olabilmesini ve dolayisiyla uzun

donemde ayakta kalabilmesini saglamaktadir.

Giiniimiizde bir biitiin olarak degerlendirilen isletme, strateji sayesinde biitiin olarak
amaca yonelebilmekte ve devamliligi saglayabilmektedir. Stratejiler, 6rgiit yonetiminin sahip
oldugu her bir birimin kalitesini arttirirken buna ek olarak politikalarla beraber isletme
faaliyetlerini belirli bir amaca odaklayarak olusturulan projeler icin genel bir cerceve ¢izer. lyi
planlanmis ve uygulamaya konulmus bir stratejiye sahip olmak ilerde olusabilecek sikintilart
minimuma indirme ve olumlu geri doniisiim yaratma konusunda fazlasiyla yarar

saglayacaktir.

1.1.3. Stratejinin Benzer Kavramlarla Tliskisi
Stratejinin detayli tanimlarina, 6nemi ve faydalarina deginildikten sonra bu kavramla
stk sik anlam karisikligina yol acan ve yonetim literatiiriinde sik¢a kullanilan amag, hedef,

vizyon, misyon, politika program, yontem ve plan aciklanmaya caligiimistir.

1.1.3.1. Amaclar Ve Hedefler

Gilinliik yasamda oldukca karsilastigimiz amac¢ ve hedef kelimeleri birbiri yerine
kullanilsa da aslinda birbirinden farkli anlamlar tasimaktadir. Pamuk’a (1997: 22) gore hedef,
orgiitiin belirledigi stratejik yol {izerinde ulasilmasi gereken noktalari belirlerken amag;
isletmenin sahip oldugu mevcut somut ya da soyut varliklarin hangi yone dogru kaydirilmasi
gerektigine iliskin kararlari tanimlamaktadir. Amag, niteliksel bir kavrami ifade ederken hedef
ise niceliksel olarak ifade edilmektedir. Bu da hedefin sahip oldugu ozellik sayesinde,

uygulamadaki gelismelerin takip edilebilirligini ve degerlendirilmesini kolaylastirmaktadir.

Organizasyonun gelecekte basarmayr umdugu seyler olarak da ifade edilen amaglar,
gelecekteki bir durumu ya da su andaki ¢abalarin bir sonucunu temsil etmektedir. Hedefler
ise, amaclara ulagsmaya caligirken bunun nasil yapilmasi gerektigini agiklayan bir kavramdir.

Yani hedefler, soyut bir kavram olan amaglarin tersine daha ¢ok somut nitelikte bir



kavramdir. Boylece hedefler igin elde edilen sonuglar karsilastirilabilmektedir (Kazmi, 2002:
76). Kaynaklarla arzu edilen durumlart gerceklestirmeyi saglayan amaglar strateji
olusumunun temel dayanagi konumundadir. Dolayisiyla strateji de planlar da bu amaglarin
birer araci niteligindedir. Gegerli ve ulasilabilir bir amag veya amaglar dizisi belirlenmeden,
yonetimin kit kaynaklarinin hedefe yonlendirilebilecegini diisiinmek zordur ve onun igin
amaglar bilingli olarak harcanacak tiim faaliyet ve cabalarin nedenini meydana getirirler

(Simsek, 2008: 136).

Ulgen ve Mirze (2010: 185), amag ve hedef arasindaki ayrimi niteliksel olarak
giindeme getirmis ve buna gore isletmenin yaptig1 isleri, faaliyetleri “ni¢in” yaptigini, “neyi
ya da neleri elde etmek i¢in” yaptiklarini dile getiren amaglarin yaninda hedeflerin daha kesin
ve genellikle “amaglarin nicelik olarak belirtilmis sekli” olarak ifade etmektedir. Ornegin
“karlilikta artis saglamak™ bir amag iken “gelecek ii¢ yil igerisinde her yil satislart %25
oraninda artirmak” bir hedeftir. Hedeflerin bu sekilde matematiksel ve net bir bigimde ortaya

konmasi, yoneticilerin isletmenin yoniinii belirlemelerinde kolaylik saglamaktadir.

1.1.3.2. Plan Ve Planlama

En genel tamim olarak plan “bugiinden gelecekte nereye ulasilmak istendiginin
kararlagtirilmasidir.” seklinde tanimlanabilir (Kogel, 1999: 77). Dolayisiyla karar vermekle
plan yapmak bir anlamda ayn1 seyler olmakla beraber planlarin birden fazla karar1 igermesi
durumu aralarindaki farki olusturmaktadir. Planlama bir siire¢ olarak diisiiniilmelidir. Bu
stire¢ bilgi elde etme siirecidir ve istenen amaglara varmay saglayacak yol ve yontemlerin
ortaya konmasini kapsamaktadir (Efil, 1989: 74). Plan kavrami ise genel olarak strateji,
politika, yontem ve program gibi kavramlari kapsamina almaktadir. Eren'e gore (2005: 24-25)
planlar daha ¢ok matematiksel olarak hesaplanmis, ortaya konmus bir 6ngérii tiirii iken,
strateji ise yazili olmaktan ziyade sadece orgiit yoneticilerinin zihninde yer etmis bir kavram

olmaktadir.

Tabi ki planda da bir risk ve belirsizlik durumu mevcuttur. Uzun siireli planlar strateji
ile es anlaml olarak diisiiniilebilir ancak kisa ve orta vadeli planlar daha kesin bir nitelik
kazanmasi bakimindan politika, taktik ve programa benzemektedir ve dolayisiyla stratejiden

ayrilmaktadir.

Daha ¢ok, farkli stratejiler kullanilarak hazirlanmis ve yazili hale getirilmis olan

planlar ile bu siire¢ sonucunda eldeki mevcut bilgiler ne kadar ¢ogaltilabilirse ihtimaller bir o
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kadar gelistirilebilir ve sonuglara ulasabilecek yollar daha kolay belirlenebilir. Eger isletme
kendisi i¢in bu denli 6nem arz eden bir plana sahip degilse kararsizliklar artacak ve her yol
dogru gibi goriinecektir. Oysa Coban’in da dedigi gibi (1997: 78), gelecekte yasanabilecekler
tizerinde tahmin edilebilir bir fikre sahip olmak, hi¢ bir sey bilmemekten daha iyidir.
Planlamadaki basari, planlamay1 yapan kisinin tecriibesine, yetenegine ve zekasina da oldukca
baglidir. Bu durum dogal olarak gelecegin tahmin edilebilirligini arttirmaktadir ki giiniimiiz
belirsizlikleri gbz oniine alindiginda bunu gergeklestirebilmenin isletmeler i¢in ne kadar zor

oldugu da asikardir.

1.1.3.3. Taktik

Stratejiler gibi planin bir tiirli olan taktikler aslinda bir hareket planidir. Mevcut maddi
veya manevi varliklarin, giliclerin harekete gecirilmesi ve belirlenen hedeflere varabilme
yollarinin tespit edilmesi ile ilgili dncelikleri tanimlar (Erkut, 2009: 51). Stratejik kararlar,
yonetimin en iist kademelerinde alinirken taktikler, daha alt kademelerde kullanilir (Akgemci,
2008: 5). Strateji ve taktik arasindaki bir diger fark da taktilerin hem stratejilerin bir pargasi
durumundayken hem de usul ve teknik bakimindan onlardan daha ayrintili olmasidir. Eren’e
gore bir diger fark stratejilerin aksine taktiklerin genel bir boyut olmaktan ziyade iginde
bulunulan o anim sartlarma gore tasarlanmasidir. Ornedin bir savasta karsi tarafi ortadan
kaldirmak amagh bir stratejiyle yonetilen bir ordunun, taktik icabi1 geri ¢ekilmesi miimkiin

olabilir (Eren, 2005: 23).

1.1.3.4. Politika

Politikalar, hedeflere ulagsmak i¢in izleyecegimiz yolu tanimlar (Ertuna, 2008: 14).
Strateji ile birbirine benzeyen bu iki kavramin en belirgin ortak 6zelligi ikisinin de uzun
donemli olarak saptanmis olmasidir. Ancak strateji, belirsizliklerin oldugu bir ortamda
tasarlama, tahmin etme ve sezme ile ilgili bir kavram iken politika, birtakim ilke, kural ve
emirlerden meydana gelen kararlardan olusur (Coskun, 2016: 12). Eren' e gore politika
isletmenin bir islevi konumundadir ve siirekli alinan kararlardan meydana gelmektedir. Daha
once de deginildigi gibi stratejiler belirsizlik ortamlarinda belirlenip ihtiya¢ duyuldugunda
stirekli degistirilebilirken politikalar tam tersine daha uzun dénemli bir siireci kapsadigindan,

karara varildiktan sonra sik sik degistirilmez (Eren, 2005: 21-22).
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Tablo 1.1: Politika ve Strateji Arasindaki Farklar

POLITIKA STRATEJI

1-Isletmenin uymak istedigi ilkeleri yani | 1- Prensipleri yerine getirmek i¢in kullanilan
prensipleri belirler. araglari ortaya koyar.

2- Daha net agiklanabilen ve siirekli | 2- Genellikle orgiit ve ¢evresi arasindaki iligkiye
degismeyen durumlari belirtir. odaklanir ve degisen sartlar karsisinda 6zel bir ¢aba
3- Her alanda uygulanan ydnetim | gdstermeyi gerektirir.

faaliyetleriyle ilgilidir ve bunu | 3- Amaglarla olan iligkisi daha fazladir ve biitiin
gergeklestirecek yoneticilerin | kaynaklari verimli bir sekilde amaglara yoneltir.
davraniglarini yonlendirir. 4- Isletmenin gelecekte olmak istedigi konumu

4- Daha uzun donemli bir siirectir, | planlama siirecidir ve daha c¢ok gelecegi
bagladigi ve bitecegi tarihler bellidir. | gorebilmekle alakalidir.

Amaglarla direkt bir ilgisi
bulunmamaktadir.

5- Bir taraftan stratejik uygulamalar yerine
getirilirken  bir  taraftan da  diger
kademelerdeki kararlar yerine getirilirken
uyulacak kurallar1 belirtmektedir.

Kaynak: Eren,2005:23

1.1.3.5. Yontem

Yontem, kullanilis1 bakimindan politikaya benzemektedir. Politika ve strateji genis bir
alanda temel bir meseleye odaklanirken, yontem ise sadece olusturulan strateji ya da
politikanin uygulanma sekli ile alakalidir (Akgemci, 2008: 8). Dolayisiyla strateji ve politika
yontemden daha kapsamlidir. Sozliik anlami ulagilmak istenen hedefte takip edilen ya da
benimsenen yol ya da yontem olan bu kavram yonetimdeki uygulamalarin nasil yiiriitiilmesi

gerektigini tespit eder.

1.1.3.6. Program

Hedef, politika ve yontemi birbirine baglayan programlar, ayrintili faaliyetlerin yerine
getirilecegi mekanin ve zamanin, bunlar1 kimin ne sekilde yapacaginin belirlenmesi olayidir
(Dinger, 2007: 25). Bu agidan program, bir planin en ince ayrintilarini ortaya koymaktadir ve
buna ek olarak daha ¢ok alt kademelerdeki uygulamalarla ilgilenen ve bir kereligine
kullanilan planlardir. Strateji belirsizlik ortamlarinda belirlendiginden o6tiirii  stirekli
degistirilebilir bir diisiince sistemidir oysaki programlar, daha az esnek bir yapiya sahip

olmasindan &tiirii kesin bir nitelik tasimaktadirlar (Eren, 2005: 23).

1.1.4. Stratejik Planlama
Genel bir yonetim fonksiyonu olan ve orgiitleme, koordinasyon, liderlik ve kontrol
gibi diger yonetim fonksiyonlarinin yoniinii ve c¢ercevesini belirleyen planlama; yoneticinin

arzuladig1r sonuglari, bu sonuglara ulasma araglarini ve yollarin1 tanimlamayi, Orgiitiin
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caligmalarini biitiinlestirmek ve koordine etmek i¢in genis ¢capli plan dizisi gelistirmeyi ortaya
koyan bir kavramdir (Naktiyok, vd., 2009a: 5). Stratejik planlama, isletmenin ne durumda
oldugunu, neler yaptigim1 ortaya koyan ve yapilanlar1 sekillendirip bu siire¢ dahilindeki
kararlar1 ve davraniglari iireten bir ¢alisma olarak tanimlanabilir (Bryson ve Alston, 2004: 3).
Tanriverdi ve arkadaslarina gore oOrgiitiin belirlenen hedefleri ve kaynaklari ile degisim
halinde olan pazar firsatlari, diger bir ifade ile “bir 6rgiitiin ulagsmak istedigi amaglar1 ve temel
yetkinlikleri ile siirekli degisen pazar kosullar1 arasinda stratejik bir uyum yakalamasi ve
bunun stirekli hale getirilebilmesi igin girisilen yonetim siirecidir (Tanriverdi, vd., 2005).
Kurumda gorev alan her kademedeki kisinin katilimin1 ve kurum yoneticisinin tam destegini
iceren sonug¢ almaya yonelik ¢abalarin biitlinlinii teskil eden stratejik planlama ayni zamanda
paydaslarin ihtiya¢ ve beklentileri, paydaslar ve politika yapicilarin, kurumun misyonu,
hedefleri ve performans Olgiimiiniin belirlenmesinde aktif rol oynamasini da ifade eder
(Uludag Universitesi Raporu, 2002: 1) Stratejik planlama, uzun bir siireci kapsamasi ve
yarinin neler getirecegi konusunda ¢esitli bakis agilarina sahip olmast gibi Ozellikler
tasimaktadir. Iste bu 6zelliklere sahip bir stratejik planlama, kurulustaki maddi kaynaklarim,
bu planda sunulan amag ve hedefleri ifade edecek sekilde ortaya konmasina, kaynak tahsisinin
onceliklere dayandirilmasina ve hesap verme zorunluluguna hizmet eder (Yilmaz, DPT,
2003:72).

Tablo 1.2: Stratejik Planlama Nedir? , Ne Degildir

Stratejik planlama nedir? Stratejik Planlama ne degildir?
v" Sonuglarin planlanmasidir. v' Giinii kurtarmaya yénelik degildir.
v' Degisimin planlanmasidir. v’ Bir gablon degildir.
v' Gergekgidir. v' Salt bir belge degildir.
v’ Kaliteli yonetimin aracidir. v' Sadece biitgeye doniik degildir.
v’ Hesap verme sorumluluguna temel olusturur.
v’ Katilimci bir yaklagimdir.

Kaynak: Mirze,2014:7

Buradan da anlasilacagi iizere stratejik planlama bir defa yapilan bir islem degildir;
ortaya c¢ikan firsatlara gore tekrarlanan bir siirectir. Bu nedenle sadece stratejik planlama
yapmak yeterli degildir. Plan yapmanin yaninda, yoneticilerin stratejik diisiinme ve vizyon
gelistirme niteliklerinin giiclendirilmesi de gerekmektedir. Stratejik planlama ile ilgili bazi

yanlis goriisler de mevcuttur. Bunlardan en 6nemlileri su sekildedir; (Steiner, 1979).

e Stratejik planlama gelecegin tahmini degildir. Ancak buna karsilik, gelecegi dikkate

almadan her zaman ki siradan meseleleri ¢ozerek yiiriitiilen bir yonetim sisteminin, kurumda
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yaratacagl ekstra zorluklardan, ancak gelecekte yasanabilecek olaylara gore yapilan bir

stratejik planlama ile kurtula bilinir.

e Stratejik planlama; evet uzun dénemlidir ancak uzun dénemli finansal ya da iktisadi bir

planlama degildir. Bu tarz planlamalar stratejik planlamanin sadece birer parcasidir.

e Stratejik planlama, orgiitiin tim eylemlerinin gergeklestirildigi projelerin bir toplami
degildir.

o Stratejik planlama, daha once deginildigi gibi gelecekteki tahmini zorluklarin ve
belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi igin “yarin” ne yapilmasi gerektigini kararlastirmak da
degildir.

Yukaridaki ifadelere ek olarak Tiimer’e gore (1993) stratejik planlama “yarma sahip
olabilmek i¢in, bugilin ne yapilmasi gerektigine karar vermektir. Kirdemir ve arkadaglart bu
kavrami daha detayli bir sekilde ele almis ve stratejik planlama kamu kurumlarinin; kalkinma
planlari, programlar, ilgili mevzuat ve sahip olduklar1 temel prensipler dogrultusunda
gelecege yonelik misyon ve vizyonlarini olusturmalari, stratejik amaglar ve hesaplanabilir
hedefler ortaya koymak, performanslarini belirlenmis olgiitler dogrultusunda ele almak ve bu

stirecin nihayet degerlendirilebilmesini saglamak icin hazirladigi planlardir (Kirdemir, vd.,

2005: 3).

Stratejik planlamanin uzun bir siire¢ olmasi, gercekci ve farkli bakis acilariyla
diistinilmeyi gerektirmesi, ayrica iist diizey idarecilerin etkin rol almasimin sart olmasi gibi
durumlar bu planlama tiiriiniin en temel Ozelliklerindendir. Stratejik planlama diger uzun
vadeli planlardan siire¢, ufku goérme, nitelik ve esneklik bakimindan Onemli Olgilide
ayrilmaktadir (Eren, 1990: 49-51). Yalnizca 6zel sektér degil tiim oOrgiitler son yillarda
meydana gelen dis ¢evrede, 6nemli politik, ekonomik, sosyal, teknolojik degisimlerle karsi
karstya kalmistir. Dolayisiyla tarihsel siire¢ olarak baktigimizda 1960’11 yillarda ilk dnce 6zel
sektor oOrgiitlerinde uygulanmaya baslanan stratejik planlama 1980°1i yillardan sonra kar
amaci tagimayan organizasyonlarda da uygulanmaya baslanmistir (Giirer, 2007: 91). Stratejik
planlama sayesinde degisen ¢evre kosullarma karsi onlem alinabilmekte, yeni ¢evre
kosullarina uyum saglanmakta ve degisen c¢evre kosullarindan dogan firsatlari
degerlendirmede olduk¢a fayda elde edilmektedir. Stratejik planlamanin Orgiitiin
performansina ve faaliyetlerine kattiklari ise asagidaki gibi siralanabilir. (DPT,2006:7-8):
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e Stratejik planlama dis c¢evrede yasanabilecek degisiklikleri géz Oniine alarak Orgiite

bunlar karsisinda saglam durabilme kabiliyeti kazandirir, her tiirlii degisimi destekler.

e Stratejik planlama aktif bir planlamadir, orgiitiin hedefledigi amaglara ulagsmasinda

yardimci1 olurken yarmini sekillendirmesinde biiyiik etki gosterir.
e Orgiit igerisindeki tiim birimlerde katilim1 ve sorumlulugu tesvik eder.

e Stratejik planlama orgiitiin  kaynak onceliklerinin belirlenmesini ve hesap verme

sorumlulugunu tesvik eder.

o Stratejik planlama orgiite, gelecegin uzun siiregli olusuna yonelik bir bakis agisi

kazandirir.

Stratejik yonetim stratejik planlama Iliskisinde bu iki kavram birbirine g¢ok
karistirllmakta ve kimi durumlarda ayni anlami dahi tagimaktadir. Planlama, ydnetim
stirecinin islevlerinden biridir. Bu islev ile birlikte yapilandirma(organize etme), yoneltme ve
kontrol islevleri yonetim siirecini olusturmaktadir (Mirze, 2014: 5). Stratejik planlama, bir
orgiitle onun i¢-dis ¢evresi ve sosyal cevresi arasindaki iliskileri tayin etmek ve bu iliskiyi
yeniden ele almak, tanimlamak i¢in kullanilan gergek¢i bir yontem iken, stratejik yonetim
hem bir orgiitin digsal imkanlarini ortaya koyan hem de orgiitiin kabiliyetlerini eldeki
imkanlar dahilinde uygun bir bigimde degistiren daha genis bir faaliyettir (Alyakut, 2013:78).
Aslinda stratejik planlama, stratejik yonetimin bir fonksiyonu olup stratejik yonetim siirecinde
yer alir. Disa doniik bir ¢cevre analizi olarak literatiire girerek daha ¢ok orgiitiin kars1 karsiya
kaldig1 dis ¢evre faktorleriyle ilgilenmektedir. Stratejik yonetim dis ¢evre analizinin yaninda
orgiitiin igyapisi ile ilgili kurumsal kiiltiir, yaraticilik, liderlik gibi kavramlar1 da kapsayarak

stratejik planlamay1 biinyesine katmistir (Mirze ve Ulgen, 2004: 36-37).
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UZUN DONEMLI PLANLAMA

1l

KURUMSAL PLANLAMA

|

STRATEJIK PLANLAMA

|

STRATEJIK YONETIM

Sekil 1.1: Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama fliskisi
Kaynak: Mirze ve Ulgen,2004:36

1.2.STRATEJIK YONETIM

Artan kiiresellesme ve rekabet ortami artik tiim diinyay: etkisi altina almis durumda,
stratejik yonetim ve 6nemi de tam bu noktada devreye girmektedir. Bu nedenle yapilan
aragtirmalar ve calismalar sonucunda goriilmektedir ki sadece uluslararasi sirketler degil
kiigiik c¢apli isletmeler de mevcut durumlarimi korumak ve gelecege tam anlamiyla
tutunabilmek adina stratejiyi, stratejik diisiinmeyi ve stratejik yonetimi Oncelikle dogru
bi¢imde anlayabilmeli ve daha sonra bunlart uygulamaya koyabilmelidir. Calismanin bu
boliimiinde stratejik yOnetimin tamimi, amaci, Ozellikleri ve baglica Ogelerinden

bahsedilmistir.

1.2.1. Stratejik Yonetim Tanimi Ve Amaci

Globallesmenin yol agtig1 yogun rekabet, beraberinde stratejik yonetimin her gecen
giin daha fazla O6nem kazanmasini saglamistir. Stratejik yoOnetimin oOzelliklerini ortaya
koymadan oOnce “stratejik yoOnetim” kavraminin tanimlanmasinda yarar bulunmaktadir.
Stratejik yonetim kavrami yonetim biliminde 1980°li yillardan itibaren 6nem kazanan ve

kaynaklarda bir¢ok tanimi bulunan bir kavramdir.

Ulgen ve Mirze verimlilige dikkat gekerek stratejik yonetimi “orgiitiin hedefledigi
amaglara varabilmek ig¢in, Ttretim kaynaklarmi1 verimli Kkullanmasi siireci” olarak
tanimlamaktadir (2004: 25). Eren’e (2005: 25) gore “gerekli olan inceleme ve arastirmanin

yapilmasi, uygulanabilir strateji se¢imlerinin planlanmasi, yapilan segimlerin hayata
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gecirilebilmesi adina orgiit ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel énlemlerin alinarak yiiriirliige
konulmasi gibi uygulamalar1 gerektiren stratejilerin planlamasi, daha sonra da bunlarin
uygulamadan 6nce ve sonra amaglara uygunlugu bakimindan kontrol edilmesi siirecini i¢eren

ve isletmenin iist diizey yoneticilerinin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamidir”.

Stratejik Yonetim; Etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonugclarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir (Dinger, 2007: 35).
Tiimer de stratejik yonetimi; gelecegi hesaba katarak simdiden nelerin yapilmasi gerektigine
dair diizenli bir sekilde alinan kararlarin tiimiinii iceren bir yonetim bigimi olarak ifade
etmistir (Ttmer, 1993). Stratejik yonetim, “stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak
sekilde, kurulusun bulundugu nokta ile ulagmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu ifade
eder.” (DPT, 2003:7). Stratejik yonetim, “bir organizasyonun amaglarina ulasabilmesi i¢in
etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii ifade
eder”’(Aktan, 1999: 6). Akgemci orgiitiin bulundugu rekabet ortamina dikkat ¢ekerek stratejik
yonetimi bu tarz ortamlarda avantaj saglayabilmek veya bu avantaji giiclendirebilmek
amaciyla orgiitiin tstlendigi inceleme, karar ve uygulamalardan ibaret olarak tanimlamistir
(Akgemci, 2008: 7).

Bircok diisiiniir stratejik yonetimi sadece stratejik planlamayla birlestiren konsepten
ayristirmaya calisirlar. Onlara gore stratejik yonetim sadece planlamayla degil amag,
bi¢cimlendirme, stratejik uygulama ve stratejik kontrol gibi firmanin stratejik siiregleriyle de
ilgilenir (Digman, 1986: 20). Stratejik yonetim bu baglamda ge¢miste durmaktan ziyade
gelecegi yonetmeyi hedefler. Dolayisiyla stratejik yonetim, Orgiitiin gelecekle alakali
izleyecegi yolu belirlemesi, ¢esitli stratejiler arasindan se¢im yapma ve segimleri hayata

gecirme siireci olarak tanimlanabilir (Yiizbasioglu, 2004: 94).

Gilintimiizde hizla degisen pazar yapist ve artan belirsizlikler neticesinde yoneticilerin
orgiitlerini yonetebilmeleri giderek zorlasmaktadir. Isletmeler bulunduklar: yerde kalabilmek
adina degisimi yakalamak zorundadir. Bunu yapabilen yoneticiler daha saglam adimlar
atabilecek ve kurumlarini ileriye daha gilivenli bir sekilde tasiyabilecektir. Kuruluslarin
basaris1 yoneticilerin sahsi gayretleri ve yetenekleri ile sinirli kalmamalidir aksi takdirde hem
yoneticiler hem de orgiit, icinden ¢ikilmasi zor bir durumda kalacaktir. Stratejik yonetim,
orgiitlerin kendi giiglii ve zayif yonleri ile gevredeki firsat ve tehlikeleri fark etmesine ve
ustiinliik saglayabilmek amaciyla uygun stratejiler olusturmasina olanak saglamaktadir

(Ozcan, 2004: 31). Stratejik yonetimde stratejik faaliyetlere yoneltilen Ne?, Nigin?, Nasil?,
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Ne zaman?, Nerede?, ve Kim tarafindan olusturulacak gibi sorulara dogru yanitlar
bulabilmek ve bunlarin detayli incelemesinin yapilmasi stratejik yonetim temellerine rehberlik
eder (Aktan, 2008: 6). Siirekli degisen gevre, ister yararlanabilecek bir firsat olsun isterse
kars1 konulmasi gereken bir tehlike olsun bir isletmeyi her an beklenmedik olaylarla karsi
karsiya birakabilir. Stratejik yonetimin amaci da gegmisteki basarilari tekrar etmek degil,
beklenilmeyen durumlarin stesinden gelmek ve c¢evre problemlerini halletmektir (Dinger,
2007: 36). Bir diger amag ise organizasyonun gelecekteki performansinin artirilmasidir.
Kamu sektdriinde amag fayda saglamak iken ozel sektdrde kar saglamaktir. Ozel sektorde
firmalar miisterilerin 6dedikleri ticretten aldiklar1 hazzin derecesini artirmak i¢in deger yaratir.
Firmanin amaci misterileri i¢cin bu degeri yaratmakla sinirli degildir firmanin kart i¢in bu

degerin bazilarini alabilmektir (Grant, Jordan, 2014: 27).

Stratejinin amag¢ belirleme {izerine kurulmus olmasi stratejik yOnetimi
gerceklestirmeyen bir Orgiit i¢in istenen amaglart net ve kesin bir sekilde belirleyememis
olmasi demektir. Bunlar1 belirlemek igin gerekli analizleri gerektigi gibi yapamaz ve bu da
yeni faaliyetlerine rehberlik edecek kurallar konusunda eksik kalacagi anlamina gelir.
Stratejik yonetim, zaman ve ¢evre arasinda siiregelen bir savas niteligindedir. Bu savasin adi
“Degisimle miicadele etmek” tir. Hedeflenen amag¢ “Ayakta kalabilmek”, “Varligin1 devam
ettirebilmek” tir. Bu bakimdan stratejik yonetim yasamsal 6nem arz eden segimler ve kararlar

tizerine odaklanmaktadir (Pamuk, vd., 1997:14).

1.2.2. Stratejik Yonetimin Temel Ozellikleri

Stratejik yonetimin bir takim nitelikleri gz Oniine alindiginda soyle soylenebilir;
Stratejik yonetim temelde Orglitiin tepe yoneticilerini ilgilendirmesine ragmen bu Kkisiler
tarafindan hazirlanan stratejik planlamayr uygulamak ve gidisati analiz etmek daha alt

kademelerdeki stratejistlere ait bir gérevdir (Aktan, 2008: 7).

3

Stratejik yonetimin kilit kavramlarindan birisi de “ gelecek™ tir. Gelecek kavrami,
stratejik yonetimin bir parcasidir ve her Orgiitiin sahip oldugu bir yer vardir, boslukta
degillerdir. Tiim Orgiitler kendisini i¢ine alan sartlar kapsaminda yasar ve bunlardan oldukca

etkilenir (Pamuk, vd., 1997: 13).

Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarmin etkili bir bi¢imde dagitimiyla ilgilidir,

isletmelerin farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri arasinda koordinasyon saglar ve
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isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitlinliik icerisinde ele alir (Dinger, 2007:

37).

Sonug olarak stratejik yonetimin orgiitiin her bir birimi icin gelecek adina gerekli
oldugu ve yiiriitiilen siire¢ sayesinde orgiit calisanlarinin; 6rgiitiin olma nedeni, amaci, varmak
istedigi yer, secimleri ilgilendiren ilkelerin neler oldugu konusunda idrak seviyeleri ve
sorumluluklar1 artmaktadir. Stratejik yonetim, ¢alisanlarin faaliyetlerini gerceklestirmelerine
yardimci olur, basarilarinin dlgiilebilirligini ve degerlendirilebilmesini saglar. Daha 6nce de
deginildigi gibi tim ¢alisanlarin, 6zellikle de tepe yoneticilerin, drgiitiin gliglii-zayif yonlerini,
cevresindeki firsat ve tehditleri algilayabilmelerini, bunlari ortadan kaldirmayr O6gretir
(Bezirci, 2018: 4) ve bu konuda karara varabilmelerini saglar. Ayrica stratejik planlama
isletme faaliyetlerinin uyumlastirilmasini miimkiin kilar. Daha rasyonel ilke, yontem ve
kurallarin gelistirilmesini, kontrol sebebiyle uygulanacak standartlarin ortaya konmasini ve

temel alinmasini saglar (Simsek, 2008: 123).

1.2.3. Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri
Stratejik yonetimi sekillendiren ve stratejik yonetim siirecini etkileyen faktorler
stratejik yonetimin 6gelerini olusturmaktadir. Bu dgeler sirasiyla misyon, vizyon, hedefler ve

amaglar, son olarak da stratejistlerdir.

1.2.3.1. Misyon

Misyon, Latince’de “mittere” ya da “missus” kelimelerinden; “gitmesini saglamak,
firlatmak, atmak” anlamlarinda kullanildigi, Ingilizce de ise, “mission” kelimesinin Tiirkge
karsiligidir. Mission kelimesinin ise Hint-Avrupa dil ailesinde firlatmak, atmak anlamina
gelen “meit” kelimesinden tiiredigi ifade edilmektedir (Cummings ve Davies, 1994: 147).

Tiirk Dil Kurumuna gére misyon, isim olarak, “gérev’” anlamina gelmektedir (TDK, 2013).

Kelime anlami bir bireyin veya orgiitiin iistlendigi vazife anlamina gelen misyonu
isletme bilimi bakimindan ele alan Dinger’e gore (Dinger, 2007: 10) “6rgiit personellerine yon
belirlemesi ve anlam kazandirmasi amaciyla olusturulmus ve ¢evredeki orgiitleri birbirinden

ayirt etmeyi saglayacak uzun siirecli bir gorev ve ortak bir deger” dir.

Eren ise (2005: 20) misyonun, orgiitin hangi hizmet piyasasmi tercih ettigi, bu
piyasada hangi hizmeti ya da iiriinii sunacagini, miisteri ve segilen pazar ihtiyaglarini, gerekli
olan teknolojik gereksinimler veya tiim bunlarin ortak bir anlami oldugunu belirtmektedir.

Yonetim bilimi agisindan misyon kavrami, Orgiit {iyelerine yon veren, anlam kazandiran,
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orgiitii benzer oOrgiitlerden ayirt etmeyi saglayan uzun donemli gorev veya amag olarak

tanimlanabilir (Dogan, 2002: 147).

Isletme bilimindeki diger kavramlar, érgiitiin uzun vadeli stratejik amag ve hedefleri
ile iligkilidir. Dolayisiyla misyon kavramai i¢in kullanilan tek bir ifade yoktur. Her 6rgiit sosyal
cevresi igerisinde misyonlarii net olarak ifade etmek durumundadir. isletmenin kendini
tanimlamasi misyonunu olusturmasi ile dogrudan iliskilidir (Varol, 2000: 24). Diger bir
ifadeyle isletmenin su soruya cevap bulmasi gerekmektedir; “Neden isler bu sekilde
yiiriitiiliyor?”” Bunu ifade eden iki 6nemli kavram vizyon ve misyondur. Degerler konusunda
net bir kavrayis ve inang yoksa, misyon ve vizyon sadece bir alintidan ibaret olacaktir
(Padaki, 2000).

Ulgen ve Mirze'ye goére etkili bir misyonunun sahip olmasi gereken nitelikler
asagidaki gibidir (2004: 178).

» Misyon, uzun vadeli bir hedefi igerir ve orgiitii daha {ist hedeflere dolayisiyla daha

iyiye ve dogru secimlere yoneltir.
+ Tiim orgiitii ve calisanlar1 ortak deger ve inanglar etrafinda toplar.
+  Orgiit misyonu, nicel degil niteldir ve dis ¢evreyle alakalidir.
* Misyon, orgiite has bir kavramdir ve her 6rgiit i¢in 6zeldir.

Misyon, orgiitiin kurulus asamasinda belirlenmelidir. Orgiit misyonu olusturulurken
rakiplerinden {istiin ve farkli olmak i¢in ¢aba gdsterilmelidir. Misyon ile birlikte isletme
hissedarlarinin veya yonetim kademelerinin olusturdugu isletme kiiltiirii, inan¢ ve basarida
onemli bir paya sahiptir. Misyon bir yol gostericidir. Bu nedenle 6rgiit, ne yaptigini ve ni¢in
yaptigini tiim ¢alisanlarin belleginde kalici bir yer tutacak sekilde sloganlastirmalidir. Misyon
gelistirmenin bir organizasyona saglayacagi faydalar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Alyakut,

2013: 86):
e Organizasyona uzun donemli bir perspektif sunar.
e Ortak kimlik ve vizyon arasinda birliktelik olusturur.

e Organizasyonun i¢indeki ve disindaki herkes acisindan organizasyonun ne oldugunu

ve ne i¢in var oldugunu net bir sekilde ifade eder.

e Siirdiiriilen strateji ve eylemliliklerden biitiinsel bir algilama olusturur.
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Misyon i¢in 6nem teskil eden ortak deger ve inanglar, ¢alisanlart hem motive eder hem
de davramslarim sekillendirir. Orgiitiin kiiltiiriinii de sekillendiren bu deger ve inanclar
isletmeyi bir arada tutar. Sonug olarak isletmenin etkinliklerini kim i¢in ve nasil yaptigini net
sekilde ifade etmesi gerekir. Misyon agiklamalarinda hangi unsurlarin yer almasi gerektigini

iceren ortak bir fikir olamamakla beraber bu konudaki bazi goriisler tablo 1.3.’de verilmistir.

Tablo 1.3: Misyon ifadelerini Olusturan Unsurlar Uzerine Géoriisler

Arastirmacilar Ogeler

Kotler (1984) -Isletme tarihi, -Yoneticilerin tercihleri, -Mevcut kaynaklar ve 6zgiin yetenekler, -
Dis faktorler

Want (1986) -Amag, -Isletmenin ilkeleri ve politikalar1, -Ortak kimlik ve ortak degerler.

Klemm, Sanderson -Uzun siireli hedefler, -Uzun siireli stratejik hedefler ve performanslar ve

ve Luffman uygulamalar.

(1991)

Campbell ve Yeung | -Isletmenin amaglari, -Strateji, -Paylasilan degerler, - Davranis standartlari.
(1991)

Piercy ve Morgan | -Orgiitiin felsefesi, - Orgiitiin temel degerleri, Uriin ve hizmet, -Basar1 faktorleri.
(1994)

Baetz ve Bart (1996) | -Miisteriler. -Finansal ve finansal olmayan hedefler, - Isletmenin degerleri,
inanglar1 ve felsefesi, - Isletmenin basarisi, -Stratejisi

Morris (1996)
-Miisteri grubu, -Miisteri ihtiyaglari, -Uygulamalar

O’Gorman ve Doran | -Miisteriler, -Siireklilik, -Uriin ve hizmetler, Kalite, - Cografi bolge, -Felsefe, -
(1999) Kamu imaji, -Pazar, -Temel yetkinlik, -Temel teknoloji, -Tedarikgiler

Analoui ve Karami | -Miisteri Tatmini, -Uriin ve hizmet kalitesi, -Uzun siireli kar, siireklilik ve gelisim,
-Temel Teknoloji, -Felsefe ve degerler, -Pazar, - Cografi bolge, -Temel Yetkinlik,
(2002) o o
-Tedarikgiler, -Kamu imaj,

Biloslavo (2004) -Miisteri, -Uriin ve hizmet, -Kalite, -Cografi bolge, -Cevre, -Felsefe, - Tedarikgiler,
-Pazar, -Kamu imaji, - Siireklilik, -Temel yetkinlik, -Temel teknoloji.

Kaynak: Koseoglu ve Temel(2008: 73-74)

1.2.3.2. Vizyon

Teknolojik agidan gelismekte olan diinyamizda hemen hemen her seyi teknik olarak
yapma olanag1 dogduktan sonra, {irlinlerin, ¢aligmalarin, yasam kavramlarinin, 6gretilerin ve
bilginin ucu bucagi gériinmez duruma gelmesinden sonra, giderek daha ¢ok insanda, sinirsiz
ozgiirliikten daha 6nemli olan bir yonlenme gereksinimi dogmustur (Baydere, 1997: 17). Bu
yonlenme bireysel oldugu kadar da érgiitseldir ayn1 zamanda. Orgiitler hizla biiyiiyen rekabet

ve hizla degisen ¢evre ortaminda, ayni sekilde hizla degismek zorundadirlar. Ciinkii Orgiit
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bdyle bir ¢evrede tiiketici taleplerine ve teknolojik tercihlere uyum saglayabilmelidir. Bunu
yapabilmeleri i¢in de ilk olarak misyonlarini, degerlerini, temel amaclarini bir araya getirerek
evrensel bir vizyon ortaya koymalarii ve bunu tiim personelle paylasmalar1 gerekmektedir.
Vizyon, insanlarin ve oOrgiitlerin odaklandiklar1 hedefleri gergeklestirebilecekleri diislinsel
modellerdir ve bu anlamda yaratilan vizyon arzulanabilir ve gerg¢eklestirmeye deger olmalidir.
Ciinkii orgiitlerin ilerlemesi, biitiin insanligin ilerlemesi olarak algilanmalidir (Berson, vd.,

2001).

Vizyon; bir yoneticinin gegmiste ve simdi diisiinlilmemis ya da bagarilamamis olan,
gelecekte basarmay1 diisiindiigli yapilmasi gerekenlerle ilgili agikca ifade edilen ve o kisinin
kendisine 6zgii diisiinceleridir (Eren, 2010: 19). Tiirk dil kurumuna gore; vizyon, isim olarak
goriiniim, ayrica tlkii, saggorii ve 6zellikle yonetim bilimiyle ilgili olan anlamut ise ileri goriis
olarak ifade edilmistir (TDK, 2013). Baska bir tanima gore ise “bir orgiitiin bulunmay1 arzu
ettigi yer ve genis vadede elde etmek istedigi bir gortinti” dir (Hitt vd., 2008: 18). Murdick
ve arkadaglarina gore bir orglitiin su anki mevcut durumunu gosteren veya bundan 5 yil sonra
nerede olmak istedigini ortaya koyan agiklamadir (Murdick vd., 2001: 63). Ayrica
olusturulmasi arzu edilen en iyi durumun diisiinsel olarak bir ifadesi ve kurum geleceginin
daha iyi, daha rasyonel, basarili, cezbedici ve glivenilir olmasina yonelik halidir (Kilig, 2010:
89).

Vizyonun temel oOzelliklerini kisaca soyle Ozetlemek olasidir; ileri goriislii olmak,
yaratici olmak. Vizyon belirsiz olan gelecegi dngdrebilmektir. Bu olgunun uzun versiyonu ise
gercek olani farkli sekilde kurgulamak, olusturmaktir. Ileriyi ngdrebilmenin en temel niteligi

somut olmasi ve bu gergegi algilayabilme imkani1 vermesidir (Bircan, 2013: 16).

Vizyon temelde gelecek i¢in galisanlara rehber olmakta ve yatirimcilara, hedeflenen
amaglara ulagsmaya calisirken nasil hareket etmeleri gerektikleri konusunda yol gosterecek
ilkeler ileri siirmektedir. Ulgen ve Mirze (2006: 180) vizyonsuz bir kurumu rotasiz bir gemiye
benzetmektedir. Vizyon genis Olcekli bir performans hesabi saglamaktadir ve stratejik
planlamanin temelini olusturur. Se¢im yapma siirecine rehberlik eder ve degisimi tesvik eder.

Personelin motivasyonunu artirarak kabiliyetlerini ortaya ¢ikarir (Lipton, 1996: 84).

Isletmelerin, giiniimiiz ortaminda degisimin gerektigi gercegini kabul etmeleri ve bunu
basarabilmek adina Oncelikle evrensel bir vizyon belirlemeleri daha sonra galisanlariyla

paylagsmalar1 icap etmektedir. Nihayet tiim birimlere iletilmis olan bir vizyon, idarecileri ve
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calisanlar1 belirli hedefler ve kurallar etrafinda bulusturarak kurum igin bir yon
belirlemektedir (Akgemci, 2008: 22). Oncelikli olarak ve sik sik isletmenin mevcut
sikintilarina yonelik tepki ve yanitlarina odaklanan misyon, yanlis olarak bir ¢ok isletme
tarafindan vizyon ile beraber miisterek bir bildiri seklinde olusturulmaktadir (Steiss, 2003:
64). Vizyon hazirlama istegi kesin karara baglandiktan sonra biitlin asamalar degisim
icerisindeki diinya ile uyumlu olmali ve etkili bir kaynak havuzu olusturulmalidir. Hazirlanan
vizyonun da tiim birim personeline iletilmesine 6zen gosterilmelidir. (Papatya,1998:5).
Bunlara ek olarak idealist, ilgi ¢ekici, kendine has ve belirgindir (DPT, 2003: 21). Vizyon
bildirgesi gelisime agik olarak, kisa ve sade bir sekilde tek bir climle ile ifade edilmelidir.
(David, 2002: 56).

1.2.3.3. Stratejistler

Tim yoneticilerin aslinda birer stratejist oldugu gerceginin yaninda tiim stratejistler,
stratejilerin olusturulmasi, Ol¢iilmesi, hayata gegirilmesi ve sonucunda analiz edilmesi
stirecinde Oncelikli rol alan bireylerdir. Ancak orgiit disindan stratejist olarak adlandirilabilen
bireyler de stratejilere katkida bulunabilmektedir. CEO’lardan planlama personellerine, alt-

orta-iist diizey yoneticilerden danigmanlara kadar tiim ¢alisanlar birer stratejist konumundadir

(Kazmi, 2002: 43-54).

Stratejik yOnetim, list diizey idarecilerin gorevi olmasi sebebiyle stratejilerin tasarim
isi Orgiitlin rastgele bir birimine birakilamaz. Ama stratejik siireci ilgilendiren gerekli
arastirmalarin ve degerlendirmelerin yapilmasi, bu alanda uzman kisilere verilebilir. Buradan
da anlasilacag lizere stratejileri olusturma ve planlama isi iist diizey yonetimin isiyken bunlari
uygulama gorevi ise alt diizey idarecilere aittir (Dinger, 2007: 38-39). Y&netimin orta ve alt
kademelerinde de stratejik yonetimin uygulanmasmi ve izlenmesini saglayacak c¢alisma
gruplar1 olusturulmalidir. Bu ¢alisma gruplarinda stratejistler gérev almali ve iist yonetim orta
ve alt kademelerde yapilan c¢aligmalar1 yakindan izlemelidir (Aktan, 2008: 11). Belirlenen
stratejilerin isletmeyi istedigi hedefe ulastirabilmesi oncelikle bu siiregte etkin rol oynayan

liderlerin stratejik diisiinebilmeye ve planlamaya olan inan¢larindan gegmektedir.

Isletmelerde etkin bir stratejik yOnetimin faaliyete gecirilebilmesi igin lider
stratejistlerin bazi niteliklere sahip olmasi gerekir: Stratejik diisiinme algisina sahip olmak,
olaylar1 genis ¢apta ele alabilmek, iyi bir zaman ydnetiminin olmasi, kaynaklar1 bir araya
getirip, ayristirabilme ve analiz etme kabiliyetine sahip olmak, buna ek olarak ileri goriislii ve

yaratici olmak, farkl diisiincelere acik olabilmek (Ulgen ve Mirze, 2004: 63-64).
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1.3.STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yoOnetim, bir organizasyonun uzun vadede ayakta kalabilmesi ve istiinliik
saglayabilmesi i¢in belirledigi hedeflere ulasabilmek adina kaynaklarini dogru yonde ve
verimli sekilde kullanma siirecidir. Bu siire¢ stratejik bilingle baslar ve yaraticilik gerektirir
(Okumus, vd., 2012: 30). Goriilecegi lizere stratejik yonetim bir seferlik bir uygulama
degildir, kisa vadeli yerine uzun vadeli faaliyetlerden olusur. Cinkii belirsizliklerin {ist
seviyede oldugu gliniimiiz zamaninda, stratejik yonetimin hayata gegirilebilmesi ve sonuglarin

analiz edilerek geri bildirimlerle desteklenmesi olduk¢a uzun bir zamani kapsamaktadir.

Yoneticilerin amaci, oOrgiitlerde etkin yonetim tekniklerini kullanarak gerekli
kaynaklar1 organize etmek, oOrgiitlerini, mevcut ¢evre (dis gevre) iginde rekabetgi bir konuma
getirmek ve bu yolla isletme basarisim1 ve siirekliligini saglamaktir. Boyle bir amag,
beraberinde belirli bir zaman siirecini de gerektirmektedir. Genel anlamda isletme yonetimi,
bilindigi gibi isletmenin amagclarinin gergeklestirilebilmesi icin, yapilmasi gerekli olan
faaliyetlerin planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesi
stirecidir (Dinger, 2007: 35). Stratejik yonetim siireci, genel yonetim siirecinden ayr1 olarak
diisiniilmemelidir. Dolayisiyla, asamalarin tek tek sirayla bitirilmesi yerine ayni anda tiim
asamalarin iizerinde c¢alisilarak analizlerin yapildigi aktif bir siirectir. Fakat siiregteki
asamalara kesinlikle riayet edilmesi gerekiyormus gibi diisiinmek yerine daha ziyade
algilamay1 saglayan ve oOrgiit performansina rehberlik eden birer yonlendirici olarak
diisinmek mantikli olacaktir (Pamuk, vd.,1997: 25). Kaynaklarda yazarlar stratejik yonetim

stirecini farkli bigimlerde ifade etmislerdir ancak yine de birbirlerine benzer niteliktedirler.
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Uzun dénem

nihai sonug

Stratejik
Biling Ya_saml devam
Veri ve Stra- Uygula Stra- ettirme
bilgi i i Stratejik ma tejik
— t(;ng:ima e R e t;élnr- — Segirrf > faaliyet ) kont- & Siirdiiriilebilir
Strate- leme leri rol Rekabet iist.
jistler
Ortalamanin
Uzerinde getiri
Sekil 1.2: Stratejik Yonetim Siirecleri
Kaynak: Ulgen ve Mirze (2010:57)
Ulgen ve Mirze’ye gore stratejik yonetim siireci 6 asamadan olusur (Ulgen ve Mirze,
2010: 57-59).

e Stratejistlerin secimi ve vazifelendirilmesi asamasi,

e Stratejik analiz evresi: Cevresel imkan ve yoksunluklarin tespit edilmesi, dis ¢evre ve
ici gevrenin incelenmesi, durum hesaplamalarinin yapilmas,

e Stratejik yonlendirme evresi: Misyon, vizyon ve amaglarin saptanmasi,

e Strateji olusturma evresi: Temel stratejiler ve alt stratejilerin, kurumsal, sektorel,
islevsel stratejilerin tespit edilmesi ve karara varilmasi, bunlarin hayata gegirilmesinde
kullanilacak tekniklerin belirlenmesi,

e Stratejik uygulama evresi: Stratejinin uygulanmasi sirasindaki orgiit yapisi,
kullanilacak veri tabanlari, uyumlu liderlik algisi, orgiitsel degerler, inanglar ve
yonetim bi¢imleriyle alakali calismalar,

o Stratejik kontrol evresi: Stratejilerin uygulanmasi sonucunda elde edilen performansin

kontrolii ve kontrol siireci ile ilgili teknikler,

Sonug olarak bu béliimde stratejik yonetim siirecinin agamalarindan bahsedilmis ve bu

6 evreden olusan siire¢ ¢esitli tanimlamalar ve fikirlerle agiklanmaya caligilmistir.

1.3.1. Stratejistlerin Se¢cimi ve Gorevlendirilmesi

Tiim yoneticilerin aslinda birer stratejist oldugu gerceginin yaninda tiim stratejistler,

stratejilerin olusturulmasi, Olgiilmesi, hayata gecirilmesi ve sonucunda analiz edilmesi

stirecin

de oncelikli rol alan bireylerdir. Ancak o6rgiit disindan stratejist olarak adlandirilabilen
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bireyler de stratejilere katkida bulunabilmektedir. Bu bakimdan, CEO’lardan planlama
personellerine; alt-orta-iist diizey yoneticilerden danigsmanlara kadar tiim ¢alisanlar birer

stratejist konumundadir (Kazmi, 2002: 43-54).

Orgiitiin her bir biriminde gorev alan orgiit disindan danismanlik hizmeti veren
bireylere de stratejist denilse de aslinda stratejilerin olusturulmasi ve hayata gegirilmesinden
oncelikli olarak gorevli olan ve stratejik kararlar1 alacak olan kisiler veya idareciler asil
stratejistlerdir. Stratejik yonetim iist diizey idarecilerin gorevi olmasi sebebiyle stratejilerin
tasarim isi Orglitiin rastgele bir birimine birakilamaz. Stratejileri olusturma ve planlama isi iist
diizey yoOnetimin isiyken bunlar1 uygulama gorevi ise alt diizey idarecilere aittir (Dinger,

2007: 38-39)

1.3.2. Stratejik Analiz Evresi

Cevredeki degisme ve gelismeler, isletmeye bir takim firsat ve imkanlar sundugu gibi,
tehlike ve tehditlerin, giigliiklerin kaynagi da olabilmektedir. isletme yoneticilerinin hem dis
cevrede ne olup bittigini takip etmeleri hem de gelecekte neler olabilecegini tahmin etmeleri

gerekir.

Stratejik yOnetim siirecinin en Onemli asamasi olan stratejik analiz, amaglarin
tanimlanmasi, bunlara uygun stratejilerin secilmesi ve isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin
incelenmesine yonelik faaliyetleri kapsamaktadir. Analize dayali rekabet yiiriiten sirketlerde
iist kademe yoneticiler en yukaridan en asagiya kadar stratejinin merkezini analizin
olusturdugunu agik¢a ortaya koyarlar. Bu tiir kuruluslar karmasik veriler ve istatistiksel
analizler iceren ¢ok sayida girisim baglatir ve bunu tiim igletme diizeyinde ele alirlar
(Davenport, 2007: 112). Her sektorde ve alanda hizla degisen rekabet ortaminda, orgiitler i¢
durum analizi yaparak, dis tehlikelerden ve sikintilardan en az minimal hatayla siyrilmay1 ve
cevredeki olanaklardan da maksimum kar elde edecek sekilde stratejileri hazirlamayi, secilen
stratejilerin dogru bir bi¢cimde analiz edilmesini saglayacaktir (Akgemci, 2008: 126). Analiz
evresinde oncelikli olarak kaynak toplama ve bunlarin incelenmesi ile baslanip daha sonra ig-
dis cevresel etmenlerin masaya yatirilip tiim firsat ve tehditlerin, iistiinliik ve zayifliklarin
tespit edilmesi gerekir. Tiim bu uygulamalar sonucunda durum belirleme olgiitleri vasitasiyla

derecelendirme yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010: 64).
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1.3.2.1. Dis Cevre Analizi

Isletme, birbirleriyle iliskili cok sayida degiskenin karsilikli etkilesim iginde oldugu
bir dis ¢evrede faaliyet gosterir. “Cevre” genellikle; bir kisi veya toplulugu etkileyen fiziksel
ve sosyal sartlarin toplami olarak diisiiniiliir. Isletme cevresi ise; isletmeleri ve onlarm
faaliyetlerini etkileyen isletme digi her tiirli sartlarin toplamidir (Mirze, 2014: 77).
Isletmelerin, operasyonlar1 biinyesinde siirdiirdiigii sektorlerde, yasanan yeniliklere bagl bir
sektorel dinamik s6z konusudur. Buna “Endiistriyel (sektorel) yasam donglisii” denir. Etkin
strateji uygulama yollari, sirketin ve bilinyesinde yer aldig1 sektoriin iginde bulundugu ¢evreye
gore degisiklik gosterir (Betz, 2010: 56).

Giiniimiizde artik Isletmelerin yalnizca kendine doniik calismalar yaparak basariya
ulagmalar1 pek miimkiin degildir. Basariy1 elde edebilmek i¢in isletme, ancak ¢evresiyle uyum
saglayarak ve faaliyette bulundugu dis ¢evre ve i¢ ¢evresini anlayarak bunu basarabilecektir.
Bu cevrede siyasi, yasal, iktisadi, sosyo-kiiltiirel, demografik, teknolojik ve uluslararasi gibi
cevre faktorleri isletmenin faaliyetlerini etkilemektedir (Ulgen ve Mirze, 2010: 65). Aslinda
orgiitiin kendi ¢evresi lizerindeki etkisi, ¢cevrenin o orgiit lizerinde yarattig1 etkiden oldukca
fazladir (Harrison ve John, 1998: 21). isletmeler dis ¢evre analizi yapmadiklarinda meydana
gelen degisiklikleri dogru yer ve zamanda fark edemezler. I¢ cevre tespiti yapmadiklarinda
ise, Orgiit olumlu fark yaratan yonlerini veya eksik yonlerini analiz edemediginden rekabetgi
avantajlarin1 kaybederler (Akgemci, 2008: 129). Diger taraftan sadece mevcut durumun
arastiritlmasi ve tespit edilmesi tek basina yeterli degildir. Bununla beraber gelecekteki
belirsizliklerin iilke i¢inde veya disinda yaratacag etkilerin dnceden saptanmasi, bu yonetim

tarzi i¢in onem teskil eder (Dinger, 1998: 171).

Isletmeyi dogrudan ziyade dolayli olarak etkileyen etmenlerin bulundugu cevre
isletmenin genel(uzak) g¢evresidir. Dogrudan etkileyen etmenlerin yer aldigi cevre ise is
(yakin, sektdrel) ¢evresidir (Ulgen, Mirze, 2010: 79-80). Dis ¢evre; biri genel gevre unsurlari
olan digeri de sektorel ¢evre unsurlari olan, orgiitiin ondan etkilendigi onun da orgiitten

etkilendigi faktorlerden olusmaktadir (Eren, 2005: 118).

1.3.2.1.1. Genel Dis Cevre Analizi

Isletmeyi dogrudan olmasa da dolayli olarak etkileyen unsurlar uzak ¢evre
unsurlaridir. Stirekli etkilesim halinde olunan uzak veya genel cevre olarak adlandirilan
unsurlar, igletmenin gelecegini sekillendirmektedir. Analiz i¢in PEST (Political-Economic-

Social-Technological) adi verilen bir dlglim yontemi kullanilmaktadir. Yer alan unsurlarin
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basinda demografik yapi, ekonomik kosullar, siyasal kosullar, kiiltiirel yap1, hukuki kosullar,
cografi kosullar ve teknolojik kosullar gelmektedir (Hall, 1977: 304). Bunlar arasindakilerden
orgiitii dogrudan etkileyen kosullar olarak bahsedilebilmesi i¢in karar verme siirecinde en ¢ok
dikkate alinanlar kapsaminda yer almasi1 gerekir (Kogel, 1999: 215). Bir isletme i¢in politik
cevre isletmenin faaliyet gosterdigi lilkedeki politik yaklagim ve aligkanliklarin yani sira
diinya genelindeki politik egilimler de bir isletmenin politik ¢evresini olusturmaktadir.
Giiniimiizde politik ¢evrenin aktif bir yapiya doniismesi, iilkelerin karsilikli olarak daha ¢ok
etkilesim icerisinde olmasi ve hiikiimetlerin evrensel ya da bolgesel olarak izledigi
politikalarin giderek degisiklige ugramasi nedeniyle olmustur (Dinger, 2007: 180-181). Yasal
cevre faktorleri, politik ¢evre faktorleri ile dogrudan alakalidir ve devletler tarafindan sosyal

yasami disipline sokmak adina kanun ve tiiziik gibi ¢ikardiklar1 kararnameleri igerir.

Genel ¢evre faktorlerinin en dnemlilerinden birisi de ekonomik alanda olanlardir. Bu,
sosyal g¢evrenin ihtiyaglarini giderecek olan iiriin ve hizmetlerin kit kaynaklarla {iretildigi,
tiiketildigi, gelirin boliisiildiigh bir ¢cevredir. Ekonomik yapinin incelenmesi sirasinda dikkate
alinmasi gereken faktorler basliklar halinde asagidaki gibidir (Dinger, 2007: 85).

e Milli gelirin yapisi,

e Ekonomik biiylime ve yatirimlar,
e Enflasyonist egilimler,

e Ekonominin gelisme devresi,

e Hiikiimetin ekonomik politikalart,
e Dis ticaret ve 6demeler dengesi

Isletme icin 6nem arz eden yapilardan biri de sosyo-kiiltiirel cevredir. Kiiltiir genel
olarak “Tarihsel ve toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler
ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal
cevresine egemenliginin 6l¢iislinli gdsteren araglarin biitiinli” olarak tanimlanmaktadir (TDK).
Toplum ayni zamanda sosyal bir ¢evredir, isletmeleri etkiledigi gibi isletmeler de toplumu
etkileyebilir. Sanayilesme silirecinde tarim kesiminden sanayi kesimine kayan niifus
yogunlugu, toplumda yepyeni sosyal iliskiler olusturmustur. isletmeler bunu dikkate almak
zorundadir (Okumus, vd., 2012: 65). Niifus miktari, yogunlugu, saglik durumu, bedensel,
diisiinsel ve ruhsal 6zellikleri ile egitim seviyesi ve orani, is boliimii ve uzmanlagma derecesi,

kiiltiirel 6zellikler sosyal ¢evrenin belli bagh kosullarini olusturur (Tosun, 1992: 44).
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Sektordeki kuruluslarin ar-ge faaliyetleri ig¢in yaptiklar1 gerekli harcamalar, liretim
miktarlari, elektronik denetim sistemleri ile etkinlik saglama, yeni teknolojik imkanlara sahip
olma gibi daha hizli1 degisim ve gelisim gosteren teknolojik unsurlar, orgiitler arasinda etkin
rekabeti saglama ve One ¢ikma konusunda firsatlar yaratmaktadir (Eren, 2005: 127).
Teknolojik ilerlemeler, bu alanda yaratilan {istlinliiglin isletmeler arasinda el degistirmesine
sebep olmaktadir. Bu ilerlemelere ayak uyduramayanlar Onceden sagladiklar1 avantaji
kaybetme noktasina gelirler hatta birgogu da kaybeder. Rakiplerden, farklilasmaya imkéan
veren yontemler kullanilmasi, sektore yeni giren firmalarin yeni teknolojilerle rekabete
baslamalar1 ve siiregelen rekabette yeni teknolojilerin adaptasyonu isletmeleri dnemli dlglide
etkileyecektir (Akin, 2007: 247).

Orgiitlerin etkinlik icerisinde bulundugu ortamdaki niifus ve bdlgeler arasi dagilimu,
yas, cinsiyet, etnik yapi, gelir dagilimi, gibi sosyal yasami ve orgiitlerin gelecekteki
vaziyetlerini etkileyen unsurlar demografik unsurlar arasinda yer almaktadir (Ulgen ve Mirze,
2007: 87). Gelismis iilkelerde digerlerine nazaran daha ¢ok biiylik sorunlar yaratan hizli niifus
artisina zamaninda ¢6ziim bulunamadiginda, diinya biiylik bir aglik tehlikesi ile yiizlesmek
zorunda kalacaktir. Sorunlara yol agmasinin yani sira niifus piramidinde olumlu degisiklikler
de yaratarak ¢alisabilecek aktif niifusun artmasina yol agarak is diinyasini canlandiracaktir.

Orgiitlerin yurt disinda bulunan miisterileri veya tedarikgileri gibi uluslararas
cevresinde olan ve onu dolayli olarak etkileyen, iilkelerin politik, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
olaylar1, uluslararas1 ¢evre unsurlar1 kategorisinde yer alir. Kiiresel rekabet igletmeler arasi
miicadeleyl zorlastirmasinin yani sira isletmeler arasi anlagmalari, isbirliklerini ve ortak
yatirimlar1 da artirmistir. Bir bakima rekabette ayakta kalabilmek i¢in sirketler giiglerini
birlestirmek durumunda kalarak gerek maddi kaynaklardan gerekse beseri kaynaklardan
tasarruf ederek maliyetlerini azaltmaya galismaktadirlar (Okumus, vd., 2012: 69).

Orgiitler arasinda dikkate almmas1 gereken kiiresel 1sinma, hava ve su kirliligi gibi

unsurlarda dogal ¢evresel faktorler arasindadir ve yasal ylikiimliiliiklerin bir geregidir.

1.3.2.1.2. Sektérel (Is Cevresi) Analiz

Isletmenin sektdr ¢evresi ya da endiistri ¢evresi, oOrgiitiin tedarikgilerinin,
miisterilerinin ve ayni pazarda yer alan rakiplerinin yer aldig1, onun etkinliklerini direkt olarak
etkileyen ¢evredir. Ve bu ¢evrenin detayli incelemesi yapilirken hepsi biiyiik bir 6nem ve

incelikle stirece dahil edilmektedir.
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Endiistrinin anlagilmasinda en yaygin kullanilan ¢alisma Porter‘a ait olan Endiistri
analizi ya da diger adiyla “Bes Rekabetci Gii¢ Modeli” dir. Buna gore endiistrideki rekabetin
yapisini  belirleyen bes rekabet¢i giic vardir. Bunlar; Potansiyel rakiplerin tehdidi,
Tedarikgilerin pazarlik giicii, Alicilarin pazarlik giicii, ikame mal ve hizmetlerin tehdidi ve
Mevcut rakipler arasindaki rekabettir (Porter, 2003: 35).

Ulgen ve Mirze’ye (2010: 91-94) gore Is/sektdr ¢evre analizi ana pazar incelenmesi,
rekabet analizi ve rakip firma analizi olarak ii¢ gruba ayrilmistir.

Ana pazar isletmenin trettigi mal ve hizmetleri arz ettigi, rakip firmalarla rekabet
icinde bulundugu ve bu faaliyetleri sonucunda gelir elde etmeyi bekledigi pazardir.

Pazar yapisi, pazardaki isletme sayisi, pazardaki rekabet ve pazara giris zorluk
derecesi acisindan incelenmektedir. Pazarin sinirlar1 olusturulurken {iriiniin yapis1 ve cografi
konum dikkate alinmaktadir.

Sektorlerin g¢ekiciligi pazara girisleri cazip hale getirmektedir. Pazara yeni giriglerin
olmasi tehdidi sektdre giris engellerine baghdir. Bu engellerin fazla olmasi sektorel karin da
bir o kadar fazla oldugu anlamina gelmektedir. Girig engelleri ile giris maliyetleri arasinda
dogru orant1 vardir. Yani maliyetler arttiginda engeller de ayni1 orantida artacaktir (Barney,
1997: 69). Giris ¢ikis engellerinin olup olmamasi pazara yeni girecek olan isletmelerin
sayisim1 da olumlu ya da olumsuz anlamda degistirecektir. Ornegin, biiyiik yatirimlar ve
uzmanlik isteyen alanlarda pazara girmek giiglilk yaratacagindan orgiit daha az rakiple
ugrasmak zorunda kalacaktir ( Dinger, 2007: 190).

Rakip firma analizi; Orgiitiin stratejilerini, rekabetin fazlalig1 ve derecesi de oldukga

etkilemektedir. Ornegin yapilan reklam kampanyalari, siirdiiriilebilir rekabet igin pazara yeni
driinler ¢ikarilmasi, tiiketici memnuniyeti gibi faktorler rekabet derecesinin sinirlarini

cizmektedir.

1.3.2.2. I¢ Cevre Analizi

Cevre, stirekli olarak degisen, yani sabit denge halini hi¢bir zaman korumayan
hareketli bir ortamdir. Cevrenin bu belirsizlik hali isletmeye bazi tehlike ya da risklerin
varligin1 kabul ettirir (Eren, 1990: 125). Orgiitler dis cevre ve i¢ ¢evre analizi yaparak hem
kendi konumlarinin ne durumda oldugunun ve nerede olacaklarinin, varliklariin ve
kabiliyetlerinin, hem de sektordeki diger firmalarin yarattig1 tehlikelerin farkina varmig
olurlar ki tiim bunlar uzun bir siire¢ isidir. Orgiitlerin “temel yetenekleri”, taklit ve ikame

edilemeyen, edilmesi de maliyetli olan, varlik ve yeteneklerine verilen adlandirmadir.
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Yetenekler, isletmeyi diger rakiplerden bir iist seviyeye tastyabilecek niteliktedir (Ulgen,
Mirze, 2010: 120-121). Temel yetenekler tiim isletmelerin sahip olabilecegi siradan
yeteneklerden farkli olmak zorundadir. Barney’in gelistirdigi “VRIN” analizi sayesinde
yeteneklerin temel yetenek olup olmadigi analiz edilmektedir. Bu kelime value(deger),
rareness(nadirlik), imitability(taklit edilebilirlik) ve nonsuitable (ikame edilebilirlik)

kelimelerinin bas harfleri kullanilarak olusturulmustur. Degerli Olmasi, Orgiitiin

kabiliyetlerinin degerli olup olmadigi, rekabet lstiinliigii elde edip edemedigi ile alakalidir.
Nadir Olmasi, yeteneklerin sektordeki diger rakipler tarafindan sahip olunup olunmadigi ile

ilgilidir. Taklit edilemez olmasi, temel yetenegin diger orgiitler tarafindan taklit edilememesi

ve ya edilmesinin maliyetli olmasini ifade etmektedir. /kame edilemez olmasi, Isletmenin

sahip oldugu yeteneklerin alternatif yetenekler kullanilarak gergeklestirilememesidir (Barney,
1997: 73).

Amaci, sektordeki diger Orgiitlerin fonksiyonel nitelikleri ile orgiitiin kendi
fonksiyonel niteliklerinin karsilastirilarak saptanmasi oldugu bu yontem, fonksiyonel analiz
olarak ifade edilmektedir. Ayrica ek olarak faaliyetlerin ve yeteneklerin belirlenmesi, 6rgiitiin
finansal ve performans analizi, sistem analizi ve insan kaynaklar1 analizi de yapilmaktadir
(Akgemci, 2008: 139-143).

1.3.2.3. Isletmenin Mevcut Durum Analizleri

Orgiitiin, gelecekteki belirsizliklerle bas etme adina gereken analizleri yaptiktan sonra
analiz sonuglarini sistemsel bir sekilde inceleyip ele almasi gerekmektedir. Boyle bir
diizenleme oOrgiite Ustiinliik ve zayifliklarini, ¢evresindeki firsat ve tehditleri, sahip oldugu

kaynaklarini ve kabiliyetlerini fark ederek degerlendirebilme olanagi verecektir.

1.3.2.3.1. SWOT analizi

Stratejik yOnetim, igletme g¢evresinin ¢ok iyi tanimlanmasini ve igletmenin bu yap1
icindeki konumunun belirlenmesini gerektirir. Durum degerlendirilmesinde, ¢evredeki firsat
ve tehlikeler arastirilir ve orgiitlin kuvvetli ve zayif yonlerinin hangi noktalarda oldugu
belirlenir (Cabuk, Yagci, 2003: 17). Orgiitiin, i¢-dis ¢evre incelemelerini yaptiktan sonra
bilgilerin sistemsel bir bi¢imde diizenlenmesi gerekir. Boyle bir uygulama, gerek igte gerekse
dista orgiitiin mevcut durumunu, gidisatini, olumlu veya olumsuz tiim etkilerini 6ngdrebilmesi
ve belirleyebilmesi adina son derece 6nemlidir. Firsat ve tehditler ile iistiinliikk ve zayifliklar
degerleyen analizlerden en ¢ok kullanilan1 “SWOT” analizidir. Orgiitiin tamaminin mevcut

durum ve tecriibesinin, iistiinliik ve zayifliklariin belirlenmesi ve bunlarin ¢evre ile olumlu
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yonde etkilesim i¢inde olmasini saglama siirecine etkilesim (SWOT) analizi adi verilir
(Dinger, 1998: 171) Bu analiz olduk¢a genis bir bakis agisina sahiptir (DPT, 2003). SWOT,
asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir kisaltmadar.

S : Strength (Isletmenin giiclii/iistiin taraflarmin saptanmasi.)

W : Weaknesses (Isletmenin gii¢siiz/zayif taraflarinin saptanmasi.)

O : Opportunities (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar1 ifade etmektedir.)

T : Threats (Organizasyonun kars1 karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade etmektedir)
(Aktan, 1999; Uludag Universitesi Raporu, 2002)

¢ Cevre
Giicliikler (S) (W) Zavifliklar
Firsatlar (O) (T) Tehditler

4

Sekil 1.3: SWOT Analizi’nde Temel Faktorler
Kaynak: DPT (2003)

Dis Cevre

Isletmenin dis ¢evresindeki ¢esitli faktorlerin analizi sonucu firsatlar ve tehditler
ortaya ¢ikar. Firsatlar isletmeyi gelistirebilecek, bulundugu konumdan daha ileriye
gotiirebilecek, ona yarar saglayabilecek olumlu ¢evre gostergeleri oldugu gibi tehditler ise
cevrede olusan ve isletmenin varligini sona erdirebilecek veya gelisimini durdurabilecek
olumsuz cevre gostergeleridir. Dis cevre unsurlarinin saptanmasinda asagida belirtilen
noktalar temel teskil etmektedir.

« Orgiitiin faaliyet gosterdigi sektdrde uluslararas: boyuttaki ilerlemeler ne durumdadir?
» Orgiit sektoriinde iilkemizdeki gidisat ne durumdadir?
 Ulusal veya uluslararasi alandaki bu gidisat arasinda orgiitii ilgilendiren temel etmenler

nelerdir ve nasil etkiler?
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 Orgiitiin sektdriiyle ve bu alandaki uygulamalariyla ilgili bolgesel veya sektorel
planlarindaki amag ve unsurlar arasindaki iliski ne diizeydedir?

« Orgiitiin performansini sergilerken kars1 karsiya kaldig1 zorluklar ve belirsizlikler nelerdir?

« Devletin finansal gidisati ne durumdadir ? (Uludag Universitesi Raporu, 2002: 3).

Firsatlar ¢cogu zaman bir tesadiif eseri karsimiza ¢ikmazlar. Aksine, mevcut durum
alternatiflerinin gelistirilmesi ve gerekli ortam analizleri neticesinde ortaya c¢ikmaktadir.
Orgiit faaliyet alanini iceren sektdrdeki gelismelere bu gdzle bakabilmeyi ilke edinirse ve
elindeki kaynaklarla devamli arastirma ve incelemeler yaparak cevresel durumlart iyi
derecede benimseyip saptamalarda bulunursa olusabilecek firsatlar1 daha dogru bir sekilde
degerlendirme imkanma sahip olacaktir (Akin, 2005: 2). Tehditler de firsatlar gibidir. Orgiit
yOneticileri sistemsel bir miicadele ile Oniine c¢ikan Onemli tehditleri 6ngorerek bunlar
firsatlara cevirebilir. Boylece yonetim ortaya c¢ikan tehditlere boyun egmek yerine durumu
avantaja doniistlirebilecek diizenlemeleri yapma olanagi elde eder (Dinger, 2007: 146).

Ustiinliikler konusu orgiit i¢in olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii 6rgiit ancak bu sayede
disaridaki firsatlardan yararlanabilecektir. Ustiinliik, orgiitin bir konuda sektordeki diger
orgiitlere gore daha avantajli ve verimli olmasi halidir (Akin, 2005: 5). Diger yandan
zayifliklar ise orgiitiin kaynaklarinin ve yeteneklerinin diger orgiitlere kiyasla az oldugu ve
giigsiiz oldugu durumlar1 ifade etmektedir. Orgiitlerde stratejiler, zayifliklarin degil
stiinliiklerin {izerine kuruludur. Zayifliklar bertaraf edilmedigi takdirde, orgiit varligini
stirdiiremez duruma gelir. Eger isletme zayif durumda ise pazardaki diger {istiin isletmelerin

faaliyetlerini inceleyerek zayifliklarini yok etmeye calisir.

1.3.2.3.2. Performans Giigleri Analizi ve Denge Analizi

Performans degerlendirmesi, isletmede karar alicilarin, dogru kararlar almalari ve
sonucunda igletmenin basari oraninin yiikseltilmesi ve kurulus amaglarini gergeklestirebilmesi
icin 6nemlidir. Olgiilemeyen seyin gelistirilmesi de miimkiin degildir, 6yleyse isletmenin
optimum yonetimi ve gelistirilmesi icin kritik performans gostergelerinin saptanip
degerlendirilmesi gereklidir (Bayyurt, 2011: 578).

Performans giicleri analizi, SWOT analizindeki unsurlar1 6nem diizeylerine gore ve
orgiitiin herhangi bir alandaki performans giiciine gore belirleyen bir analizdir (Ulgen ve
Mirze, 2010: 167-168). Orgiitiin cevresel unsurlarmin, rgiit kabiliyetleri ve orgiit iizerindeki

etkilerini goreceli olarak ortaya koyan mevcut durumu belirleme tizerine kurulmustur.
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1.3.3. Strateji Yonlendirme Evresi

Isletme stratejilerinin olusturulmasi asamasinda, stratejik analizden sonra isletmenin
gelecekte varmak istedigi yoniin saptandigi stratejik yonlendirme evresi gelmektedir. Burada
orgiitiin misyonu, vizyonu ve amaglar1 belirlenmektedir. Bazi1 kaynaklarda bu evre stratejik
planlama siireci igerisinde ele alinmaktadir. Stratejik yonetimin baglangic asamasini olusturan,
firmanin trettigi mal veya hizmetlerin, faaliyette bulundugu pazarlarin ifade edilmesi olarak
ele aliman “yapilan isin tanimlanmasi” olayi, firma tarafindan 6nemi fark edildigi taktirde
yoneticiler stratejik kararlar verebilecektir (2004: 174). Isletmede ihtiya¢c olan degisimin
belirlenebilmesi i¢cin hem isletme personelinin hem de tiiketicilerin geleceklerini gorme amact
tastyan vizyon, isletmenin neden var oldugunu, nereye ulagsmak ve neyi iiretmek istedigini
gosteren bir kavramdir (Dogan, Hatipoglu, 2009: 84-85). Genelde tepe noktadaki yoneticiler
tarafindan olusturulan vizyon, igletmedeki her bir birim ve personel tarafindan
benimsenmelidir. Vizyonun gergeklestirilmesi temelini olusturan misyon, organizasyondaki
tiim yOnetici ve personelin saptanan amacin gergeklestirilmesi i¢in ortak hareket etmesini,
cevresel giicleri bir araya getirerek motivasyonu ve mevcut personelin isin sorumlulugunu
almasini saglar (Dinler, 2009: 13-14). Belirlenen vizyon ve misyondan sonra sirada
uygulanacak stratejilere yon veren amag¢ ve hedeflerin saptanmasi vardir. Belirli bir amag
iizerinde odaklanma, diger amaclarin gézden kagmasina ve ihmaline sebep olmasi ve biitiin

calisanlarin davranigini, basarilarini yalnmizca bir kavramla ele alma yanlishi§ina yoneltmesi

olumsuz etkilerden biridir (Dinger, 2007: 139-140).

1.3.4. Strateji Olusturma Evresi

Firmanin gelecegine yon veren gerekli i¢-dis ¢evre arastirma, inceleme ve analizlerin
yapilmasindan sonra nihayet yine isletmenin bugiiniine, yariina ve belirsiz olan gelecegine
olumlu anlamda yon verecegi diisliniilen ve katma deger yaratan stratejilerin belirlenmesi
asamasina gelinmistir. Stratejiler iki gruba ayrilmaktadir. Birincisi “temel stratejiler” ve “alt
stratejiler1” ; ikincisi ise “YOnetim diizeylerine gore strateji”dir. Temel stratejiler biiylime,
kii¢iilme, durum siirdiirme ve karma stratejilerdir.

Yonetim diizeylerine gore stratejiler ise; “Ust Yonetim Kurumsal stratejiler”,“ls
yonetim rekabet stratejileri”, ve “Islevsel (boliimsel) stratejilerdir” (Ulgen ve Mirze, 2007:
71).

Ust diizey yani tepe yoneticiler, isletmenin gelecegini ilgilendiren temel konularda

onem arz eden stratejilerle ilgilenirler. Bu kapsamda yapilmasi ya da yapilmamasi gereken
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faaliyetlerin belirlenmesi olduk¢a dnemli bir husustur. Diger taraftan orta diizey yoneticiler
ise Orglitiin uygulamalarin1 gergeklestirdigi sektérde su anki yapilan is ile alakali stratejilerle
ilgilenirler. Alt kademe yoneticilerde bolim ve islevler kapsaminda olusturulan, faaliyete
gecirilen stratejilerle ilgilenir, ayrica orta ve alt kademe stratejiler ile uyumlu olmalidir
(Ulgen, Mirze, 2007: 71). Stratejik secim genellikle alternatiflerin degerlendirilmesi
asamasinda karsimiza c¢ikar. Stratejik se¢cim konusunda tecriibeli yoneticiler son karari
vermeden once her secenegin adil bir degerlendirmeden gegtiginden emin olmak i¢in, her
secenegi birbirinden ayirt etmeye calisirlar (Unal, 2012: 54). Orgiitlerin temel amac1 hayatta
kalmak, diger orgiitlere gore sektorde istiinlik saglamak oldugundan, basarinin temel unsuru
stratejilerin se¢imidir. Herhangi bir sektorde is yapan orgiitiin strateji segiminde {i¢ segenegi
mevcuttur. Su anki kullandig: stratejilerde higbir farklilifa gitmemek ve aynen kullanmak, su
anki stratejiler iizerine farkliliklar ekleyerek onu gelistirmek ya da son olarak tamamen yeni

ve farkli bir strateji olusturmak.

1.3.4.1. Temel Isletme Stratejileri ( Biiyiime-Kiiciilme-Duragan —Karma)

Bu stratejiler firmanin, iistiinlilk miicadelesi verirken uzun vadede ne yapmasi veya
yapmamas1 gerektigini belirleyen uygulamalariyla alakalidir. Temel stratejiler, biiyiime,
kii¢iilme, duragan (mevcut durumu koruma) ve karma stratejiler olmak iizere dort ana baglikta

toplanmaktadir.

Biiyiime stratejileri, temel stratejilerin ilki ve daha ¢ok uygulanmak istenenlerindendir.

Nu stratejilerin se¢iminde firmanin sektdrde avantaj elde etmek istemesi, finansal karim
artirmak istemesi ve firmanin biiylimesinin c¢esitli ¢evrelerce olumlu bir ilerleme olarak
goriilmesi gibi unsurlar etkili olmaktadir. Gergekgi biiylime stratejileri gelistirilirken en iyi
sonuclar1 elde etmek ic¢in kurumun i¢ becerileri incelendikten sonra kararlar verilmelidir.
Beceriler, performans, strateji, stratejik Oncelikler, maliyetler, {iriin portfoyii, finansal
kaynaklar ve gii¢/zayifliklar1 kapsar (Paley, 2008: 44). Biiylime istegi ve bu alandaki
faaliyetler olumlu anlamda yarar saglayabilecegi gibi olumsuz sonuglar dogurabilecektir. Iste
bu noktada firma aslinda ne diizeyde biiylimek istedigine karar vermek zorundadir. Siirekli
olarak daha fazla biiyiime arzusu istem dis1 bir hareket gibi goriinebilmektedir. Ancak
sirketler bunu kovalarken dengelerini kaybederler ve farklilasma diislincesini ele alip ona hiz
vermek ve daha da biliylimesini saglayip ilerletme firsatini ellerinden kagirirlar (Trout, Rivkin,
2011: 222). Olusabilecek sakincalar arasinda birimler arasi iletisimde zayiflamaya yol agma

ve kirtasiyeciligi artirma durumlar1 da vardir (Akgemci, 2008: 249).
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Kiiciilme stratejileri; Firmalar biiyiimenin aksine sektorde mevcut faaliyetleri ile

hayatta kalamayacaklarin1 saptadiklarinda veya karsilarina ¢ikan herhangi bir firsati
degerlendirmenin daha iyi olacagm diisiindiiklerinde kii¢clilme yoluna gitmek isteyebilirler.
Bu durumda sadece firma islevlerinde degil hiyerarsik diizeylerde de kiiglilme gergeklesir.
Kiiciilme sonunda isletme hiyerarsik basamaklarda azalma sagladigi gibi fonksiyonlarda da
kiigiilmeye gider (Dinger, 2007: 295-296). Firmanin bulundugu sektorde istenen diizeyde bir
paya sahip olmadigi, yeni teknolojik ilerlemeler i¢in finansal alanda yetersiz oldugu ya da
birimler aras1 uyumun saglanamadigr durumlarda uygulanan kii¢iilme stratejileri genelde st
yonetim diizeyinde tasarruf, kismi ve tam tasfiye stratejileri seklinde kendini gostermektedir

(Ulgen ve Mirze, 2004: 203).

Duragan_stratejiler; isletme bazen risk almaktan ¢ekinerek yeni pazarlara girmek

istemez ve mevcut gidisatin1 kontrol altina almay1 daha uygun goriir ve duragan stratejiler
uygular. Bunlar daha ¢ok korunma amaglidir ve stratejiyi uygulamak demek higbir faaliyette
bulunmamak anlamina gelmemelidir. Piyasa devamli olarak izlenmeli ve durumun kontrol
altia almmasi saglanmalidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 204). Duragan stratejileri uygulamayi
tercih eden firma her zamanki benzer amaglarina odaklanir, biiyiime hizini sabitlemeye galisir,
driinlerini tamamen degistirmek yerine kiigiik degisiklikler ya da reklam kampanyalari

yaparak sunmayi tercih eder.

Karma stratejiler, isletmelerin birkag temel stratejiyi ayni anda tercih edip kullandigi
durumlarda s6z konusu olmaktadir. Isletme eger bir tek iiriin veya hizmet cinsi ile bir pazarda
faaliyette bulunuyorsa sozii edilen stratejik alternatiflerden birini agik bir bigimde
uygulamaya koyabilecektir. Ama bazen uygulamalarinda degisik stratejik alternatiflerin izleri
veya ayni anda iki veya daha fazla segenegi takip etme durumu goriilebilecektir (Eren, 1990:
231). Farkli stratejiler firmanin gesitli birimlerinde de uygulanabilir. Ornegin pazarlama
departmani biiyiime yoluna giderken iiretim boliimii kiigiilme stratejisini uygulayabilir. Ya da
drettigi triinlerin bir kismindan vazgecerek diger iirlinlerin iiretimine daha c¢ok Onem

verebilir.

1.3.4.2. Yonetim Diizeylerine Gore Stratejiler

1.3.4.2.1. Kurumsal Stratejiler (Cesitlendirme- Cekilme)
Kurumsal stratejiler firmanimn taniminin yapilmast, her bir birim politikasi ve SIB’ lere

kaynak tahsisi ile ilgilenmektedir ve orgiitii bir biitiin olarak i¢cine almaktadir (Akgemci, 2008:
36).
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Yeni bir mamul/Pazar alanina girerek biiyiimeye dayali stratejilere ¢esitlendirme adi
verilir. Isletmenin biitiin dikkatini ve kaynaklarin1 sadece bir is hayata ydneltmesiyle
ilgilidir (Dinger,2007:208). Isletmeler iki tiir gesitlendirme stratejisi izleyebilirler. Birincisi,
eldeki iirtinlerle yeni piyasalara girme ya da faaliyette bulunulan piyasaya yeni iiriinler sunma

seklinde olan tek yonlii ¢esitlendirme stratejisidir. Bir digeri ise yeni piyasalara yeni {iriinlerle

girme seklinde olan ¢ok yonlii gesitlendirme stratejisidir (Dinger, 2007: 284-286).

Cekilme stratejileri, “Tasarruf stratejileri” adi da verilen, tepe yoneticileri ilgilendiren
ve Ust kademede faaliyete gegirilen daralma seklinde kendini gosteren stratejilerdir. Cekilme
stratejileri, isletmenin daha 1iyi bir performans gerceklestirebilmesi adina tiiketici
topluluklarindan olas1 yeni teknolojilere kadar isletmenin tiim faaliyetlerinin arastirilarak bir
ya da daha fazlasimin kaldirilmas:t yoniindeki stratejilerdir (Kazmi:2002:168). Cekilme
stratejileri  genellikle olumsuz bir adim olarak nitelendirilmektedir. Ancak orgiit
uygulamalarinin istenen seviyede olmamasi, her tiirlii Onleme ragmen hedeflere
ulagilamamas1 ya da miisterilerin, ortaklarin ve diger ¢evre faktorlerinin baskisi dolayisiyla

oOrgiit bu stratejileri uygulamak zorunda kalmaktadir (Eren, 2005: 237).

1.3.4.2.2. Rekabet Stratejileri (Maliyet Liderligi-Farklilastirma-Odakalanma- Birlesik)

Porter, firmalarin diger rakiplerine gore avantaj elde edebilmesini saglayan rekabet
stratejilerini ii¢ gruba aymrmistir. Bunlar, maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
stratejileridir. Isletmelerin rekabet stratejileri uygulamalarini ortaya koyan en temel
siniflandirma Porter’a aittir. Porter’a (2007: 44) gore; isletmeler dncelikle karliliklari tizerinde
rol oynayan bes giicii (rekabetin siddeti, miisterilerin giicii, tedarikgilerin giicii, ikame tirtinler
ve potansiyel rakipler) incelemeli; daha sonra ortalamanin tizerinde karlilik saglayacak
farklilagtirma, maliyet liderligi ve/veya odaklanma stratejilerinden birini segmelidirler.

Bir isletmede gelistirilen rekabet stratejilerinin amaci, herhangi bir sektdrde veya
pazar kesiminde rekabetci Ustlinliikk kazanmaktir. Rekabet stratejileri, isletme stratejilerini
destekleyici ve tamamlayict bir nitelik tasimalidir (Cetinkaya, 2006: 59). Porter, rekabet
stlinligi icin, rakipleri karsisinda zayif ve giiclii yonleri bulunan bir isletmenin, ti¢ sekilde
rekabet stlinliigline sahip olabilecegi belirtmektedir. Bu stratejiler; Diisiik maliyet,
farklilasma ve odaklanmadir. Porter, bunlara kapsamli rekabet stratejileri adin1 vermektedir.
Burada kapsam (generic) kavramiyla, isletmenin kendi pazar alaninda rakiplerinden daha iyi

olmasini saglayacak genel rekabet 6zellikleri kastedilmektedir (Dinger, 2007: 198).
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Maliyet liderligi stratejisi, bu model herhangi bir pazarda faaliyet gosteren firmanin

sadece finansal agidan maliyetlerini diisiirme cabasina girerek diger firmalara goére en az
maliyetle en ¢ok iirlin sunmak adina daha c¢ok avantaj elde etmesi durumudur. Bdyle bir
liderligi saglayabilmek i¢in firmalar maliyet azalis1 saglayarak durumu kontrol altina almak
ve verimli kuruluslar olusturmalidirlar (Akgemci, 2008: 181). Biiyiime doneminde tiiketici
talebinin hizli bir sekilde artmasi, iiretim miktarlarin1 da artirma imkani sagladigindan,
miisteri bagina azalan ortalama maliyetler s6z konusu olmaktadir (Torlak ve Altunisik, 2009:
250).

Farklilastirma stratejisi, firma maliyet stratejisi ile herhangi bir iirlinlinii ya da

hizmetini piyasaya sunarak ustiinliikk saglayabilirken tiiketicilerin daha ¢ok tercih ettigi ve
daha ¢ok para ddeyecegi lriinler lizerinde farklilastirma yaparak da farklilastirma stratejisi
uygulamaktadir (Sarvan, vd., 2003: 81).

Genel olarak iiretilen bazi siradan iirlinlerin miisteri ihtiya¢ ve istekleri konusunda
yetersiz kalmast durumunda, miisterilerin tam olarak gormeyi istedigi ve ihtiyaglarini
karsilayacak {irlinler treterek rakiplerden farkli faaliyetlerde bulunarak miisteriyi kendine
cekebilmek firmalarin rekabet avantaji elde etmesini saglayacaktir. Porter’ a gore bu strateji
uygulamaya konuldugunda maliyet stratejisinden farkli bir teknikle gerceklestirilse de bes
rekabet giicliyle miicadele edebilmek acisindan desteklenebilir bir durum olusturur ve
firmanin daha fazla gelir elde etmesini saglayabilir. Miisterilerin marka sadakati ve bunun
sonunda fiyatlar karsisinda olusan daha diisiik hassasiyeti nedeniyle farklilastirma rekabet
hamlesine kars1 farklilagtirma saglar (Porter, 2007: 47).

Odaklanma stratejileri, adindan da anlasilacagi iizere firmanin herhangi bir {iretim

kategorisinde ya da hizmet sektoriinde tek bir bdlgeye ya da sabit bir tiiketici grubuna
odaklanmaktadir ve digerlerine gore birgok farkli nitelige de sahiptir. Bu stratejinin en net
ozelligi daha dar bir tiiketici kitlesini hedeflemeleridir (Eren, 2005: 261-262).

Birlesik rekabet stratejileri, firmalarin ana rekabet stratejilerinden ya da odaklanmig

stratejilerden istedikleri kadarini aym1 anda ya da belirli zaman dilimleriyle faaliyete
gecirmeleri durumudur (Eren, 2005: 262). Ornegin bir isletme bir pazarda maliyet liderligi
stratejisini tercih ederken, ayni zamanda baska bir pazarda ise farklilastirma stratejisini
uygulayabilmektedir. Birlesik rekabet stratejilerinin hayata gecirilebilmesi ve bu noktada
basarili olunabilmesi i¢in firmalarin olas1 degisikliklere agik olmasi yani kolaylikla ayak

uydurabilmesi gerekir.
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1.3.4.2.3. Fonksiyonel Stratejiler

Bu stratejiler pazarlamadan ar-ge faaliyetlerine, tirctimden insan kaynaklarina kadar
firmanin Ust kademe hari¢ diger tiim kademelerini ilgilendiren faaliyetlerle alakali
stratejilerdir (Sucu, 2010: 110).

Fonksiyonel stratejiler diger uygulananlara kiyasla daha fazla bilgi ve uzmanlik
gerektirmektedir. Ayrica rekabet ve kurumsal stratejilerle uyum igerisinde olmalidir.
Dolayisiyla bu siirece fonksiyonel bakimdan uzman olan idarecilerin dahil olmasi oldukga
onem tasimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 281). Isletme igin onerilen biiyiime ve maliyet
liderligi stratejilerini gerceklestirebilmesi igin temel faaliyetleriyle ilgili alt stratejilerin
belirlenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla baslik altinda, iretim, pazarlama, tedarik, Ar-Ge,

finansman ve insan kaynaklar1 faaliyetleriyle ilgili stratejiler onerilecektir.

1.3.5. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejik yonetimin planlama siireci sonrasi basartyr ya da basarisizligi deneyerek
gordiikleri kisim uygulama siirecidir. Tiim sektorler diizeyinde her orgiit icin stratejilerin
bagarili bir sekilde uygulanmasi hayati 6neme sahiptir. Uygulama olmaksizin, hazirlanmis en
iyl strateji bile yararsizdir. Uygulamada genellikle stratejilerin neleri kapsadigi, nerede
baslayip nerede bittiginden tamamen emin olunamamasi karsilasilan en biiyiik zorluklardandir
(Torlak ve Altunisik, 2009: 305). Stratejilerin uygulanmasindan 6nce belirlenmesi asamasinda
Mc.Kinsey’in 7S analizine deginmekte fayda vardir. Analiz, isletmelerin amaglarina ulagmasi
icin olas1 strateji degisimlerine iliskin tahminlerde bulunarak, isletmenin mevcut durumu ve
one ¢ikan istiinliik/degerlerine gore yapmasi gereken degisiklikleri tanimlar. Modeldeki
degiskenlerden her biri, pazardaki duruma goére kurumla karsilastirilir ve aradaki bosluk
degerlendirilerek stratejiler diretilir. Bu analizdeki temel varsayim mevcut durumu
degerlendirerek 7s ile belirlenen 6zellikler tizerinden gerekli giincellemeleri yapma suretiyle
amaglara ulagsmaktir. 7S agihmi ise “strategy(strateji), structure(yapi), style(stil),
staff(¢alisanlar), skills(yetenekler), systems(sistemler), shared values(paylasilan degerler)”
seklindedir (Eren, 2013: 403).

Secilen stratejilerin  firmaya fayda saglayabilmesi ic¢in sadece uygunlugunun
denetlenmesi degil ayn1 zamanda bunlar1 uygulayacak yapida bir organizasyonun da var
olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde uygulama formaliteden Gteye gecemez. Stratejik olusum
stirecinin her bir pargasi bir nevi yapboz gorevi iistlenmektedir ki tamamlanmamis olan her

parca isletmenin tiim emegini bosa ¢ikarabilmektedir. Segilen stratejilerin hayata gegirilmesi
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hususunda insan kaynaklarinin dogru bir sekilde ve 6zenle se¢imi daha sonrasinda gerekli
Olclide egitimi sarttir. Kendini gelistirmis, egitim sayesinde bilinglendirilmis, her tiirlii
rakipsel ataga kars1 hazirlanmis olan uygulama siirecince se¢ilmis kisiler, biitlin isletmenin bu
asamadaki yiikiinii Uistlenmis durumdadir ve bu kisilere bagh olarak isletme ya ylikselme
gosterecek ya da oldugu yerde saymaya devam edecektir. Burada gerekli kisilerin segilmesi
konusunda isletme yoneticilerine ve liderlere; siirecin uygulanmasi asamasinda da segilen
kisilere biiyiik bir rol diismektedir. G6zden kagirilan ya da iizerinde tistiinkorii diistiniilmiis
her bir nokta gelecegimizi sekillendirirken dezavantaj yaratabilmektedir.

Eren’e gore secilen stratejilerin faaliyete gegirilmesi agisindan bazi saptamalar
yapilabilir (Eren, 2013: 386-387).

e Ust yodnetim tarafindan hedeflenen ve belirlenen strateji orgiit yapisini yeniden
bi¢imlendirmektedir.

e Belirlenen hedeflere ulasmak i¢in uygun goriilen sistem strateji ile uyumlu olmalidir.

e Strateji secilirken ve olusturulurken orglit yapisi, idareciler ve personeller, bu kisilerin
kabiliyet ve kisisel nitelikleri de dikkate alinmalidir.

e Yeni bir strateji uygulanirken basarili olunmasi isteniyorsa Orgiit sisteminde
farkliliklar yapilmalidir.

Olusturulan stratejilerin  fiilen gergeklestirilebilmesi i¢in isletmenin uygun
organizasyon yapisina kavusturulmasi gerekmektedir. Ote yandan stratejilerin belirlenmesi ve
uygulanmas1 noktasinda etkileyici olan bazi unsurlar vardir. Bunlardan biri 6rgiit kiiltiirtidiir.
Sirket kiiltiiri olarak da bilinen oOrgiit kiiltlirii isletmedeki tiim calisanlarin ortak tutum,
davranis ve degerleridir. Orgiit kiiltiirii kisilerin ve drgiitiin birbiriyle ve gevresiyle arasindaki
iligkileri diizenler ve gelecegi belirlemede etkili olur (Kése, vd., 2001: 228). Dolayistyla
strateji ile kiiltiir birbiri ile entegre edilmeli yani uyumlastiriimalidir. Ornegin potansiyel
tiiketiciler kaliteli iirlin almak istiyorlarsa orgiit kiiltiirii de kaliteye odaklanmalidr.

Stratejik stireclerde etkileyici rol tistlenen Onemli unsurlardan biri de stratejik
liderliktir. Liderlik bir takim olumlu ve ya olumsuz kosullar altinda belirlenmis amaglara
ulagsmak adma herhangi bir kisinin uygulamalar1 ve kisileri etkileme siirecidir. Lider ise
liderlik siirecinde uygulamalar1 ve Kkisileri etkileyen ve yonlendiren kisidir (Akgemci, 2008:
512). “Belirli durum veya kosullar altinda amaca ulasmak icin bagkalarmin davranis ve
eylemlerini etkileme sanati” seklinde tanimlanan liderlik(6nderlik),bir biitiin olarak yonetsel
ugrasin en énemli yoniinii meydana getirir (Simsek, 2008: 197). Stratejik liderlik ise gelecegi

ongorerek sekillendirebilmek, bunun i¢in gerekli stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek
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ve bu dogrultuda diger yonetici calisanlar1 Yyetkilendirerek, onlart kurulus vizyonu
dogrultusunda yenilik¢i ve yaratici hedeflere yonlendirerek gerektiginde hizla stratejik

degisimi saglayabilmektir (Unal, 2012: 62).

1.3.6.Stratejilerin Kontrolii Ve Degerlendirilmesi

Stratejilerin belirlenip uygulanmasi isletme i¢in ne kadar Onemliyse, Stratejilerin
gereken etkiyi yaratip yaratmadigi ve isletmeye istenen avantaji saglayip saglamadiginin
goriilmesi de bir o kadar onemlidir. Ciinkii iizerinde zaman harcanmis ve oldukca ugrasilmis
bir stratejik yOnetim siirecinin isletmeyi hi¢ istenmedik bir noktaya gotiirmesi ya da
rakiplerinden bir adim geride birakmasi en basta yoneticilerin ve isletme calisanlarinin
kesinlikle hayal etmedikleri bir durumdur ve bu da gelecege kars1 giiclii adimlar atabilmenin
onilinde bir engel teskil etmis olacaktir. Stratejik yOnetim siirecinin en son ve aslinda en
onemlisi sayilabilecek bir diger evresi de secilen stratejinin degerlendirilmesidir. Bunun i¢in
degerlendirme Olgiitlerinin belirlenmesi ve kontroliin yapilmasi gerekir (Eren, 2005: 461).
Uygulanmis stratejilerin dogru veya yanlis yonlerinin ortaya ¢ikmasi, hatalarin nerede, nasil
yapilmis oldugu ve gerekli derslerin ¢ikarilmasi isletmeyi rakipleriyle olan stratejik yariglarda
her zaman bir {ist diizeye ¢ikaracaktir. Faaliyete gegirilen stratejiler i¢in dogru bir tercih ya da
yanlig bir tercihtir diye kesin yargilar iceren sonuglara varmak dogru degildir fakat secilen her
strateji hedeflenen amaca varma tepe yodneticilere tahmini fikirler verebilir. Isletme
stratejilerinin mevcut ve gelecekteki olasi etkililigini belirleyen unsurlar arasinda; uygunluk,
yapilabilirlik ve benimsenme kriterleri farkli bir 6neme sahiptir ( Mirze, 2014: 322).

Uygunluk Kriteri; Isletmenin sectigi ve uyguladig1 stratejilerin ¢evresel gereksinimler,

isletmenin kaynaklar1 ve 6nemsedigi degerlerinin yani sira, mevcut gérev tanimi ile de tutarh
olmasi gerekir.

Yapulabilirlik  kriteri; ~ Stratejilerin  uygunluklarmin  yaninda  yapilabilir  ve

gergeklesebilir olmalart da 6nemlidir.

Benimsenme kriteri; Stratejilerin arzu edilen sinerjiyi yaratabilmesi, beklenen getirileri

saglamasi, paydaslarin tercihlerini yerine getirmesi gerekir. Bu kosullarin bagta iist yonetim
olmak {iizere cesitli yonetim kademelerince benimsenmesi ve kabul edilmesi dnemlidir. Bu
konuya ayni sekilde Dinger de deginmis ve strateji degerlendirme siirecinin birbirine bagh bu
dort asamadan meydana geldigini sdylemistir. Dinger’e gore stratejilerin  kontrolii,

faaliyetlerin yerinde ve dogru tercihlerden olusup olusmadigini ya da hedeflere ne diizeyde
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ulagildigin1 ortaya koyarken bir taraftan da orgiit iiyelerinin motive olmasini saglamaktadir.

(Dinger, 2007: 52)
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BOLUM 2: STRATEJIK DUSUNME

Stratejik yonetim, stratejik diistinmenin ve bu diisiincenin ardindaki felsefenin yasama
gecirildigi sistematik yaklasimin adidir. Yaklasim, belli asamalar1 igeren bir siire¢ olmakla
beraber, kesinlikle uyulmasi gereken kurallar dizisi olarak algilamamak gerekir. Bunlar1 daha
cok diistinmeyi ve davranmay1 kolaylastiran bir kilavuz veya yonlendirici olarak algilamak
yerinde olur (Pamuk, vd., 1997: 25). Calismanin ikinci boliimiinde 6ncelikle stratejik diisiince
kavrami farkli diisiinlirlerin tanimlariyla agiklanmaya calisilmis daha sonra ise stratejik

diisiincenin 6nemi ve stratejik diisiincenin unsurlari ele alinmastir.

2.1. STRATEJIK DUSUNME TANIMI VE KAPSAMI

Stratejik yonetiminin en temel unsurlarindan birisi de stratejik diisiinmedir. Sirketlerin
yasamlarimi siirdiirebilmeleri, yoneticilerinin stratejik diisiinebilme yetenekleri ile yakindan
ilgilidir. Stratejik diisiinme Tiirkge literatiirde oldukca smirli olmasmna ragmen Ingilizce
literatiirlerde genis yer verilmektedir. Karmagik olan strateji literatiiriinii daha da
karmagiklastiran stratejik diisiince kavrami dar ve genis olarak iki ¢ercevede tanimlanabilir
(O’Shannassy, 2003: 53-67). Stratejik diisiincenin dar taniminda stratejistin rolii orgiitiin
vizyon ve misyonuyla ilgilenmek olarak Ongoriiliir. Stratejik diislinmenin genis anlamda
tanim1 ise Ozetle Orgiitiin vizyonu ve misyonu yaninda kisisel ve kurumsal ¢ercevede sorun
¢dzme olarak ifade edilebilir (Ozgiir, 2004: 213).Dar tanim, daha dogulu, yaratici, sentetik,
ayristiran nitelikler tizerine kuruluyken genis tanim bu nitelikleri tam tersine batili, rasyonel,
analitik, birlestirici anlayislar ile ortaya koymaktadir.

Stratejik diistinmenin sadece “stratejik yoOnetimin alternatif bilimsel bir adi”
olmadigin1 vurgulayan, stratejik yonetim alaninin 6nde gelen otoritelerinden Henry
Mintzberg, bunun, kendine 6zel ve agik¢a fark edilebilir 6zellikleri olan bir diisiinme tarzi
oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica stratejik plan ile stratejik diislinme arasindaki farklari
aciklamada, stratejik planlamanin bir hareket planinin gelistirdigi 6nceden karara varilmis
stratejilerin sistemsel bir programlamasi oldugunu ifade etmektedir. Stratejik diisiinme diger
yandan hissiyatlardan yararlanilan bir ayristirma siirecidir ve ayni1 zamanda yaraticidir. Onun
gordiigii problem geleneksel planlamanin, stratejik diisiinceye uygun bir sekilde katilmaktan
Ote onu goz ardi etme egiliminde olmasi ve bu egilimin basarili uyum organizasyonuna zarar
vermesidir (1994: 15).

Stratejik diistinmeyi iki acgidan ele almak gerekmektedir. Bunlardan birisi bireylerin

stratejik dilistinmesi, digeri ise organizasyonun stratejik diislinebilmesidir. Bunlardan ikincisi
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kurum i¢inde stratejik diisiinme kiltiiriinlin yasanir hale gelmesi ile 6l¢iilmektedir. Bireylerin
stratejik diisiinmesi, bireylerin kurumun misyon ve vizyonunu kavrayarak bunlarin
cercevesinde kurumu gelistirecek stratejiler ve hedefler olusturabilme ve bu kapsamda yapilan
calismalar1 siirekli izleyip gerekli degerlendirmeleri yapabilme yetenekleri olarak
tanimlanabilir. Organizasyonun stratejik diisiinmesi ise bireysel stratejik diisiinmenin bir
kurumda yerlesmesi ile miimkiin olabilir. Bu diisiince, organizasyon birimleri ve ¢alisanlari
arasinda diyalogu artirir ve herkesin ayni hedeflere kilitlenmesini saglar (Oztemel, 2004: 8).
Stratejik yonetim, stratejik diislinmenin ve bu diisiincenin ardindaki felsefenin yasama
gecirildigi sistematik yaklasimin adidir. Bu yaklasim, belli asamalar1 igeren bir siire¢ olmakla
beraber, kesinlikle uyulmasi gereken kurallar dizisi olarak algilamamak gerekir. Bunlar1 daha
¢ok diisiinmeyi ve davranmayi kolaylastiran bir kilavuz veya yonlendirici olarak algilamak
yerinde olur (Pamuk, vd., 1997: 25).

Stratejik yonetim diisiincesinin bilimsellesebilmesi i¢in dncelikle yonetim diisiincesinin neden
ve sonug iliskisi tizerinde durulmustur. Bu olusum endiistri devrimi sonrasina yani yaklasik

olarak 1880’li yillar1 kapsamaktadir (Pamuk, vd., 1997: 15-16).

Stratejik diisiincenin  gecirdigi  bilimsel evreleri asagida verilen g¢izelgede

gosterebiliriz.
Tablo 2.1: Stratejik Diisiincenin Gegirdigi Bilimsel Evreler
Bilimsel Olmayan Y6netim Donemi
1880 Bilimsel Yo6netim Doneminin baglangict
1950 Planlama
1960 Uzun Vadeli Planlama
1965 Toplu Planlama
1970 Stratejik Planlama
1980 Stratejik Yonetim
1985 Stratejik Senaryolar
1990 Stratejik Gortis

Kaynak: Pamuk, vd., 1997: 15-16

Geleneksel diisiincede agirlikli olarak orgiitiin dis ¢evresi ile ilgili unsurlar goz oniine

almarak hareket edilmektedir. Belirlenen amaglara ulagmanin en iyi yolu ise Orgiitiin sert
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unsurlart olan; dig ¢evre analizi, rakipler; pazarlar, {irtinler gibi konulara agirlik vermektedir.
Oysaki stratejik diisiince, sert unsurlarin yani sira orgiitiin yumusak unsurlari1 olan; i¢ ¢evre
analizi, yonetim tarzi, kurumsal kiiltlir, yaraticilik, liderlik gibi 6nemli hususlar1 da ciddiye
almakta ve bu 6zelligi nedeniyle de geleneksel diisiinceden farklilasarak “tamamlayic1” ve
“biitiinciil” bir bakis agisin1 ifade etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 36-37).

Tablo 2.2: Geleneksel Diisiince Ve Stratejik Diisiince Anlayisi

“Geleneksel Diisiince” “ Stratejik Diisiince”
Gozlem — > Yansitma
Analiz —_— Sentez
Karsilagtirma — > Baglanti Kurma
Deneme — Yaratma
Tartigma EEE— Hayal Etme
Tanimlama > Beyin firtinasi
Taslak olusturma I Kanitlama
Siniflandirma > Iliskilendirme
Diizenleme — Biitiinlestirme
Degerlendirme v Benzetme

Kaynak: Ulgen, Mirze (2004)

Stratejik diistinmenin, belirsizlikler ile bas edebilme, kabiliyetler konusunda o6rgiitiin
ne asamada oldugunu, hedeflenen stratejilerin nasil olustugunu, rakip firmalarin rekabet
edebilirlik diizeyinin ne oldugunu ve kendi firma faaliyetleri i¢in neleri amagladiklarini
irdeleyen ve arastiran bir diislinme bicimi oldugunu ifade eden Naktiyok, Karabey ve
Timuroglu (2009b: 8-9), boyle bir siirecin, degisimin olusturacag firsatlara sahip olmak adina
devamlilik arz eden bir aktiflik gerektirdigini belirtmislerdir. Orgiitiin basar1 potansiyelini
artirmasinin yollarindan biri orgiitiin stratejik diisiinebilme kabiliyetine sahip olmas1 ve diin,
bugiin, yarin kapsaminda bir diisiince sistemi gelistirerek benimsemesidir (Naktiyok, vd.,
2009a: 62).

Stratejik diistinme olgusunu belirsizliklerle ve olumlu olumsuz degisimlerle dolu bir
cevrede Orgiitiin mevcut zayiflik ve {istiinliiklerini de hesaba katarak, gelecekteki durumunu
ve faaliyetlerini dngorebilme, bunlara yonelik uyumlu tercihler eylemlerini dngorebilme ve
buna gore kararlar almay1 igeren bir “diisiinme siireci” olarak ifade etmek miimkiindiir.
Stratejik diisiinme konusunda yapilan incelemeler sonucunda bu kavramin farkli birgok
bicimde ifade edildigi dolayisiyla net bir bicimde ne anlama geldiginin bilinmedigi
goriilmiistiir (Naktiyok ve Cigek, 2014: 159).

Ohmae (1982) “stratejik diisiinme” yi ilk tanimlayanlardan biridir ve bu kavrami bir

kisinin herhangi bir kisiye ya da gruba bagli kalmaksizin verimli incelemeler yapabilen ve
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dogru sorulara dogru cevaplar bulabilen, ¢oziimsel yollarla mantigin bir araya gelmesiyle
olusturulan bir kabiliyet olarak tanimlamaktadir. Stratejik diistinmeyi ¢ogu kisinin sadece
strateji hakkinda diistinme olarak algilandigini ifade eden Liedtka’ya gore ise stratejik
diisiinme; aslinda hedef odakli, yerinde diisiinebilme ve biinyesinde belirli bir sistem bakis
acisina sahip, amag¢ odakli, varsayim agirlikli bir diistinme teknigidir (Liedtka, 1998: 120).
Literatiirde stratejik diisiinmenin dar ve genis anlamda olmak iizere iki farkli tanimin1 yapmak
muimkiindiir. Stratejik diisinmenin dar tanimi genellikle Mintzberg’in diisilinceleriyle
iliskilendirilmekte ve orgiitiin vizyon ve misyonuyla ilgilenmek olarak tanimlanmaktadir.
Stratejik diisinmenin genis anlamda tanimi ise 6zetle orgiitiin vizyonu ve misyonu yaninda
kisisel ve kurumsal gergevede sorun ¢dzme olarak ifade edilebilir (Ozgiir, 2004: 213). Omiir’e
gore (Omiir,1999) érgiitler igin stratejik diisiinmek su anlamlara gelmektedir.

* Uzun donemde etkili sonu¢ almay1 hedeflemek,

« Onsezili olmak ve yasanan gelismeler karsisinda gelecek odakli olmak,

» Stratejik hedefler agisindan biitiin 6nemli islevleri ve kaynaklari birbiriyle biitiinlestirmek,

» Oncelikli ve énemli stratejik hedeflere odaklanmak,

* Rekabet avantajin1 amacglamak.

Stratejik diisiinme siirecindeki belli adimlardan birisi ya da bir bagka ifadeyle stratejik
diisinmenin 6nemli bir bileseni de, yaraticit ve yaratic1 diislinme becerilerine sahip olmak
olarak ifade edilmektedir. Su hemen hatirlanmalidir ki, etkili bir stratejik planlama, etkili ve
cok giiclii bir stratejik diistinme becerisi veya ‘stratejik diistiniir’ gerektirir (Cinardali ve Dir,
2013: 63-78).

2.2. STRATEJIK DUSUNMENIN ONEMi

Stratejik yonetim anlayist kapsaminda, strateji, “isletmenin i¢ kaynaklari ve
kabiliyetleriyle dis ¢evrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak
ele alinmaktadir (Giiglii, 2003: 67). Orgiit, cevresindeki degisimleri bu ydnde algilamak,
yetenekleri ve kaynaklar1 dahilinde orgiitii degisime ve gelisime acik halde tutmalidir.
Dolayistyla olusan baskilar nedeniyle 6rgiit degisime ve gelismeye mecbur hale gelmektedir.
Iste belki de bu durumda stratejik diisiinme ve stratejik yonetim bilinci cok daha &n plana
cikarilarak, tehditleri bertaraf etmek, hatta bir firsata doniistiirmek icin miicadele icine
girilmektedir (Erdil, vd., 2010: 25).Vurgulamak gerekir ki stratejik diisiinmeyi ve davranmay1
bir defaya ozgli bir caba olarak algilamamak gerekir. Rekabet avantaji elde etmek

yetmemektedir. Elde edilen avantajin stratejik 6nemde goriilebilmesi i¢in uzun vadede



46

stirdiiriilebilmesi gerekmektedir. Rekabet avantaji elde etmenin ve siireklilestirmenin yolu
stratejiye sahip olmak degil stratejik yonetime sahip olmaktir. Ornegin stratejik yonetimi
fonksiyonel hale doniistiirmek i¢in kalite degil kalite yonetiminden, marka degil marka
yonetiminden, degisim degil degisim yOnetiminden bahsetmek gerekmektedir (Barca, 2004:
18).

Stratejik diislince orgiit yonetimlerinin dinamizm, karmasiklik ve belirsizlik nedeniyle
calkantili bir nitelige biirlinmiis olan Orgiitsel ¢evreleri anlamalarina ve g¢evrenin calkantili
dogasina cevap vermeye imkan saglar. Ciinkii boyle bir ortamda orgiitler hayatta kalabilmek
icin stratejik hareket kabiliyetine sahip olarak ve proaktif davranarak, firsatlardan yararlanip
tehditlerden ise kacinmalidirlar. Stratejik disiinen orgiitler, gelecegin belirsizligini
dinamizmle agmak icin gelecek i¢in bugiinden hazirlik yaparak, cevresel degisim karsisinda
orgiitiin de degismesi gerektiginin bilincindedirler. Isletmeler agisindan, stratejik diisiinceye
sahip olmanin en 6nemli yararlarindan birisi de pisman olunacak kararlar almanin risklerini
minimum diizeye indirmesidir (Eren, 2005: 21).

Stratejik diisiinmeyi iki agidan ele almak gerekmektedir. Bunlardan birisi bireylerin
stratejik diistinmesi, digeri ise organizasyonun stratejik diisiinebilmesidir. Organizasyonun
stratejik diistinmesi, ortak akil platformlarint olusturmast ve degerlendirmesi demektir.
Organizasyonun stratejik diisiinmesi ile kurum yoneticilerinin gegmis ve gelecek ile ilgili
sahip olduklar1 bilgileri en ince detaylarina kadar kurum igine yayabilmeleri saglanir.
Organizasyonun stratejik diistinmesiyle kurum teknolojik gelismelerden pay almanin Stesinde

kendisi teknoloji gelistiren bir yapiya kavusur (Oztemel, 2004: 8).

2.3. STRATEJIK DUSUNCE’YE CESITLI BAKIS ACILARI

Stratejik diisiince kavraminin tanimlanmasinda oldugu gibi, stratejik diisiince unsurlari
konusunda da arastirmacilarin farkli goriisleri bulunmaktadir. Konuyla ilgili literatiir
incelendiginde Liedtka (1998), Goldman (2007), Bonn(2005) ve Pisapia’nin (2005)
calismalar1 dikkat gekmektedir. Liedtka, stratejik diistinmenin bes temel 6gesi oldugunu ifade
etmigtir ve bu 6geleri sistem goriisii, niyet odaklilik, zamaninda diisiinme, hipotez yonliiliik ve
firsatgilik olarak isimlendirmistir. Goldman ise Liedtka’nin yukarida yer alan goriislerinden
yola ¢ikarak stratejik diisiincenin dort temel unsurdan meydana geldigini ileri siirmiistiir.
Bunlar: Kavramsallik, sistem yonliiliik, firsat yonelimlilik, yonlendiricilik’tir

Bir diger farkli bakis agis1 ise Bonn’a aittir. Bonn stratejik diislinceyi; yaratici ve

farklilagan diisiince siirecleriyle rasyonel ve yakinsayan yaklasimi birlestirerek stratejik
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problemleri ¢ozme yolu olarak tanimlamakta ve stratejik diislincenin “sistem diisiincesi,
yaraticilik ve vizyon” unsurlarindan olustugunu 6ne siirmektedir. Pisapia vd.. ise stratejik
diisiinceyi ele alirken, zihinsel stireglerin isleyisine odaklanmis ve liderin stratejik diisiinceye
sahip olmasi i¢in gereken unsurlarin sistem diislincesi, yeniden g¢erceveleme (reframing) ve

yansitma (reflecting) oldugunu 6ne siirmiistiir.

2.3.1. Liedtka’nin Stratejik Diisiinceye Bakisi

Organizasyonlarda bir¢ok diizeyde stratejik diisiinme kabiliyeti yaratma ihtiyaci,
organizasyon i¢in rekabet avantaji yaratma ve silirdiirmenin temeli olarak tanimlanmaktadir.
Stratejik diislinme kavraminin hem yaratict hem de analitik bir siire¢ oldugunu vurgulamaistir.
(Liedtka, 1998: 120)

Sistem bakis acisi: Sistem kavraminin temelleri felsefi bakimdan Antik Yunan’a
kadar uzanmaktadir. Aristoteles’ e gére kavram, “her seyi her sey” ile agiklamaya ¢aligmaktan
ibarettir. Buna gore bir biitiinlin yarattigi etki, bu biitiinii olusturan pargalarin bir araya
getirilerek sundugu etkiden cok cok daha fazladir. Sistem kavraminin yapisal sorunlar
barindirmasi1 nedeniyle bunu agiklamaya ve belirli bir tanim {izerine oturtmaya c¢alismak
deneysel ¢alismalar i¢in problem yaratmaktadir. Bu sebeple Bati bilimi, sistem yaklagimini,

yonetim c¢alismalart agisindan bilimsel bulmamistir (Cinaroglu ve Avcei, 2013: 84).

Stratejik diistinme igin sistem yaklasimi; bilgi is¢isinin, organizasyon igerisinde deger
yaratma siirecinin eksiksiz bir zihinsel modeline sahip olmasi ile meydana ¢ikmaktadir.
Sistem goriisiine sahip olma, bilgi iSgisinin (stratejik diisiinen), sonunda tiiketici igin degerli
ciktilarin dretildigi biiyiik sisteme yapmis oldugu katkiyr agik olarak anlamasini miimkiin
kilmaktadir. Sistem ¢alismalarindan etkilenen 6nemli bir diisiiniir olan Peter Senge de 1970
yilinda yayinladig1 “Besinci Disiplin” adli kitabi ile; bir sistem igerisinde faaliyet gdsteren,
geribildirimlerden ve tecriibelerinden ders ¢ikartarak kendini daha ileriye tasiyan, 6grenen
orgiit kavramini yaratmis ve bu koyla ilgili miinakagalarda odak noktasini farkli bir yere
tasimigtir (Asci, 2017: 15). Peter Senge ‘ye (2013) gore 6grenen organizasyonda sistemsel
diistinmeyi kolaylastiran bes disiplin bulunur. Bunlar: Bireysel basari, zihinsel modeller, ortak
vizyon, grup icinde 6grenme ve sistemli diisiinmedir. Sistem diisiincesinde olaylar dogrusal
degil, bir dongii igerisinde birbirini etkilemektedir. Sistem diisiincesi disiplininin 6z,
karsilikli iligkileri ve degisim siire¢lerini kavramaktir. Bu diislincenin iki temel 6zelligi vardir:

Pekistirici geri besleme siireci ve dengeleyici geri besleme siirecidir (Cam, 2002: 83).
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Niyet odaklilik: Niyet kelime anlami olarak bir faaliyetin veya eylemin amacini ve
hedefini ifade etmektedir (Naktiyok, vd., 2009b: 17). Stratejik Niyet kavramu ise, bir orgiit
icin olusturulan amaglar ve vizyon arasinda yer alir. Stratejik Niyet, stratejik yonetim alaninda
son zamanlarda kullanilmaya baglanan ve orgiitiin nasil bir orgiit olmak istedigi ve gelecege
iligkin nasil bir hayali oldugunu somut bir sekilde ortaya koyan bir yonetim siirecidir. Ayrica
orgiitiin geneline stratejik farkindaligin yayilmasinda, orgiitte stratejik plan, vizyon, misyon
ve temel becerilerin gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Yildirnm ve Aykanat,
2014: 133). Hamel ve Prahadal’a gore, Stratejik Niyet basit bir hirstan daha fazlasidir.
Stratejik Niyet beraberinde 6rgiitiin ilgisini kazanmaya yonelten, ¢alisanlarin istegini artiran
ve onlara amaglarin 6nemini vurgulayan, bireysel ve takim katkilarina 6nem veren, degisen
sartlara bagli olarak orgiitii hazirlikli kilan ve yeni is alanlari ile katilimi saglayan, aktif bir
yonetim anlayisidir (1989: 64). Bu nedenle stratejik diislince, niyetin ortaya g¢ikmasi ve
tekrardan sekillendirilmesi siirecini giidiimlemektedir.

Zamaninda diisiinme: Stratejik diisiinmenin t¢glincli 6gesi zamaninda diisiinmektir.
Stratejik diigiince; bilgi is¢isine ge¢mis, bugiin ve gelecek arasinda bir baglanti kurmasini
miimkiin kilmaktadir (Glanz, 2005). Gelecekte meydana gelecek durumlarin, gegmis
durumlarin bir sonucu oldugu vurgulanir ve kendi tarihinden ve baskalarinin tarihinden uygun
benzerlikler se¢gme ve kullanma yetenegi ile olaylardaki oriintiileri fark edebilme yetenegini
gerektirir. Zamaninda diisiinme siireci arzulanan nihai duruma ulagsmada kendine 6zgii bir
model kullanarak ge¢mis zaman ile simdiki zaman verileri arasinda baglanti kurulmasina
imkan saglar (Denk, 2011: 91).

Hipotez Yonlilliikk: Hipotez yonelimlilik, bilgi iScilerinin gerekli analizlerde
kullanilmak tizere veri ve bilgi toplamasin1 gerektirmektedir. Analiz, orgiitlerin bilgi tabanh
faaliyetleri i¢in yapilir. Yaratici bir soruyla baslayan hipotez gelistirme siireci, bilgilerin
elestirel bir analize tabi tutulmasiyla devam eder ve bu dongii tekrarlanir. Boylece siirekli
ogrenme gergeklesir. Bu konuya c¢alismasinda deginen Senge, Orgiitlerin insanlar gibi hem
ogrenen hem de diisiinen sistemler oldugunu ileri siirmiistiir. Dolayisiyla; bilgi, en basta
sistem diislincesini ve nihayet yonetimin fonksiyonlarmi etkileyen temel bir parcadir (Asct,
2017: 15).

Firsatcilik: Buradaki firsatgiliktan kasit, yonetimin alt seviyelerinde yeni stratejilerin

ortaya ¢ikma ihtimalini siirekli olarak g6z oniinde bulundurmak ve buna izin vermektir.
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2.3.2. Ellen F. Goldman’in Stratejik Diisiinceye Bakis1

Stratejik  diislincenin ~ hangi  unsurlardan  olustugunu belirlemeye ¢alisan
arastirmacilardan birisi de Goldman’dir. Arastirmaci, Liedtka’nin yukarida yer alan
gorlislerinden yola ¢ikarak stratejik diisiincenin dort temel unsurdan meydana geldigini ileri
stirmiistiir.

Kavramsallik; Bireylerin, fikirleri, modelleri ve hipotezi yansitma becerisidir.

Sistem yénliiliik; Orgiitiin pargalariyla etkilesimini ve bunlarm dis cevreyle olan
iliskilerini dikkate alabilme yetenegidir. Sistem birbiriyle karsilikli etkilesimde bulunan
birimlerin, bir biitiin olarak faaliyet gostermek amaciyla birlesimidir. Sistemi olusturan bir
parcanin eger sistemin geri kalanina ve sisteminde bir biitliin olarak tek bir parcaya etkisi
varsa, dairesel bir iligki yaratilmis olacaktir (Ercil ve Sigr1, 2008: 80).

Yonlendiricilik; Bireyin, gelecek icin amaglanan ve bugiinden farkli olan bir amag
duygusuna sahip olmasidir.

Firsat yonelimlilik; Bireyin, Orgiitin gecmiste elde ettigi basarilarinin yani sira

rekabet¢i ortamdan ve ¢evresel kosullardan yararlanma yetenegidir (Goldman, 2007: 75).

2.3.3. Ingrid Bonn’un Stratejik Diisiinceye Bakis1

Bonn, stratejik diisiinceyi; yaratict ve farklilasan diisiince siiregleriyken rasyonel ve
yakinsayan yaklasimi birlestirerek stratejik problemleri ¢6zme yolu olarak tanimlamaktadir.
Burada karmasik, belirsiz ve rekabetin yliksek oldugu cevre kosullarinda organizasyon
baglaminda stratejik hareketin nasil olustuguna odaklanilmaktadir. Bonn, stratejik diisiincenin
“sistem diislincesi, yaraticilik ve vizyon” unsurlarindan olustugunu o6ne siirmiistiir (Bonn,
2005: 336). Buna ¢k olarak Bonn, stratejik diisiinmeyi, bireysel ve orgiitsel olmak tizere iki
boyutta ele almistir. Buna gore; bireylerin, orgiitii ve ¢evreyi anlayabilen, yaratict ve vizyon
sahibi olmalar1 durumunda bireysel boyutta stratejik diisiinme gerceklesirken, orgiitlerin de
stratejik diistinmeyi Odiillendirdikleri ve ¢alisanlarinin yaraticihigindan faydalandiklar
durumlarda orgiitsel boyutta stratejik diistinme saglanmaktadir. Bonn, bu agilardan yaklasarak
kurguladigi modelinde Liedtka’dan ayrismaktadir (Dehgani, vd., 2015: 153).

Sistem Diisiincesi: Stratejik diisiince agisindan orgiit, kaynaklar icin rekabet eden,
birbirinden bagimsiz kisim ve kisilerden olusan pargalanmis bir yap1 olarak degil, her kismin
biitiinle iliskili oldugu biitiinciil bir sistem olarak goriiliir. Bu da bireylerin kendilerini giinliik

operasyonel problemlerden uzaklastirma, farkli problem ve konularin birbirleriyle nasil
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baglantili oldugunu gorme, birbirlerini nasil etkilediklerini gorme, belli bir alanda bir
¢oziimiin diger alanlar1 nasil etkileyebilecegini anlama yetenegine sahip olmasini gerektirir.

Yaraticihik: Stratejik diisiinen insanlar yeni yaklagimlar bulmaya g¢alismali ve isleri
daha 1yi yapma yontemlerini hayal etmeli, yani yaratic1 olmalidir. Cok sayida alternatif hayal
etmek ve islerin alternatif yapilis sekli olup olmadigini kesfetmek igin yaraticiligi kullanma
yetenegi, benzersiz stratejiler ve eylem planlar1 gelistirmek agisindan son derece 6nemlidir.
Yaratic1 diisiince on yargidan uzaktir, pesin hiikiimli degildir, son derece genis kapsamlidir
ve en Onemlisi de hi¢ beklenmedik bir anda, hatta sorun unutuldugu, sasirtici bir 6neriyle
ortaya ¢ikabilmektedir (Cigek ve Naktiyok, 2013: 45). Liedtka gibi Bonn da sistem
diisiincesinin ne kadar miithim olduguna deginmis ve buna ek olarak yaraticilik ve vizyon
unsurlarin1 da ¢aligmasina ekleyerek siireci, iist kademe yonetici acisindan degerlendirmistir.
Bireyler, yaraticiliklari sayesinde farkli bakis agilarina sahip olabilir ve problemler karsisinda
farkli ¢oziim Onerileri sunabilirler (Asci, 2017: 15).

Vizyon: Ust diizey yoneticiler, yiiksek diizeyde belirsizlik ve bilgi yetersizligi ile kars
karsiyadir. Karmasik, ¢ok yonlii projeleri anlamak ve ¢ok sayida muhtemel anlami
sentezlemek zorundadirlar. Boyle bir durumla karsilasanlar gegerli stratejiler gelistirmelerine
ve uygun eylem tiirleri tasarlamalarina yardimci olmak i¢in rehberlige ihtiya¢ duyar. Bu

rehberligi saglayacak olan da ortak inanglar1 ve arzulanan gelecegi ifade eden bir vizyondur.

2.3.4. Pisapia’nin Stratejik Diisiinceye Bakisi

Pisapia vd., stratejik disiinceyi ifade ederken, zihinsel faaliyetlerin isleyisine
odaklanmig ve liderin bu olguya sahip olabilmek igin gerekli olan faktorlerin sistem
diisiincesi, yeniden ¢ergeveleme (reframing) ve yansitma (reflecting) oldugunu 6ne stirmiistiir
(Pisapia, vd.,2005: 41).

Sistem diisiincesi: Sistemin davraniglarin1 sekillendiren ve sistemi bir biitiin olarak
biitlinciil olarak gérme ve kabullenme yetenegidir. Bu diislince sisteminde kisinin
faydalandig1 4 yetenek vardir:

¢ Bir biitiin olarak diisiinme kabiliyeti,

e Baglantilar1 ve karsilikli iliskileri algilayabilme kabiliyeti,

e Sistemin niteliklerini ve kendine 6zel, has Orneklerinin farkina varabilme ve bu
dogrultuda faaliyetlerde bulunma

e Sistem hedefini gerceklestirme, baglantilar1 stabil hale getirme, birlesme ve uyum

mecburiyetlerini fark edebilme ve bu sekilde faaliyetlerde bulunma.
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Yeniden cerceveleme: Yeni bakis acilar1 ve faaliyet planlarina sahip olabilmek i¢in;
dikkatleri farkli goriisler, zihinsel paradigmalar arasinda yonlendirebilme kabiliyetini ifade
eder. Bu modele iliskin 4 yetenekten bahsedilebilir;

e Gerekli uygun bilgiye sahip olundugunda ¢ikarimlarda bulunmayi terk etmek,

e Bir problemi veya meseleyi bicimlendirmek i¢in zihinsel paradigmalari ve gerceveleri
ifade etme ve algilama kabiliyeti

e Bir konuyu algilayabilmek icin g¢esitli zihinsel paradigmalar1 ve ¢erceveleri
kullanabilme,

e Kisinin kendisinin ve baskalarmin zihinsel paradigmalarini incelemesi ve
degistirmesidir.

Yansitma: Algilar, tecriibe ve bilgiler vasitasiyla ne olduguna dair ¢ikarimda
bulunmak i¢in mantiki ve Olglli diisiinceyi kaynastirabilme ve gelecekteki faaliyetlere
onciiliik edecek hissel unsurlar olusturma kabiliyeti. Yansitmay1 ifade eden bes yetenek soz
konusudur:

e Bazi segenckler ise yararken digerlerinin ni¢in iSe yaramadigini fark edebilme,

e Cift evreli 6grenmeden faydalanmak,

e Durumu algilayabilmek i¢in deneyimi ve bilgiyi kullanmak,

e Faaliyette bulunurken tecriibeleri, bilgi ve analizi birlestirebilmek,

e Diinii ve yarmi anlamak i¢in kendine ve bagkalarina ait tecriibe ve bilgileri

kullanabilme.

Sonu¢ olarak bu kisimda stratejik diislince’ye yonelik farkli bakis acilarina deginilerek
ayrintil sekilde agiklanmaya g¢alisilmistir. Tabi ki Pisapia, Ingrid Bonn, Ellen F. ve Liedtka
disindaki birkag¢ diisliniiriin de bu konu da farkli goériisleri mevcuttur. Bunlara olabildigince
degindikten sonra bir sonraki boliimde stratejik planlama ve stratejik diisiinme iligkisi ele

alimmastir.

2.4. STRATEJIK DUSUNCE VE STRATEJIK PLANLAMA ILISKIiSi

Stratejik diigiinme terimi son yirmi yildir yazinda daha genis bir anlamda kullanilmaya
baslamistir. Yakin zamanlara kadar bu alanda iki temel kavram yaygin kabul gormiistiir.
Stratejik diistinme olarak tanimlanan ilki stratejik planlamadan ayirt edilebilen bir strateji
yaklagimi idi. Stratejik planlama, strateji gelistirmede yirmi yildan daha fazla baskin yaklagim
olarak ortaya ¢ikmistir. Fakat 1970’lerin sonunda bi¢imsel stratejik planlamanin sinirlamalari

ortaya konmus ve bu noktada Mintzberg gibi 6ncii diistiniirler stratejik planlamanin karsisinda
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alternatif olarak stratejik diisiinmeyi 6ne ¢ikaran katkilar yapmaya baglamislardir (Balaban,
2011: 32).

Stratejik planlama ile stratejik diisiince arasindaki farklar literatiirde agiklik
kazanmamis olup bir karmasa mevcuttur. Stratejik diisiincenin strateji alaninda ¢ok yaygin
olarak kullanilmas1 ve bir semsiye kavram olarak goriilmesi, bu terimin neredeyse anlamini
kaybetme riskiyle karsi karsiya kalmasina yol agmistir (Naktiyok, vd., 2009b: 43). Graetz,
stratejik diisiince ve planlamanin etkili stratejik yonetim ig¢in birbirlerini idame etmesi ve
desteklemesi gereken “[birbirlerinden] farkli, ancak birbirleriyle iliskili ve birbirlerini

tamamlayici diigiince siiregleri” olduklarini belirtmektedir (Graetz, 2002: 456).

Stratejik Diisiinme

Stratejik diistinmenin amac1
yenilikleri kesfetmek, rekabet oyununun

Diistinme Stireci:

Sentetik kurallarini yeniden yazabilen yaratici
Farkh stratejiler kesfetmek ve mevcut durumdan
Yaratict onemli olciide farkli olan potansiyel gelecegi

gostermektir.

Stratejik
Yonetim

Stratejik planlamanin amaci Diigiinme Siireci:
stratejik diigiinme ile gelistirilen

stratejileri hayata gegirmek ve Analitik
stratejik diigiinme siirecini desteklemektir. Yakinsak

Konvansiyonel

Stratejik Plan

Sekil 2.1: Stratejik Yonetim ve Stratejik Diisiinme Iliskisi
Kaynak: Heracleous (1998: 485)
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“Stratejik planlama” genel olarak programli ve analitik diisiince siireci igin
kullanilmaktadir, “stratejik diisiinme” ise yaratic1 ve ayirt edici ayri bir diislince siirecini ifade
etmektedir. Stratejik diisiinme; stratejik planlamadan farklidir. Stratejik planlama, analiz etme
ile ilgiliyken stratejik diisiince, sezgi ve yaraticilig1 igeren bir sentezle ilgilidir (Mintzberg,
1994: 107).

2.5. STRATEJIK DUSUNME SURECI VE ETKILEYEN FAKTORLER

Stratejik diisiince bir anda ortaya ¢ikan bir diisiinsel iiriin degildir. Boylesine 6zel bir
diisiinme siireci birbirini tamamlayan ve belirli bir sistematige dayanan asamalardan olusur.
Strateji gelistirme siirecinin dokuz agamadan meydana geldigini ileri siiren Harper (1991: 1-
9), birbirine bagl olarak ilerleyen dokuz asamadan bahsetmistir. Bunlardan ilki stratejik
diisiince ihtiyacinin kabuliidiir. Oncelikle o6rgiitiin cevresinde rekabet iistiinliigii elde
edebilmesi Orgiitiin  stratejik yoOnetilebilmesinde ve dolayisiyla temelinde stratejik
diisiinebilmesinde yatmaktadir. Bu ihtiyacin kabuliiniin ardindan sira stratejik arastirmanin
baslamasi, olabilecek senaryolarin gelistirilmesi ve tabi ki stratejik bakis agisinin kazanilmast
gelir. Temelde stratejik diisiinebilme bakis agisinin basta karar verici olan iist diizey
yoneticinin ve ardindan tiim ydnetim departmaninin benimsemesi gerekmektedir. Bunun
ardindan Orgiitiin uzak ve yakin ¢evresinde bulunan diger orgiitlerle kars1 karsiya oldugu firsat
ve tehditleri belirleyerek degerlendirmesi, olas stratejik konumlarin belirlenmesi yani 6rgiitiin
bu ortamda nerede ve ne durumda bulundugunun saptanmasi asamasi gelir. Sonrasinda orgiit
icin biiylik 6nem arz eden ve Orgiitiin gelecekte nerede olmayr arzu ettigini ortaya koyan
vizyonun olusturulmasi, hedef stratejik konumun belirlenmesi ve son olarak da orgiitiin
stratejik Onceliklerini ortaya koymasi gerekmektedir. Asagida bu dokuz adim sirasiyla

gosterilmistir:

1-Stratejik Diisiince Thtiyacinin Kabulii

2-Stratejik Arastirmanin Baglamast

3-Olas1 Senaryolar Gelistirme

4-Stratejik Bakis Agisinin Kazanilmasi

5-Stratejik Firsat ve Tehditlerin
Degerlendirilmesi

6-Olas1 Stratejik Konumlarin Belirlenmesi

7-Ortak Bir Vizyonun Olusturulmasi

8-Hedef Stratejik Konumun Belirlenmesi

Sekil 2.2: Stratejik Diisiince Gelistirme Siireci
Kaynak: Harper,1991
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Stratejik digiinme siireci, isletmelerin ne yaptiklarini, ne 6grendiklerini, yeni stratejik
konular1 nasil tespit edeceklerini ve ¢dzeceklerini ifade etmektedir. Isletme yoneticileri,
stirekli olarak cevrelerinin ve isletmelerin nasil hareket ettigini agiklamaya g¢alisarak stratejik
konularla ilgili degisiklikleri go6zlemleyerek ve bunlar hakkinda bilgi toplayarak, ne
algiladiklar1 ve neye gore hareket edecekleri ile ilgili genel bir diislince ortaya koymaktadirlar
(Weick, 2010: 39).

Stratejik diisiinme siireci; sadece bireysel diizeyde degil ayn1 zamanda bir biitiin olarak
organizasyon diizeyinde ger¢eklesmektedir. Yoneticiler, organizasyonlarinin c¢evresinde
meydana gelen olaylar1 anlamak durumundadir. Bu nedenle, ilk olarak ¢evresel degisikliklere
ait bilgiler dikkatli bir sekilde gozlenir. ikinci adimda, ¢evrede meydana gelen degisiklikler
yorumlanir. Son olarak, nasil hareket edilecegine iliskin karar alinir.

Gozlem: Yoneticiler, siirekli olarak igsel ve digsal gevrelerini gdézlemlemektedir.
Yoneticiler, arastirma ve denetleme faaliyetlerinden vyararlanarak, isletme stratejisini
etkileyebilecek, gelisen olaylar1 ve akimlari tanima imkanina sahip olur. Arastirma faaliyetleri
isletmeye; planlama, strateji olusturma ve karar verme agisindan iS gevresi ile ilgili 6nemli
bilgiler saglamaktadir. Denetim faaliyetleri ise; iIsletmenin amaglarin1 gergeklestirme
etkinligine ve is durumuna iliskin 6zel bilgiler ortaya koymaktadir. Gozleme dayali bu
faaliyetler, isletmelerin resmi veya resmi olmayan mekanizmalari tarafindan bilingli ya da
bilingsiz bir sekilde gergeklestirilebilir.

Yorumlama: Yoneticiler, gozlem sonucu elde ettikleri bilgiyi yorumlamaktadir.
Stratejik konunun etkisi ve zamanlamasi ile ilgili degerlendirme yapan yoneticiler, konunun
hem kendi ¢ikarlar1, hem de isletme {izerinde nasil bir etki yapacagini diisiinmektedir. (Dutton
ve Duncan, 2010: 40)

Harekete karar verme: Yoneticiler bu asamada, nasil davranmak istediklerine karar
verirler. Ornek olarak; stratejik bir konu ile ilgili bilgileri diger yoneticilerle paylasabilirler
veya stratejiye yanit olarak bireysel bir karar alabilirler. Konuyu daha i1yi anlamak i¢in daha
fazla bilgi toplama ya da bilgiye 6nem vermeyip ge¢miste alinan kararlarla hareket etme
karar1 verebilirler.

Yoneticiler, g¢evresel degisikleri ve oOnceki hareketlerine karsi olusan c¢evresel
geribildirimleri goézlemlemekte, ilk yorumlarini tekrar gézden gegirmektedir. Yani dgrenip

yeniden harekete devam etmektedirler. Bu tekrarlanan bir siiregtir (Weick, 2010: 40).
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CEVRESEL - v v
DEGISIKLIK > GOZLEM > YORUMLAMA » HAREKET
le v

Sekil 2.3: Stratejik Diisiinme Siireci
Kaynak: Weick,2010:40

Isletme igin stratejik diisiincenin &nemi {izerinde duran arastirmacilar; topluluklarin
(grup, takim, orgiit) meydana gelmesini, liyelerin ¢evrelerindeki belirsizlikleri diizene koymak
ve beraber hareket etmek istemeleri sonucuna baglamislardir. Bu arastirmacilar; topluluklarin
ancak lyeleri vasitasiyla algilayip, yorumlayabileceklerini ve hareket edebileceklerini ifade
etmektedir (Weick, vd., 2010: 41).

Bireylerde oldugu gibi organizasyonlar da c¢evrelerindeki degisiklikleri arastirma
faaliyetleri sonucunda fark etmektedir. Isletmeler, calisanlarini cevresel degisikliklerle ilgili
bilgileri gozlemlemeleri konusunda tesvik etmektedir.

Stratejik diisiinme siirecini etkileyen faktorlerin basinda stratejik konularla ilgili
belirsizlikler gelmektedir. Belirsizligin kaynagi, ¢evreye ait 6nemli bilgi eksikligidir. Cevresel
belirsizlik diizeyi arttikga yoneticiler, yeni degisiklikleri anlamak ve onlarla ilgili bilgi
toplamak i¢in daha fazla siklikta ¢evreyi analiz etmek durumunda kalmaktadir (Daft vd.,
2010: 42). Isletmenin faaliyet gosterdigi sosyal ve politik gevre de stratejik diisiinme siirecini
etkileyen diger 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir. Cevresel faktorlerin yaninda orgiitsel
yapt da; stratejik diisiince siirecini, karar alma ve isletme performansini etkilemektedir.
Isletmeler igerisinde yapi ve siirecler stratejik diisiinme siirecini destekleyebilecegi gibi
engelleyebilmektedir (Wally ve Robert, 2010: 43). Ornek olarak; orgiitsel biiyiikliik, sahiplik
durumu ve ydnetime katilim gibi faktérler stratejik diisiince siirecini etkilemektedir. Orgiitsel
biiyiikliik arttik¢a igletmeler, cevre inceleme faaliyetlerine daha fazla kaynak ayirabilecektir.
Bununla birlikte orgiitsel biiyiikliikle iligkili olarak yiikselen karmasik ve bi¢cimsel yapi, karar
almay1 yavaslatacaktir.

Stratejik Diisiinme Kabiliyeti: Bir kimsenin bir gorevi yerine getiritken kendi
diistinme siirecinin farkinda olmasi yliriitiicii bilis yani stratejik diisiinme olarak ifade
edilmektedir. Stratejik diisiinme, kisinin herhangi bir faaliyete baglamadan once yapabilecegi

seyleri kurgulama ve bu kurguyla alakali fikirleri diizenleme, faaliyet sonucunda da kisinin bu
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sonucun kendi diisiinme potansiyeline uygun olup olmadigim1 degerlendirmesini kapsar
(Beydogan, 2003: 160).

Rekabet avantaji kazanmak i¢in stratejik diisiinme Kabiliyetleri gereklidir. Stratejik
diisinme kabiliyetine sahip bir organizasyon; faaliyet gosterdigi alana ait anahtar basari
faktorlerini tanimlar ve onlara odaklanir, rekabet iistiinligii kurmaya caligir, girisimciligi takip
eder. Stratejik diislinebilen bir sirketin yoneticileri, yaptiklar1 iS ve piyasa hakkinda bilgi
sahibidir, alt birimler arasindaki rekabeti yonetebilir ve tehditleri fark edip iistesinden
gelebilmektedir.

Bilissel Yeteneklerin Gelistirilmesi; Bilissel yeteneklerin ortaya ¢ikmas ile ilgili
literatiirde birbirine zit iki goriis bulunmaktadir. Ilk goriis; dogal goriis (inherent view) olarak
ifade edilmekte wve bireyin bilissel kapasitesi yoluyla ortaya g¢ikan sinirlamalara
odaklanmaktadir. Ikinci goriis ise, dgrenilebilir goriis (acquirable view) olarak isimlendirilmis
ve acemilikten uzmanliga gegiste oldugu gibi yetenek kazanmaya odaklanmaktadir. Bilissel
kapasitenin, liderlik yetenegini sinirlayacagi goriisii 1994 yilinda Jacques ve Cason tarafindan
ifade edilmistir (Timuroglu, 2010: 43). Ciinkii birey, yonetim isini ifa etmek i¢in gerekli
yeteneklere sahip olmadikca, liderlik edemeyecektir. Maksimum derecede performans
saglamak i¢in bireylerin egitime ve deneyime ihtiyaci bulunmaktadir. Bilisle ilgili calismalar,
stratejik diisiincede uzmanligin gelisimini anlamak i¢in 6nemli bilgiler sunmaktadir. Ancak

deneyimlerin, uzmanligi nasil gelistirdigi ile ilgili yeterince bilgi bulunmamaktadir.

2.6. STRATEJIK DUSUNME DUZEYI

Strateji, nasil basarili olunabilecegine iliskin bir fikir olarak bir olusum siirecinde
ortaya c¢ikar. Dolayisiyla, bunlarin tasarlanmasi en az bir kisinin diislincesine dayanmay1
gerektirir. Literatiirde (stratejinin bilimlestirme siirecine paralel olarak) adeta stratejistlerin bir
kere de ve tam olarak strateji gelistirdikleri ve stratejistlerin benzer diislindiikleri gizli
varsayimlar biciminde islenmektedir. Halbuki insan dogas1 agisindan bakildiginda, stratejist
olarak goriilenlerin (6rnegin, iist diizey yoOneticiler) stratejik diisiincenin unsurlar1 ve stratejik
diisinme diizeyleri (olaylar/kisiler, trendler ve yapilar diizeyinde) bakimlarindan biiyiik
farkliliklar gostermektedir (Barca, 2006). Barca tarafindan yapilan ¢alismada bahsedilen
hususlar irdelenerek, her iist diizey yoneticinin strateji gelistirmede yetkin oldugu ve birinci
simif stratejist oldugunu varsaymanin tehlikeli ve yanlis olabileceginin alt1 ¢izilmistir.
Asagidaki boliimde stratejik diisiincenin derecelendirilmesinde énemli bir unsur olan stratejik

diistinmenin tamlig1 ve derinligi konusuna yer verilecektir.
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Stratejik Diisiinmenin Tamhgi; Strateji gelistirme siirecine iliskin ¢aligmalarda genel
kabul, stratejik diistincenin belirli bir zaman dilimi igerisinde yapilan planli calismalarin
sonucunda bir kerede ve biitiin unsurlar1 ile “tam” olarak ortaya ¢ikacagi yonilindedir
(Balaban, 2011: 46). Bu egilimin tipik Ornegini, stratejik planlama diisiince ve g¢alismalari
olusturmaktadir. Eger zaten her yoniiyle tam bir fikir olarak ortaya ¢ikmamis ise, bunun
strateji olarak goriilmemesi gerektigi yine gizli bir varsayim olarak kabul edilmektedir.
Halbuki ger¢ek yasamda, stratejinin tam olarak ortaya ¢ikmasi ¢ok nadir olarak goriilen bir
olgudur (Barca, vd.,2006).

Bir stratejinin “tam” olarak ortaya g¢ikabilmesi i¢in, mevcut durum, arzulanan gelecek ve
yontem bilgilerini ayn1 zamanda i¢inde barindirmasi gerekir.

Stratejik Diisiinmenin Derinligi; Stratejik diistinme derinligi her bir bilgi kategorisi
icin ayr1 ayr1 farkliliklar gosterir. Mevecut durum bilgisi acisindan bakildiginda, diistince
derinligi yiizeyselden karmasikliga dogru olgular: tekil olaylar, trendler ve yapilar/sistemler
diizeyinde gormeye yol agmaktadir. Arzulanan gelecek bilgisi agisindan bakildiginda,
asagidan yukariya dogru diisiinme derinligi maksimizasyon, hedefler ve vizyon olarak
goriilmektedir. Yontem bilgisi agisindan bakildiginda ise asagidan yukariya diisiinme derecesi

reaktif, roaktif ve iiretken farkliliklar gostermektedir (Barca, vd.,2006: 291).

2.7. ORGUTLERDE STRATEJIK YONETIM VE STRATEJiK DUSUNME
Stratejik kararlar verilebilmesi i¢in toplanan bilginin stratejik bir bakis agisiyla
toplanip analiz edilmesi gerekir ki bu sayede bilgi, stratejik bilgiye doniigebilsin. Bu siirecin
etkili isleyebilmesi ve stirdiiriilebilir olmasi i¢in de stratejik diisiinme becerisinin 6l¢lilmesi ve
ihtiya¢c dahilinde alt diizey yoneticilere kadar yayilarak oOrgiitte sistemsel biitiinliigiin
saglanmasi gerekmektedir (Asci, 2017: 15). Porter, 1960 ve 1970°1li yillarda egemen olan
stratejik planlamanin tersine, strateji diisiincesinin odagina, planlama yerine rekabeti, stratejik
planlama yerine de rekabet stratejisini yerlestirdi. Boylece stratejik yonetim diisiincesinde,
stratejik planlamadan rekabet stratejisine, kesin bir kayma yasandi (Barca, 2005: 13).
Cevresel belirsizliklerdeki tahmin edilebilir ya da edilemez olan degisimler, kamu
kuruluslarin1 da 6zel sektor kadar, aktif ortamda uygulanabilecek yonetim teknikleri bulup
benimsemeye ve farkli kamu hizmetlerinin 6zel firmalarca da sunulmalari, kamu 6rgiitlerini

ozel sektor ile rekabet etmeye zorlamaktadir (Ozgiir ve Acar, 2004: 19).
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Calismanin bu kisminda hem 6zel sektor hem kamu kurumlari hem de arastirmanin
konusunu olusturan egitim kurumlarinda stratejik yonetim, stratejik diisiinme olgulari

aciklanmaya calisilarak bunlarin gerekliligi lizerinde durulmustur.

2.7.1. Ozel Sektorde Stratejik Diisiinme

Stratejik yoOnetim anlayist kapsaminda, strateji, “isletmenin i¢ kaynaklari ve
kabiliyetleriyle dis ¢evrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak
ele alinmaktadir (Giiglii, 2003: 67). Orgiit, cevresindeki degisimleri bu yonde algilamak,
yetenekleri ve kaynaklari dahilinde oOrgiitii degisime ve gelisime agik halde tutmalidir.
Stratejik yonetim anlayisi igerisinde bu baskilar isletmeyi degisim, gelisim igin harekete
gecirmektedir. Cevrede meydana gelen degisimler, yetenckleri gerekirse degistirerek,
gelistirerek, insanlara ve kaynaklara uygun hale getirerek bir deger yaratma firsati olarak
algilanmaktadir.

Stratejik yonetimin 6zel sektordeki tarihsel gelisimi isletme planlamasmin tarihsel
gelisimi gergevesinde incelenebilir. Isletme planlamasinin bugiinkii asamasini stratejik
yonetim olusturur. Stratejik yonetim asamasina biitce ve mali kontrol, uzun vadeli planlama,
stratejik planlama asamalarindan gegilerek gelinmistir (Yiiksel, 2002: 33). Stratejik yonetimin
temeli olan stratejik planlama ilk kez 1960’larda 6zel sektor tarafindan giindeme getirilmis
olup, 1970’li yillarda planlama uzmani ekipler artmaya baslamis ve 1980’lerde ise stratejik
planlama orgiitiin disinda da neler olup bittigini incelemeye baglamistir (Giirer, 2006: 93).
1960 ve 1970 baslarinda ham petrol fiyatlarindaki ani artis Japonya’nin rekabeti gibi diinya
ekonomisini ve 0zellikle ABD’yi sarsan drnekleri gegmiste pek goriillmeyen krizler gegmisin
gelecege 151k tuttugu varsayimindan hareket eden uzun vadeli planlama anlayis1 6zel sektorde
terk edilerek stratejik planlama anlayisina gecisi hizlandirdi (Yiiksel, 2002: 34). 1970’lerdeki
sosyal, davranigsal bilimlerden faydalanarak gelisen siire¢ calismalari, ilerleyen yillarda
onemini korumaya devam etmis ancak 1980’lerde ekonomiden yararlanan stratejiye iliskin
arastirmalar ilgi odag1 olmaya baslamistir (Barca, 20015: 12).

Stratejik planlama dikkatini, bir orgiitiin karsilastigi hayati konular ve giigliikler
lizerine odaklastirir ve anahtar karar vericilerin bu konuda neler yapmalar1 gerektigini tahmin
etmelerine yardimeci olur. Stratejik planlama bdylece Orgiitlere, stratejik maksatlarimi
tanimlamalarinda ve agikca bildirmelerinde, gelecek sonuglarin 1s181nda bugiiniin kararlarini

almalarinda, karar vermede tutarli ve savunulabilir temel gelistirmeleri ve sonrasinda ortaya
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cikan kararlart diizeyler ve iglemler iizerinden kontrolii altindaki alanlarda en {ist diizeyde

karar verebilme yetkisi saglar (Y1lmaz, 2003: 74).

2.7.2. Kamu Kurumlarinda Stratejik Diisiinme

Giinlimiizde artik tiim sektorlerde ve kurumlarda ¢evresel etkenler ve ortamlar hizla
degismektedir. Bunlardan biri de kamu kurumlandir. Cevresel belirsizliklerdeki tahmin
edilebilir ya da edilemez olan degisiklikler kamu kuruluslarin1 da aktif ortamda
uygulanabilecek yonetim teknikleri bulup benimsemeye ve farkli kamu hizmetlerinin 6zel
firmalarca da sunulmalari, kamu orgiitlerini 6zel sektor ile miicadele etmek durumunda
birakmaktadir (Ozgiir ve Acar, 2004: 19). Stratejik yonetimin kamu sektdriinde nispeten
yayginlagsmasinin bir nedeni, bazi kamu hizmetlerinin 6zel sektoriin rekabetine agilmasi iken
diger bir nedeni ise gerek Tiirkiye’de gerekse ABD basta olmak iizere bazi iilkelerde
kamunun 1970’lerden itibaren icine diistiikleri mali krizdir (Ozgiir ve Acar, 2004: 19).

Cevredeki degisimleri iyi kavrayan yonetimler, degisimlerin olumsuz etkilerini daha
kolay giderebilir ve olumlu etkilerinden de maksimum diizeyde yararlanabilir. Ozellikle
teknoloji alanindaki yenilikler, uygun teknolojiyi uygun zamanda adapte ederek verimli ve
etkili kullanan orgiitlere ©nemli basarilarda yardimci olabilir. Azakli’ya gore isletme
planlamas1 ve stratejik yOnetim gibi yeni yOnetim sistemlerinin kamu orgiitlerinde de
kullanilmaya baglamasinin en 6nemli sebebi, kamu 6rgiitlerinin artan sayida ve karmagiklasan
ciddi problemlerle ugragmada stratejik yonetimin kendilerine yardim edecegine olan
inanglaridir. (Azakli, 2000: 418)

Stratejik planlama ve diislinme, ilerleyen zamanlarda hedeflenen yolu belirginlestirme,
olas1 sonuglar1 gbz onilinde bulundurarak bugiiniin tercihlerini yapma, kurumsal kontrol olan
kisimlarda sagduyuyu benimseme, 6nemli kurumsal sorunlari ¢éziime kavusturma, degisen
cevresel durumlarla miicadele etme, takim isini ¢calisanlara benimsetme gibi durumlarda kamu
kurumlarina rehberlik etmektedir (Bryson, 1998: 13). Stratejik planlama olgusu Tiirkiye’deki
kurumlarca da benimsenmeye baslanmis ve gittikge onem arz eden bir kavram haline
gelmistir. Ozellikle 1980°1i yillar1 geride biraktigimizda kamusal alanda yasanan degisimler
ve 2000’li yillarda uygulanan reformlar kapsaminda stratejik planlama kamu ydnetimine

girerek uygulanmaya baslanmistir (Geng, 2009: 4).

2.7.3. Egitimde Stratejik Diisiinme
Egitim, insanlarin bireysel hedeflerine, yasamsal sorumluluguna, yaraticilik

potansiyellerinin olugsmasina olanak saglamaktadir. Bu nedenle, egitimde bireysel, kurumsal
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ve kiiresel boyutlarda siirekli bir gelisim ve degisimi yakalamak gerekmektedir. Bilginin gii¢
olarak goriildiigli cagimizda, kurumsal ve toplumsal gelisimin temel boyutunu, egitim
etkinlikleri olusturmaktadir. Bu amagla bilgi toplumu olma g¢abasindaki toplumlarin hedefi,
egitimi; tiim yonleriyle ele alip, degerlendirip, gelisim esaslarini bireysel, kurumsal ve ulusal
boyutlariyla gelistirmeleri gerekmektedir.

Diinyadaki hizli degisim ve bilisim teknolojisindeki gelismeler, egitim anlayisinda da
bazi degisimleri zorunlu kilmaktadir. Bilgi toplumuna ulasim siirecinde, bilgi tabanli degisim
hareketleri, insanlarin egitimden beklentilerini de farklilastirarak degistirmistir. (Balikesir
M.E.M. Stratejik Planlama Ekibi, 2009: 26)

Diinyada meydana gelen sosyal, kiiltiirel, siyasal, ekonomik ve teknolojik degismeler,
beraberinde bu gelismelere orgilitsel diizeyde ayak uydurma zorunlulugu getirmis ve bu
uyumun saglanmasi igin bizleri strateji, orgiit kiiltiirii, yerellesme, seffaflik gibi kavramlarla
tanistirmistir. Bu kavramlara stratejik planlama, stratejik amag, stratejik yonetim, misyon,
vizyon gibi kavramlar da eklenerek egitimde yeni bir anlayisin varligi kendini hissettirmistir.
Hatta egitim kurumlarinda yeni yaklasimlar ve uygulamalarin yasama gecirilmesi, bir
zorunluluk haline gelmistir.

Biitiin kamu kurum ve kuruluslarinin kisa, orta ve uzun vadede hedefleri oldugu gibi,
egitim sistemimizin de amaclar1 vardir. Bu amaglara ulagsmak, demokratik laik ve cagdas
egitim sistemi olusturmak, egitimde kalite ve niteligi yiikseltebilmek i¢in stratejik plan,
biitgeleme, program gelistirme, denetleme ve koordinasyona ihtiyag vardir. Istenilen hedeflere
varmak i¢in; kaynaklarin yerinde kullanilmasi, egitimde firsat esitliginin saglanmasi, cagdas
iilkeler ile rekabet edecek kaliteli ve gilivenli bir egitimin verilmesi gerekir. Bu baglamda Tiirk
Milli Egitimi, hedef kitlelerine kaliteli bir egitim vermek i¢in misyon, vizyon ve hedefleri ile
lizerine diisen vazifeyi yapmalidir. Ulasilmak istenen hedeflere varmak igin izlenecek yol
haritalari, uygulanacak eylem planlar1 hazirlanmalidir. Diizenlenecek hizmet i¢i kurs ve
seminerlerde stratejik planlama siirecinin i¢inde yer alan personele gerekli egitim verilmelidir.
Kuskusuz bu kurs ve seminerler ile istenilen hedeflere ulasmak daha kolay olacaktir (Kaya,
2009: 4-5). Cag1 yakalamada stratejik dneme sahip okullar, yeni yaklasimlar ve uygulamalarin
hayata ge¢irilmesinin bir zorunluluk oldugu kurumlarin baginda gelmektedir. Ciinkii okullar
sadece gelisimi ve degisimi destekleyen ve uyum saglayan degil, ¢evreyi ve toplumu da buna
hazirlayan ve degisime katkida bulunan kurumlardir. Okullarin kendilerinden beklenen
islevleri yerine getirebilmeleri, iyi bir planlamaya ve bu planin etkin bir sekilde

uygulanmasia baglidir. Okullarin gelismeleri, degisime uyum saglamalari, degisimin
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gerektirdigi donanimlara sahip bireyleri yetistirmeleri i¢in, hedeflerini belirlemeleri ve bu
hedefe ulastiracak yol haritalarin1 ¢izmeleri stratejik planlama yapmalar1 ile miimkiindiir.
Egitim kurumlarinda, stratejik siirecler, tam anlamiyla iyi ve dogru yonde bir degisim adina
oldukca Onemli bir etkiye sahiptir. Bu siireci etkileyen unsurlar asagidaki sekil 7’de

gosterilmektedir.

Stratejik
Liderlik

Strateji Odakli
Okul

Stratejik
Siirecler

Stratejik
Yaklasimlar

Sekil 2.4: Strateji Odakli Okulun Ogeleri
Kaynak: Davies ve Davies, 2006:121

Bu siirecle ilgili yukaridaki sekil incelendiginde tepe noktada siireci en c¢ok
etkileyecek, yonlendirecek ve faaliyete gecirilmesini saglayacak olan kisinin stratejik lider
oldugu goriilmektedir. Stratejik yonetimin Orgiitte basariyla uygulanabilmesi i¢in, Orgiit
liderinin stratejik diisiinmenin 6nemine ve yararina inanmasi gerekir. Lider destegi olmaksizin
orglitte stratejik yonetimi uygulamaya calismak bir sonu¢ vermez. Egitim kurumlarinda
yOnetim siirecini yiirlitmekle gorevli olan okul miidiirli, bu siireci yonlendirmesi agisindan
olduk¢a 6nemli bir liderlik konumuna sahiptir. Miidiiriin bu siiregteki rolii, okuldaki tiim is
gorenlerin bu konuda bilinglenmelerini saglamaktir. Okul miidiirlinlin stratejik bir lider
olarak; calisanlarin1 degisimin gerekliligine inandirmasi, paylasilan bir Orgiit kiltiiri
yaratmasi, is gorenlerin egitim ve gelismelerine olanak ve destek saglamasi, orgiit i¢i iletigimi

gliclendirmesi stratejik bilinglenmeyi kolaylastiracaktir (Yenipinar, 2014: 30).
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BOLUM 3: OKUL YONETICILERININ STRATEJIiK DUSUNME
DUZEYLERINI ETKILEYEN FAKTORLER UZERINE BIR
ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, yoneticilerin stratejik diistinme diizeylerinin, demografik ve
mesleki degiskenler agisindan bir farklilik olusturup olusturmadiginin belirlenmesidir. Bu
baglamda calisma, Milli Egitim Bakanligina bagli, Tokat il ve ilgelerinde faaliyet gosteren

ortadgretim kurumlarinda goérev yapan, yonetici ve yonetici yardimcilari tizerinde yapilmistir.

3.2. ARASTIRMANIN ONEMIi

Stratejik yOnetim anlayigi, birimlerdeki tiim idarecilerin sorumluluk duygularinin
gelismesini, takim olarak hareket etmenin Onemini kavramalarini, ortak amag, hedef ve
stratejiler 1s518inda faaliyetleri yiiriitmelerini ve en onemlisi hepsinin birer stratejist olarak,
stirece katilmalarin1 mecburi kilmaktadir. Yoneticilerin, yonetim anlayisina sahip olmasi,
bulunduklar1 egitim kurumlarinin gelecege tutunabilmesini miimkiin kilar ve genis ¢apta okul
idarecisine ¢evresel analiz yetenegi kazandiracagi soylenebilir.

Stratejik yonetim alaninda yillar itibariyle bazi degisimler gergeklesmistir. Bu
degisimler; 1970°li yillarda stratejik planlama safhasi, 1980°1i yillarda stratejik yonetim
sathas1 ve 1990’11 yillarda stratejik diistinme sathasidir. Stratejik planlamada bazi eksikliklerin
ve yanligliklarin oldugunun belirlenmesinin ardindan bu anlayis zamanla ortadan kalkmaya ve
“Stratejik Diislince” olgusu ortaya ¢ikmaya baslamigtir. (Pamuk, vd., 1997: 15-16)

Strateji, stratejik yonetim, stratejik planlama, stratejik diistinme gibi gliniimiizde sikca
duydugumuz ve kullandigimiz yonetim bilimi kavramlari, her alanda oldugu gibi egitim
alaninda da kendini gdstermektedir. Egitim, kisinin zihni, bedeni, duygusal, toplumsal
yeteneklerinin, davraniglarinin en uygun sekilde ya da istenilen bir dogrultuda gelistirilmesi,
ona bir takim amagclara doniik yeni yetenekler, davranislar, bilgiler kazandirilmasi yolundaki
caligmalarin timidiir (Akyiiz, 2012: 2).

Gilinlimiiz insani, onceki caglardan daha hizli degisen bir diinyada yasamaktadir.
Bilimler yeni arastirmalarla hizla degismekte ve gelismektedir. Diinyadaki bu bilimsel
degisime ve gelisime ayak uydurabilen insanlar ve toplumlar hayatta kalabilmektedir. Bu
nedenle: insanlar toplumlarinin gelecegini olusturacak olan kisileri yetistirmek i¢in egitim
sistemlerini ve okullar1 kurmuslardir. Dolayisiyla insanlarin diisiince yapilari gelismekte,

kisiler olaylara tek g¢erceveden bakmak yerine yeni bakis agilari kazanabilmektedir. Tiim
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orgiitlerde oldugu gibi egitim kurumlarinda da degisim; hedef ve davranis gibi niteliklerin
uzun vadede etkinligini kaybetmesine ve ortama adapte olma konusunda sikintilarla
karsilagilmasina neden olmaktadir. Bu nedenle, egitim 6rgiitlerinin degisim riizgarinda ayakta
kalabilmelerinin temel yolu, degisime degisimle karsilik verebilmelerinden gegmekte oldugu

sOylenebilir.

3.3. ARASTIRMA HIiPOTEZLERI

Yukarida da ifade edildigi ilizere arastirmanin temel sorusu yoneticilerin stratejik
diisinme diizeylerinin demografik ve mesleki degiskenler acisindan farklilasip
farklilagsmadiginin tespit edilmesidir. Bu kapsamda arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir.
Hipotez 1: Yas ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark vardr.
Hipotez 2: Cinsiyet ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark vardir.
Hipotez 3: Medeni hal ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark vardir.

Hipotez 4: Brans ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark vardir.

Hipotez 5: Egitim durumu ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlaml fark
vardir.

Hipotez 6: Yoneticilik statiisii ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark vardir.

Hipotez 7: Ogretmenlik yapilan yil sayisi ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark
vardir.

Hipotez 8: Yoneticilik yapilan yil sayisi ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark
vardir.

Hipotez 9: Bu okulda yapilan yoneticilik yil sayist ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda
anlamli fark vardir.

Hipotez 10: Yoneticilik yapilan farkli kurum sayisi ile stratejik diisinme diizeyi arasinda
anlamli fark vardir.

Hipotez 11: Yoneticilik egitimi alinip alinmamasi ile stratejik diisinme diizeyi arasinda
anlamli fark vardir.

Hipotez 12: Alinan yoneticilik egitimi tiirii ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark
vardir.
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3.4. LITERATUR TARAMASI

Bu ¢alismada amag yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyleri ile demografik, kisisel ve
mesleki ozellikleri agisindan bir farklilik olusturup olusturmadiginin belirlenmesidir. Bu
kapsamda yoneticilerin sahip oldugu 6zellikleri ile kurumu yonetme sekli, kurum
performansi, ihracat diizeyi vb. degiskenler arasindaki etkilesimi konu alan yaklasim {ist
kademe teorisidir. Bu agidan burada énce “Ust Kademe Teorisi” hakkinda bilgi verilip daha

sonra ilgili literatiir taramasina gegilecektir.

3.4.1. Ust Kademe Teorisi (UKT)

Biiyiik ve olduk¢a karmasik yapidaki isletmeler kiiciik isletmeler gibi tek bir yonetici
ile yonetilmemektedir. Bu biiyiik isletmelerde yer alan yonetim departmanindaki yonetim
kurulu, CEO’lar, ist diizey idareciler ve her bir birim miidiirii faaliyete konulan stratejiler ve
isletme basarisi iizerinde oldukca onemli bir etkiye sahiptir. Iste {ist kademe teorisi (upper
echelons theory)’ne gore iist kademe yoneticilerinin bilissel temelleri ve degerleri, isletmenin
performans sonuglarina yansimaktadir Orgiitlerin hayat miicadelesinde siirdiiriilebilir bir
kalkinma elde etme cabasi genellikle isletmelerin iist kademe yéneticileri vasitasiyla
yuriitilmekte ve degerlendirilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin  iist yoOnetiminin
stirdiiriilebilirlik konusunda sahip oldugu vizyon, isletmelerin bu konudaki konumunu da
belirlemektedir (Goziim ve Acar, 2018: 97). Ust kademe teorisi, baslica ii¢ dnemli unsura
sahiptir. Bu unsurlar iist kademe teorisini tanimlama {izerinedir (Carpenter, vd., 2004). Birinci
unsur, orgiitlerin stratejik secimlerinin, Orgiit igerisindeki iist diizey idarecilerin bilissel
esaslarinin (cognitive bases) ve degerlerinin bir sonucu oldugudur. Ikinci unsur, bu bilissel
esaslar ve degerler, yoneticilerin belirli olan niteliklerinin (egitim, tecriibe vb.) bir islevidir.
Onemli &rgiitsel sonuglarin bu giiclii aktdrlerin dzelliklerinin gdzlenebilmesi ile agiklanmasi
da ti¢iincli 6nemli unsuru olusturmaktadir. Teorinin gelistirildigi yildan gilinlimiize degin bu
alanda g¢esitli calismalar yapilmistir. Hambrick ve Mason’in yapilandirdigi {ist kademe
teorisinin temelinde iist diizey idarecilerin biligsel olgulari, degerleri, algilart ve onlarin
stratejik tercih siirecine ve basarisina olan etkisi yer almaktadir (Carpenter vd., 2004: 750).
Yine iist diizey yonetim teorisi konusunda diger arastirmacilarla hem fikir olan March ve
Simon (1958)’a ek olarak Tacheva (2007) orgiitler igin yapilan tercihlerin mevcut olgulardan
cok idarecilerin algilarina dayandiginmi ifade etmektedir. Buna gore yoneticilerin vizyonlari
ve c¢evre algilari, bizzat bilissel temelleri ve degerleri tarafindan etki altina alinmakta ve

verdikleri kararlar etkilemektedir (Oppong, 2014: 170).
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Ust kademe teorisinin temelinde kisilerin incelemeye alman demografik nitelikleri;
yas, tecriibe, egitim, finansal yap1 ve sosyoekonomik ge¢mistir. Wiersema ve Bantel’e gore
ist kademede bulunan kisilerin yas ortalamalar1 arttikca ¢evrede yasanan yeniliklere ve
degisimlere kars1 daha kapali ve korumaci olmaktalar yani su an i¢inde bulunduklar1 duruma
kars1 daha bagimli halde bulunmaktadirlar ( Wiersema ve Bantel,1992). Dolayisiyla buda
gostermektedir ki yasga biiylik olan yoneticiler digerlerine gore yeni uygulamalarda ve
kararlar alma konusunda daha tutucu olmaktadir (Hambrick ve Mason, 1984). Ust diizey
yoneticilerin yas kategorisinde tutumu igin ii¢ olasi agiklama vardir. Birincisi, yas¢a biiyiik
yoneticilerin daha az fiziksel ve zihinsel dayanikliliga sahip olabilecegi veya yeni fikirleri
daha az kavrayabilecek ve yeni davramslar 6grenebilecekleridir. Ikincisi; eski ydneticilerin
orgiitiin siire gelen durumu konusunda daha fazla mantiksal bagliliga sahip olmalaridir yani
degisimi istememeleridir. Ugiinciisii, yash yoneticiler hayatlarinda finansal olarak giivenilir
bir kariyer basamaginda olabilirler. Dolayisiyla, sosyal ¢evreleri, harcama ozellikleri ve
emeklilik geliri ile ilgili beklentilerini bozabilecek riskli davranislardan kaginirlar (Stevens
vd., 1978).

UKT kapsaminda kariyer deneyimlerinin de bir ydnetici veya yonetim ekibi tarafindan
gerceklestirilen eylem tiirlerini dnemli 6lciide etkiledigi diisiiniilmektedir. Ornegin, muhtemel
hizmet siiresi ve ilgili degisken lizerinde, i¢ basar1 ile dis basari arasinda, st diizey
yoneticilerin diger 6zelliklerinden daha fazla aragtirma yapilmistir. Bu tiir caligmalardan ¢ikan
ilk ve tutarli sonug, disaridan getirilen {ist diizey yoneticilerin yapi, prosediirler ve insanlarda
iceriden terfi eden {ist diizey yoneticilerden daha fazla degisiklik yapma egiliminde olduklar1
yoniindedir. Carlson'un ortaya koydugu iizere bu degisikligin davranigsal sebepleri sunlardir:
orgilitsel statiilkoya bir yabanci tarafindan daha az baglilik duyulmasi, yeni bas yoneticiye
direnenleri veya kinayanlar1 zayiflatma arzusu ve yenilik yaratma arzusu (Kotin ve Sharaf,
1916: 237-248).

Aragtirmaya gore kidem yani calisilan yil, tecriibe, sektorel olarak benimsenmis
kurallar biitiintiyle iliskilendirildigi i¢in kidem derecesi fazla olan idareciler orgiit igerisinde
pasif konumda yer almaktadir. Bu da kisilerin riskten ve belirsizliklerden sakinmalarina yol
agmaktadir (Wiersema ve Bantel, 1992). Dolayisiyla beraberinde yeniliklere ve degisikliklere
kars1 kapal1 bir zihniyet dogurmaktadir.
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Ting, Azizan ve Kweh (2015)’in yaptig1 ¢alismada UKT kapsaminda degerlendirilen
niteliklerden biri de yoéneticilerin finansal durumdur. Calismaya gore, yas ve tecriibe
ozellikleri ile finansal durum negatif yonlii bir iligki i¢erisinde iken egitim seviyesi ve kidem
pozitif yonli bir iliski igerisinde bulunmaktadir. Ayrica arastirmacilara gore yas olarak daha

kii¢iik olanlar, cinsiyet olarak da kadin olanlar daha ¢ok risk alabilmektedirler.

UKT teorisi bu zamana kadar birgok gelisim gecirmis ve yeni anlamlar yiiklenmistir.
Bunlardan biri de yonetsel takdir konusudur. Yonetsel takdir, kisitlamalarin az oldugu ve bir
cok farkli durum arasinda karar verme sansi yiiksek oldugunda ortaya c¢ikmaktadir. Eger
yiiksek oranda takdir s6z konusu ise yonetsel nitelikler stratejiye ve uygulamalara da gecmis
olacaktir. Eger tam tersi bir durum s6z konusu ise, yani takdir yoksa yonetsel niteliklerin ¢ok

da bir 6nemi kalmayacaktir (Durgun, 2017: 1).

3.4.2. Stratejik Planlama Ve Stratejik Diisiinme ile Ilgili Calismalar

Bonn (2001), stratejik diisiinmeye yonelik makalesinde, ist diizey yoneticilerin
stratejik diistinme alanindaki yetersizliklerinin, organizasyonlardaki en biiylik eksiklik
oldugunu ve bu eksikligi gidermenin yonetim ve psikoloji kavramlarindan gectigini dile
getirmigtir. Stratejik diislinmenin bireysel seviyesi ve oOrgiitsel seviyesi birbirinden farklidir
ancak birbiriyle iliskili sekilde ele alinmalidir. Stratejik diisiinceyi bu iki diizeyde basariyla
biitiinlestiren kuruluslar, kalic1 rekabet avantajinin temelini olusturan kritik temel bir yetkinlik

kazanacaktir.

Davies (2003), “Okullarda Strateji ve Stratejik Liderligi Yeniden Diisiinmek” adli
caligmasinda stratejik yonelimli okullarin ii¢ 6zelligini vurgulamaktadir. Birincisi; okulun
stratejik mimarisini haritalayabilmektir, yani stratejik liderlerin, okullarinin stratejik
kapasitelerini ve yeteneklerini gelistirmelerinde rehberlik edecek stratejik bir harita veya
cerceveye sahip olmalar1 dnemlidir. Ikincisi; okulu yeni stratejik hedeflere hizalamak igin bir
dizi stratejik siire¢ etkinligi gelistirmek ve uygulamaktir. Buna gore stratejik mimari modeli,
kurumun stratejik analizini yapmasi i¢in bir ¢erceve icerisinde, okulda stratejik bir lider
saglar. Okulun nerede olmasi gerektigine dair bir vizyon olusturmada, liderin su anki
pozisyon ile gelecekteki pozisyon arasindaki farki degerlendirmesi gerekir. Ugiinciisii;
gelecege hazirlanmak icin tiim faaliyetlerin desteklenmesi adina stratejik yeterlilikler ve
yetenekler gelistirmek. Kapasite, kurulusun bir gorevi iistlenme kabiliyetinin biiyiikligli veya

olgegi ile iligkiliyken, yetkinlik veya kabiliyet, gérevi basariyla tamamlama niteligini igerir.
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Stratejik odakli bir okul olustururken sadece stratejik boyutu vurgulayan bir planlama yapmak
yeterli degildir, ayn1 zamanda stratejik bakis acisi olusturmak i¢in stratejik konugma ve
diyalogu gelistirmeye de 6nem vermek gerekmektedir. Bu sayede okulda gorev yapan herkes

stratejik lider 6zelliklerini gelistirebileceklerdir.

Hamid(2008), yaptig1 c¢alismada okul yoneticilerinin ve okullardaki 6gretmenlerin
bilgi stratejilerini incelemistir. Arastirma OSrneklemi, 40 okuldan olusmustur ve 282 okul
yoneticisi ve 500 dgretmenin rastgele secimlerini icermektedir. Elde edilen sonuclara gore;
Okul idarecileri ve 6gretmenlerin kisisel bilgi stratejileri, okullarindaki olumlu bilgi yonetimi
ortamlarinin algilanmasi ile biiylik 6l¢iide iliskilidir. Kisisel stratejiler de okullardaki bilgi
kiiltiirtinii etkileme egilimindedir. Kisisel bilgi stratejilerinin daha yiliksek seviyelerde olmasi,
okullarda daha giiclii kararlar vermeyi saglayacaktir. Bu makale okul yoneticilerinin ve
Ogretmenlerin, yeni bilgiler olusturmak i¢in bilgileri etkin ve yogun bir sekilde kullanmalarini
ve okullarindaki bilgi ve bilgi kiiltiiriinii gelistirmelerini saglayan bir okul ortami yaratma

ihtiyacini tanimlamaktadir.

Celik (1994), “Etkili Bir Okul Igin Stratejik Yonetim” adli makalesinde, egitim
orgiitlerinin ¢aga uyum saglayabilmek, yenilikleri izlemek, siirekli gelismek ve verimliligi
saglamak icin, geleneksel yonetim yaklasiminin disinda daha ¢agdas yaklasimlari uygulamasi
gerektigini, stratejik yOnetimin okul yonetimine en biiyiik katkisinin okulun kendisini
tanimasina, hangi konumda oldugunu, nereye gittigini ve nereye gitmek zorunda oldugunu
bilmesine yardimeci oldugunu belirtmistir. Celik’e gore stratejik yonetim yaklasimi, karar
verme siirecindeki belirsizliklerin  giderilmesine, orgiitsel kiltlirin  ve misyonun
gelistirilmesine yardimei olacak, okul yoneticisinin daha gergek¢i karar vermesini

saglayacaktir.

Giimiiseli (2001), egitim yonetimine yonelik makalesinde, yoneticilerin okullarini
artik klasik anlayisla yonetmelerinin miimkiin olmadigini, okul miidiirlerinin ¢cagin gereklerini
karsilayabilecek bigimde yoneticilik yapabilmeleri i¢in toplum ile siirekli igbirligi igerisinde,
okullarinin gelecegini sekillendirecek, toplumun isteklerini karsilayacak plan ve programlari
hazirlayarak uygulamalari1 gerektigini vurgulamaktadir. Okul etkinlikleri 6grenme ve 6gretme
ilkelerine uygun olarak ve ogrenci basarisini merkez alarak diizenlenmelidir. Okul

yoneticileri, ¢alismalarinda etik ilkeleri ve yasal mevzuati kendilerine rehber edinmelidir. Bu
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ise onlarin vizyoner liderlik, 6gretim liderligi, toplumsal liderlik, orgiitsel liderlik, etik liderlik

ve politik liderlik alanlarinda yeterli olmalar1 ile miimkiin olacaktir.

Altinkurt (2010), Milli Egitim Miudirliigii ¢alisanlariin ve okul yoneticilerinin
stratejik planlamaya iligkin tutumlarin1 analiz etmek ve bu tutumlarinin, cinsiyet, gorev ve
hizmet siiresi degiskenlerine gore farklilik yaratip yaratmadigini 6lgmeye yonelik bir
calismada bulunmustur. Cikan sonuglara gore; cinsiyet degiskenlerine gore katilimcilarin
tutumlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Gorev degiskenine gore
katilimcilarin stratejik planlamaya iliskin tutumlari, verimlilik ve etkililik boyutlarinda
farklilagsmamakta; kurum gelistirme, glivensizlik ve diren¢ boyutlarinda ise farklilagmaktadir.
MEM ve okul yoneticileri stratejik planlamanin kurumun gelismesine katki saglayacagina
iligkin daha olumlu tutuma sahiptirler. MEM calisanlari ise stratejik planlamay1 daha olumsuz
algilamakta ve daha fazla diren¢ gostermektedir. Hizmet siiresi degiskenine gore
katilimeilarin giivensizlik boyutuna iliskin tutumlari arasinda, 10 yildan az deneyimi olanlar
ile 16 yildan fazla deneyimi olanlar arasindaki farktan kaynaklanmaktadir. Hizmet siiresi az
olan katilimcilarin stratejik planlamaya iliskin giivensizlikleri, hizmet siiresi fazla olanlara
gore daha yiiksektir. Yani arastirmaciya gore, katilimcilarin giivensizliginin artmas stratejik
planlamaya kars1 olan direnglerinin artmasma neden olmaktadir. Ayni sekilde direng ve
giivensizligin azalmasi stratejik planlamanin 6rgiit gelisimine, etkililik ve verimliligine katki

saglayacagina iliskin inanci giiclendirmektedir.

Kocatepe (2010), ilk ve ortadgretim kurumlari yoneticilerinin stratejik planlamaya
yonelik tutum puanlar1 arasinda yoneticilerin, cinsiyet, mezuniyet durumu, yas ve kideme
gore farklilik olup olmadigina iligkin yaptigi ¢aligmada, stratejik planlamaya bagli bes
boyutta, cinsiyet degiskenine gore kadin-erkek yoneticiler arasinda bir fark olmadigini,
mezuniyet durumu degiskenine gbre; On lisans mezuniyetinden gelen yoneticilerin stratejik
planlamaya iliskin tutumlarinin  tim boyutlarda lisans ve yiikksek lisans/doktora
mezuniyetinden gelen yoneticilere gore daha diisiik diizeyde oldugu goriilmiistiir. Bunun
nedeni, 6n lisans mezunu yoneticilerin yaslart ve aldiklar egitim diizeyi dogrultusunda
planlamaya kars1 gelistirdikleri direncin, yoneticilik gorevleri icerisinde stratejik planlamaya
yansitamamalar1 olabilecegi diigiiniilmiistiir. Yas degiskeni agisindan inceleme yapildiginda
ise 30 yasindaki yoneticilerin stratejik planlamaya iligkin tutum puanlarinin hemen hemen

tim boyutlarda 50 yas ve {lizeri yoneticilere gore daha yiikksek diizeyde bulundugu
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anlagilmaktadir. Bunun nedeni, yoneticilerin yasi ilerledikge, gorevleri igerisinde stratejik

planlamanin uygulanabilirligi inancini yitirmekte olduklar1 diisiiniilmektedir.

Cetin (2013)’in yaptigi ¢alismada amag; egitim kurumlarinda gorev yapan
yoneticilerin stratejik planlama biling diizeyini analiz etmek ve stratejik yonetimde
karsilagilan sorunlar1 ele almaktir. Elde edilen bulgulara gore; egitim sisteminin durumunu
kotii olarak goren yoneticilerin, stratejik planlama ile ilgili bilgi diizeylerinin, orta ve iyi
olarak gorenlerden daha diisiik oldugu sonucuna varilmistir. Egitim sisteminin durumunu iyi
olarak goren yoneticilerin, orta diizey olarak gorenlere gore bilgi diizeylerinin daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Bu veriler sonucunda egitim sisteminin isleyisi ile ilgili olumlu bakis
acisimna sahip olan yoneticilerin yeni gelismelere daha agik oldugu ve gelismeleri takip
ettikleri ayrica stratejik planlama ile kurumlarinin daha iyi bir noktaya gelmesini istedikleri
sonucuna ulasilabilir. Ancak, egitim sisteminin iyi oldugunu diisiinen yoneticiler ile kotii ve
orta oldugunu diisiinenler arasinda karsilastirma yapildiginda, stratejik planlamada katilim ve

etkin bir rol alma konusunda istatistiki olarak anlamli bir fark gézlemlenememistir.

Bulut (2014), yoneticilerin, MEB stratejik planlama uygulamalarina yonelik
degerlendirmeleri iizerine yaptig1 ¢alismada, katilimcilarin yas, cinsiyet, kidem tiirii ve egitim
durumu degiskenlerine bagli olarak goriislerinin etkilenip etkilenmedigini analiz etmistir.
Cikan sonuglara gore erkek katilimeilar okullardaki mevcut stratejik planlama uygulamalarini
kadinlara oranla daha olumlu degerlendirmislerdir. Okul kurum yoneticilerinin meslekteki
kidem tiirti degiskenine bagli olarak stratejik planlamaya ait 4 boyutta (stratejik plan algisi,
kurumsal yapmin uygunlugu, stratejik plan hazirlama ve uygulama, stratejik plan
uygulanirken karsilagilan sorunlar) anlamli bir farkin olmadigi goriilmistiir. Okul kurum
yoneticilerinin egitim durumlar1 ve yas degiskenlerine de bagl olarak, 4 boyut arasinda

anlamli bir farkin olmadig1 belirlenmistir.

Naktiyok ve Cicek’in (2014), yaptiklar1 aragstirma Tiirkiye genelinde hemen her ilde
faaliyet gosteren bir banka biinyesinde calisan yoneticiler iizerinde yapilmistir. Amag;
stratejik ve elestirel diisiinme yetenekleri arasindaki iligkileri arastirmaktir. Bulgular; elestirel
diisiinmeyi olusturan biligsel ve davranigsal unsurlar ile bilgi unsurlar1 boyutlarinin, stratejik
diisiinmeye ait yeniden ¢ergeveleme boyutunu agiklamada oldukca 6nemli ve etkili oldugu,
bununla birlikte bilgi unsurlarinin etkisinin daha fazla oldugu, dolayisiyla, bireylerin yeni

bakis acilarina sahip olabilme, degisimi fark edebilme ve bilgiyi kiyaslamada farkli yontemler



70

kullanabilme gibi diislinsel yeteneklerini gelistirebilmeleri (yeniden ¢ergeveleme) igin farkl
alanlara ait bilgileri kendi alanlarina uyarlamaya, bilgiyi doniistiirmeye veya durumlar
arasindaki farkliliklar1 gérmeye (bilgi unsurlari) daha c¢ok c¢aba gostermeleri gerektigini
sOylemektedir. Diger yandan elestirel diisiinmenin, stratejik diisiinmeye iliskin yeniden
cergeveleme ve sistem diisiincesi unsurlarina olan etkisi, deneyimleri yansitma unsuruna olan

etkisinden fazladir.

Yenipimar ve Akgiin (2017), yaptiklart galismada, stratejik yonetimin ilkogretim
kurumlarinda uygulanma diizeyine iliskin ilkdgretim okulu yoneticileri ve il egitim
denetmenlerinin  goriislerinin  belirlenmesini  amaglamiglardir. Arastirma sonucunda:
ilkogretim okullarinda stratejik yonetimin uygulanma diizeyinin miidiirlere gore: “stratejik
diisiinme”, “stratejik analiz, yonlendirme ve strateji olusturma” boyutlarinda yiiksek diizeyde;
“stratejik uygulama ve degerlendirme” boyutunda “cok yiiksek” diizeyde; miidiir
yardimcilarina gore, lic boyutta da yiiksek diizeyde; il egitim denetmenlerine gore ise:
“stratejik diislinme” boyutunun “diisiik” diizeyde, “stratejik analiz, yonlendirme ve strateji
olusturma”, “stratejik uygulama ve degerlendirme” boyutlarinin “orta” diizeyde uygulandig;
arastirmaya katilan tiim katilimeilarin ortak goriisiine gore: li¢ boyutta da “yiiksek” diizeyde
uygulandigr ortaya cikmistir. Katilimcilarin, yas, Ogrenim diizeyi ve mesleki kidem
degiskenlerine bagl olarak stratejik yonetimin ilkogretim okullarinda uygulanma diizeyine
iligkin goriisleri arasinda anlamli farklar bulundugu sonuglarina ulasilmistir. Buna gore; 36-40
yas araligindaki miudiirlerin stratejik diistinme puanlari, 31-35 yas ve 26-30 yas araligindaki
miidiirlerin stratejik diisiinme puanlarindan yiiksek bulunmustur. Il egitim denetmenlerinin
yas faktoriinde ise bu boyutlarda, grup puanlar arasinda anlamli fark bulunmamistir. Okul
miidiirlerinin, stratejik yonetimin li¢ boyutunda da egitim diizeyi degiskenine gore anlaml
fark bulunmazken, miidiir yardimcilarinin “stratejik analiz, yonlendirme ve strateji olusturma”
puanlar1 arasinda egitim diizeyi degiskenine gore istatistiksel agidan anlamli fark
bulunmustur. il egitim denetmenlerinin “stratejik diisiinme”, “stratejik analiz, yonlendirme ve
strateji olusturma”, “stratejik uygulama ve degerlendirme” boyutlar1 puanlarinin egitim
diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklihik yaratmadigi goriilmiistir. Okul midiirii ve

miidiir yardimeisi goriisleri arasinda mesleki kidem degiskeni agisindan higbir boyutta anlamli

farklilik bulunmamaktadir.
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3.5.ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Aragtirmanin evrenini Tokat il ve ilgelerinde faaliyet gosteren Milli Egitim
Bakanligina bagli, kamuya ait ortadgretim kurumlar1 olusturmaktadir. Bu kapsamda 58 adet
ortadgretim kurumu ve kurumda gorev yapmakta olan 168 adet idareci bulunmaktadir.

Arastirmada tam sayim hedeflenmistir.

3.6. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada tam sayim hedeflenerek stratejik diistinme diizeyi anketi kamuya ait
ortadgretim okul yoneticilerine dagitilmigtir. Toplamda 58 adet ortaggretim kurumunda gorev
yapan 168 idareciye Milli Egitim Miidiirliigii onay belgesi ile elden ve internet iizerinden

anket yollanmistir.

Elden dagitilan yaklasik 88 anketten 88 adet, Tokat Milli Egitim Miidirligii onayh
izin belgesi ile internet tizerinden gonderilen 80 adet anketten ise 69 adet toplanarak,
toplamda 157 adet anket elde edilmistir. Toplanan anketlerin 55 tanesi miidiir, 21 tanesi
miidiir bas yardimcis1 ve 81 tanesi de miidiir yardimcisina aittir. Anket formu toplam 35 soru
ve ek olarak 12 adet kisisel bilgi sorusundan olugmakta olup 5’1i Likert dl¢egi esas alinarak
ifadelerin ne derece dogru oldugunun katilimcilar tarafindan belirlenmesi istenmistir. . Bu
Olgek Pisapia ve arkadaslar1 (Pisapia, vd., 2005: 60) tarafindan gelistirilen Olgekten
benimsenen ve gevirisi Naktiyok ve Cigek (2011) tarafindan yapilan 35 maddelik ifadeden
olugmaktadir. Yoneticilerin stratejik diisiinebilme yeteneklerini 6lgmede; deneyimleri
yansitma (1-15. ifadeler), yeniden g¢ergeveleme (16-23. ifadeler), sistem diisiincesi (24-35.
ifadeler) olarak adlandirilan ii¢ boyuta iliskin ifadeler yer almaktadir.

3.7. ARASTIRMANIN KISITLARI

Aragtirmanin kapsami geregi Tokat il ve il¢elerinde kamuya bagli tiim ortaggretim
kurum idarecilerine birebir ulagilarak verilen anketlerin toplanmasi amag¢lanmistir.
Baslangicta elden anket verilip aninda toplanmasi iizerine kurulu bir sistem mevcutken daha
sonra uzak ilgelere ulasimin kis sartlarinda zor olmasi sebebiyle bu sisteme ek olarak,
idarecilerle iletisime gecilip mail adreslerine anket yollanarak geri doniis yapmalari

istenmistir.
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3.8. ARASTIRMA BULGULARI
Bu asamada, arastirmada kullanilan ankette yer alan demografik ve mesleki
degiskenlerin, yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi iizerine etkisi Ol¢lilmiis ve sonuglar

analiz edilmistir.

3.8.1. Anketin Giivenilirligine liskin Analizler

Oncelikle anket formlarindan elde edilen verileri, yapilacak istatistiksel analizler
yoluyla anlamlandirabilmek igin arastirmada kullanilan anket formlarmmin gilivenirlilik
diizeylerinin yeterli olup olmadiklar1 aragtirilmigtir. Bu kapsamda giivenirlilik i¢in Cronbach
Alpha Giivenirlik Ol¢iitiinden yararlanilmigtir. Yapilan analiz sonucunda 35 sorudan olusan
stratejik diistinme Slgeginin Cronbach Alpha degeri 0,906 olarak tespit edilmis olup bu oranin
0,60’1n tlizerinde olmas1 kullanilan 6l¢lim araglarinin giivenilirli§inin kabul edilebilir diizeyde

oldugunu gostermektedir (Kalayci, 2010: 405).
Tablo 3.1: Anket Giivenilirligine Iliskin Analiz Tablosu

Giivenilirlik Istatistigi

Cronbach's Alpha ,905

Soru Sayisi 35

3.8.2. Demografik Ozelliklerle Ilgili Hipotezler

Arastirmaya katilan yoneticilere Oncelikle yas, cinsiyet, medeni hal, brans, egitim
durumu, statiileri, gorev stireleri, yoneticilik statiileri ve siireleriyle ilgili sorular sorulmustur.
Bu kapsamda yapilan analiz sonuglar1 tablolar halinde ortaya konmustur. Ilk adim olarak
frekans 6lgtimleri hesaplanmistir.

Tablo 3.2: Demografik Ozelliklerin Frekans ve Yiizde hesaplamalari

CINSIYET Kisi Sayisi Yiizde YAS Kisi Sayis1 | Yiizde

Kadin 20 12,7 39 ve alti 51 325

Erkek 137 87,3 40-49 63 40,1

Toplam 157 100,0 50 ve iistii 43 27,4
Toplam 157 100,0

EGITiM DURUMU | Kisi Sayist Yiizde MEDENI HAL | Kisi Sayis1 | Yiizde

Lisans 123 78,3 Evli 147 93,6

Y.Lisans ve Doktora | 34 21,7 Bekar 10 6,4

Toplam 157 100,0 Toplam 157 100,0

BRANS Kisi Sayisi Yiizde

Sosyal Bilimler 83 52,8

Fen Bilimleri 34 21,7

Diger 40 25,5

Toplam 157 100,0
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Cinsiyet kategorisinde okul idarecilerin 20’si (%12,7) kadin 137’si (%87,3) erkek;
yas kategorisinde 39 ve alt1 51 kisi (%32,5), 40-49 arasinda 63 kisi (%40,1), 50 ve lstii 43 kisi
(%27,4); brans kategorisinde sosyal bilimler alaninda 83 kisi (%52,9), fen bilimleri alaninda
34 kisi (%21,7), diger alanda 40 kisi (%25,5); medeni hal kategorisinde evli 147 kisi (%93,6),
bekar 10 kisi (%6,4); egitim durumu kategorisinde, lisans mezunu 123 kisi (%78,3), yiiksek

lisans ve doktora mezunu 34 kisi (%21,7) oldugu tespit edilmistir.

Tablo 3.3: Yas Degiskeni Acisindan Tek Yonlii Varyans Analizi ANOVA

Yas Kisi Ortalama Standart Anova Anlamlilik
Araliklar Sayisi Sapma Degeri Diizeyi(sig)

Yansitma 39 ve alt1 51 4,2074 37727 ,460 ,632

40-49 63 4,2825 ,31354

50 ve lstil 43 4,2698 ,61204

Toplam 157 4,2546 ,43203
Cerceveleme 39 ve alt1 51 3,8382 ,34847 ,639 ,529

40-49 63 3,7707 ,32017

50 ve Ustil 43 3,7587 ,48212

Toplam 157 3,7894 ,37871

39 ve alt1 51
Sistem 40-49 63 4,1520 ,40404 ,533 ,588
Diisiincesi 50 ve usti 43 4,1459 ,33936

Toplam 157 4,0740 ,48640

4,1282 ,40362

Yukarida tablo 3.3’de yas kategorisine ait ANOVA tablosuna bakildiginda yansitma,
cerceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda anlamlilik diizeylerinin p<0.5 olmasi
gerektiginden bu degerlerin yas faktorii agisindan anlamli bir fark olusturmadig

gorliilmektedir.H1 hipotezi reddedilmistir.
Tablo 3.4:Cinsiyet Degiskeni Acisindan T-Test Analiz Tablosu

Cinsiyet Kisi Ortalama Standart T-Test Anlamlilik
Sayisi Sapma Degeri(F) Diizeyi(sig)
Yansitma Kadin 20 4,2433 ,31065 ,310 ,901
Erkek 137 4,2563 44788
Cerceveleme Kadin 20 3,6250 ,26594 1,463 ,009
Erkek 137 3,8133 ,38740
Sistem Kadin 20 4,0750 ,35448 ,195 ,530
Diisiincesi Erkek 137 4,1359 ,41090

Yukarida cinsiyet degiskenine ait T-Test tablosuna bakildiginda c¢ergeveleme
boyutunda anlamlilik diizeyinin, ¢ergeveleme boyutunda p<0,05 oldugu, dolayisiyla cinsiyet
degiskeni ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. H2

hipotezi kabul edilmistir. Yoneticilere ait ortalamalara bakildiginda ise erkek yoneticilerin
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(3,81), kadin yoneticilere (3,62) oranla ¢erceveleme boyutunda daha fazla stratejik

diistindiikleri ortaya ¢ikmistir.
Tablo 3.5: Medeni Durum Degiskeni A¢isindan T-Test Analiz Tablosu

Medeni Kisi Ortalama Standart T-Test Anlamlilik
Durum Sayisi Sapma Degeri Diizeyi(sig)
Yansitma Evli 147 4,2642 41624 1,649 ,287
Bekar 10 4,1133 ,63327
Cergeveleme Evli 147 3,8022 ,38204 ,806 ,102
Bekar 10 3,6000 ,27513
Sistem Evli 147 4,1216 ,40878 ,204 ,435
Diisiincesi Bekar 10 4,2250 ,31926

Yukarida medeni durum degiskenine ait T-Test tablosuna bakildiginda anlamlilik
diizeylerinin p<0,05(sig.) olmasi gerektiginden medeni durum ile stratejik diisiinme diizeyi

arasinda anlamli bir farklilik olusmadigi goriilmektedir. H3 hipotezi reddedilmistir.

Tablo 3.6: Brans Degiskeni A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi ANOVA

Brang Kisi Ortalama Standart Anova Anlamlilik
Sayisi Sapma Degeri Diizeyi(sig)
Yansitma Sosyal Bilimler 83 4,2479 ,52715 ,629 ,535
Fen Bilimleri 34 4,2020 ,27584
Diger 40 4,3133 ,30315
Toplam 157 4,2546 ,43203
Cergeveleme Sosyal Bilimler 83 3,7756 45270 ,824 441
Fen Bilimleri 34 3,7479 ,29473
Diger 40 3,8531 ,25142
Toplam 157 3,7894 ,37871
Sistem Sosyal Bilimler 83 4,1509 ,48287 ,735 ,481
Diisiincesi Fen Bilimleri 34 4,0539 ,27362
Diger 40 4,1441 ,30315
Toplam 157 4,1282 ,40362

Yukarida brans kategorisine ait ANOVA tablosuna bakildiginda yansitma,
cerceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda anlamlilik diizeylerinin p<0,05 olmasi
gerektiginden tiim boyutlara ait degerlerin brans faktorii agisindan anlamli bir farklilik

olusturmadig1 goriilmektedir. H4 hipotezi reddedilmistir.
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Egitim Durumu Kisi Ortalama Standart Anova Anlamlilik
Sayis1 Sapma Degeri Diizeyi

Yansitma Lisans 123 4,2661 ,44480 ,401 ,528

Yiiksek Lisans 34 4,2130 ,38552

ve Doktora

Toplam 157 4,2546 ,43203
Cerceveleme Lisans 123 3,7799 ,39014 ,352 ,554

Yiiksek Lisans 34 3,8235 33727

ve Doktora

Toplam 157 3,7894 ,37871
Sistem Lisans 123 4,1277 41111 ,001 977
Diisiincesi Yiksek Lisans 34 4,1299 ,38116

ve Doktora

Toplam 157 4,1282 ,40362

Tablo 3.7’de egitim durumu kategorisine ait ANOVA tablosuna bakildiginda

yansitma, g¢erceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda anlamlilik diizeylerinin p<0,05

olmasi gerektiginden egitim durumu faktoriiniin hi¢bir boyutta anlamli bir farklilik

yaratmadig goriilmektedir. H5 hipotezi reddedilmistir.

3.8.3. Mesleki Ozelliklerle Ilgili Hipotezler

Bu kisimda yoneticilere yoneltilen “Yoneticilik statiinliz nedir?” “Kag¢ yildir

ogretmenlik yapmaktasimz?” “Kag¢ yildir yoneticilik yapmaktasiniz?” “Bu okulda ka¢ yildir

yoneticilik yapmaktasiniz?” “Kag farkli kurumda yoneticilik yaptiniz?” Y oneticilik egitimi

aldiniz m1?” “Ald1 iseniz ne tiir egitim aldiniz?”

soru yanitlarinin stratejik diisiinme diizeyi

tizerinde farklilik olusturup olusturmadigi, anlamli bir farklilik olusturmas: durumunda ise

hangi gruplarin daha fazla etkilendigi analiz edilmistir.

Tablo 3.8: Mesleki Ozelliklere Ait Degiskenlerin Frekans Ve Yiizde Hesaplamalar

Yoneticilik Statiisii ? Kisi Yiizde | Ka¢ Yildir Ogretmenlik Kisi Yiizde
Sayisi Yapmaktasimz? Sayisi
Miudiir 55 35,0 15 y1l ve daha az 44 28,0
Midiir Bas Yardimcisi 21 134 16-20 y1l 53 33,8
Midiir Yardimeisi 81 51,6 21 ve usti 60 38,2
Toplam 157 100,0 Toplam 157 100,0
Kisi Yiizde Bu Okulda Kisi Yiizde
Kag¢ Yildir Yoneticilik Sayisi Kac Yildir Yoneticilik Sayisi
Yapmaktasimz? Yapmaktasimz?
5 yildan az 68 43,3 1-2 56 35,7
6-10 35 22,3 3-4 62 39,5
11-15 24 15,3 5 ve listi 39 24,8
16-20 14 8,9 Toplam 157 100,0
21 ve listii 16 10,2
Toplam 157 100,0
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Kac¢ Farklhh Kurumda Kisi Yiizde Yoneticilik Egitimi Kisi Yiizde
Yoneticilik Yaptimz? Sayisi Aldimniz m? Sayisi
1 55 35,0 Hayir 55 35,0
2 53 33,8 Evet 102 65,0
3 ve listil 49 31,2 Toplam 157 100,0
Toplam 157 100,0
Ne Tiir Yoneticilik Kisi Yiizde
Egitimi Aldimiz? Sayisi
Tezli Yiiksek Lisans 2 13
Tezsiz Yiksek Lisans 20 12,7
Hizmeti¢i Egitim ve Diger 80 51,0
Toplam 102 65,0
Missing System 55 35,0
Toplam 157 100,0

Tablo 3.8’e bakildiginda yoneticilik statiisii kapsaminda 55 miidiir (%35), 21 miidiir
bagyardimcisi (%13,4), 81 miidiir yardimeisi ( %51,6) kisi oldugu goriilmektedir yani anketi
cevaplayan idarecilerin yarisin1 miidiir yardimeisi statiisiindeki idareciler olusturmaktadir. Bu
idarecilerden 15 yil ve daha az yil 6gretmenlik yapanlar 44 kisi (%28), 16-20 yil arasi
ogretmenlik yapanlar 53 kisi (33,8), 21 ve daha fazla yil 6gretmenlik yapanlar ise 60 kisi
(%38,2) olarak belirlenmistir.

Yoneticilik yapilan yil sayis1 tablosuna bakildiginda ise 5 yildan az yapanlar 68 kisi
(%43,3), 6-10 y1l arast yapanlar 35 kisi (%22,3), 11-15 yil aras1 yapanlar 24 kisi (%15,3), 16-
20 yil aras1 yapanlar 14 kisi (%8,9), 21 ve daha fazla yil yoneticilik yapanlar ise 16 kisi
(%10,2) olarak belirlenmistir. Bulunduklar1 okulda kag¢ yildir yoneticilik yaptiklarna dair
sonuglarda ise 1-2 yil arasi olanlar 56 kisi ( %35,7), 3-4 yil aras1 bulunanlar 62 kisi (%39,5), 5
ve daha fazla yildir yapanlar ise 39 kisi (%24,8) oldugu ortaya ¢ikmistir. Idarecilerin, “Kag
farkli kurumda yoneticilik yaptiniz?” sorusuna verdikleri yanitlarda ise sadece 1 kurumda
calisanlar 55 kisi (%35,0), 2 kurumda calisanlar 53 kisi (%33,8), 3 ve daha fazla kurumda
calisanlar 49 kisi (%31,2) olarak belirlenmistir. Yoneticilik egitimi konusuna gelindiginde ise
101 kisinin (%64,3) bu egitimi aldig1 56 kisinin (%35,7) ise almadig1 ortaya ¢ikmistir. Son
tabloda ise goriildiigii lizere tezli yiiksek lisans egitimi alan 2 kisi (%1,3), tezsiz yiiksek lisans
egitimi alan 20 kisi (%12,7), hizmetici egitim ve diger egitimleri alan ise 80 kisi (%51,6)
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Yoneticilik Kisi Ortalama Standart Anova Anlamlilik
Statiisii Sayisi Sapma Degeri Diizeyi(sig)
Yansitma Miidiir 55 4,3426 31114 3,346 ,038
Miidiir Bas Yard. 21 4,3524 ,30488
Miidiir Yard. 81 4,1695 ,51013
Toplam 157 4,2546 ,43203
Cerceveleme Midiir 55 3,8909 ,34699 3,449 ,034
Miidiir B. Yard. 21 3,7917 ,33385
Miidiir Yard. 81 3,7198 ,39817
Toplam 157 3,7894 ,37871
Sistem Midiir 55 4,2366 ,41439 3,836 ,024
Diisiincesi Miudiir B. Yard. 21 4,1587 ,26862
Miidiir Yard. 81 4,0466 ,41068
Toplam 157

Tablo 3.9°da “Yoneticilik statiiniiz nedir?”” sorusuna verilen yanitlarin analiz tablosuna

bakildiginda yansitma, gerceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda anlamlilik diizeylerinin

p<0,05 olmasi gerektiginden yoneticilik statiisii faktoriiniin tiim boyutlarda anlamli farklilik

olusturdugu goriilmektedir. H6 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.10: Yoneticilik Statiisii Degiskenine Ait Post-Hoc LSD Testi

Ortalama Fark  Anlamlilik
(1-9) Diizeyi(sig)
Yansitma Miudiir Miidiir Bas Yardimcisi -,00978 929
Miidiir Yardimcisi 17305* ,081
Miidiir Bas Miudiir ,00978 ,021
Yardimcisi Midiir Yardimeisi ,18283 ,081
Midiir Midiir -,17305* ,021
Yardimcisi Miidiir Bas Yardimcist -,18283 ,929
Cerceveleme Miidiir Miidiir Bas Yardimcisi ,09924 ,010
Midiir Yardimcist JA17111* ,301
Miidiir Bag Midiir -,09924 ,301
Yardimcist Midiir Yardimecisi ,07187 432
Miidiir Miudir -,17111* ,010
Yardimcisi Miidiir Bas Yardimcisi -,07187 432
Sistem Midir Miidiir Mas Yardimcisi ,07791 ,445
Diisiincesi Midir Yardimcist 19006* ,007
Miidiir Bas Miudiir -,07791 ,445
Yardimcisi Miidiir Yardimeisi ,11215 ,250
Miidiir Midiir -,19006* ,007
Yardimcisi Miidiir Bas Yardimcist -,11215 ,250
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Tablo 3.10’de bu ii¢ boyuttaki farkliligin hangi statiilerden kaynaklandigini belirlemek
icin yapilan Post-Hoc LSD analizi gosterilmistir. Tabloya bakildiginda yansitma boyutunda
miudiir statiisiindeki idarecilerin, miidiir yardimcisi statiisiindeki idarecilere gore farkliliginin
daha yiiksek ¢iktig1, yani bir is yaparken ya da karar verirken deneyimlerimden yararlanma,
yasanilan bir deneyimi daha iyi degerlendirebilmek i¢in onu zihinde yeniden canlandirma ve
bir sorunu ¢o6zerken gegmis tecriibelerden yararlanma gibi konularda daha stratejik
diistindiikleri ortaya ¢ikmistir.

Cerceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda ise miidiir yardimcisi statiisiindeki
yonetici faktoriiniin midiir statiistindeki yonetici faktoriine gore farkliliginin daha ytiksek
¢iktigl, yani ¢evredekilere neyin yeni ya da degisiyor oldugunu sorarak egilimleri takip etme,
cok sayida bilgi karsilastirildiginda farkli yontemler kullanma, her bir problemi kendi 6zel
yapist i¢inde ele alma, degisimi gerektirecek tiirdeki dis cevresel degisimleri algilamaya
caligma, farkli diislincelere, inanglara sahip olan ve elestirel diisiinebilen bireylerle goriis
aligverisinde bulunma gibi konularda miidiir yardimcilarinin miidiirlere oranla daha stratejik
diisiindiikleri ortaya ¢ikmustir.

Tablo 3.11: Yéneticilik Statiisii Degiskenine Ait Faktor Ortalamalari

Yoneticilik Kisi Ortalama Standart
Statiisii Sayisi Sapma
Yansitma Mudiir 55 4,3426 31114
Miidiir Bas Yardimcist 21 4,3524 ,30488
Midiir Yardimcisi 81 4,1695 ,51013
Toplam 157 4,2546 ,43203
Cergeveleme Mudiir 55 3,8909 ,34699
Miidiir Bas Yardimcist 21 3,7917 ,33385
Miidiir Yardimcisi 81 3,7198 ,39817
Toplam 157 3,7894 ,37871
Sistem Miidiir 55 4,2366 ,41439
Diisiincesi Miidiir Bas Yardimcisi 21 4,1587 ,26862
Midiir Yardimeisi 81 4,0466 ,41068
Toplam 157 4,1282 ,40362

Tablo 3.11°de yoneticilik statiisiine gore faktor ortalamalarina bakildiginda da
yansitma, cerceveleme ve sistem diislincesi boyutlarinin ortalamalari sonuglari destekler

niteliktedir.
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Tablo 3.12: Ogretmenlik Yapilan Yil Sayis1 Degiskenine Ait Tek Yonlii Varyans Analizi ANOVA

Ogretmenlik  Kisi Ortalama Standart ANOVA Anlamlilik
Yapilan Y1l Sayis1  Sayisi Sapma Degeri Diizeyi(sig)
Yansitma 15 y1l ve daha az 44 4,1833 ,38796 ,837 ,435
16-20 y1l 53 4,2775 ,29931
21 ve Gsti 60 4,2867 54732
Toplam 157 4,2546 ,43203
Cerceveleme 15 y1l ve daha az 44 3,7727 ,35486 ,058 943
16-20 y1l 53 3,7958 ,28607
21 ve tisti 60 3,7958 ,46371
Toplam 157 3,7894 ,37871
Sistem 15 y1l ve daha az 44 4,0928 ,35136 ,290 ,749
Diisiincesi 16-20 y1l 53 4,1557 ,36215
21 ve Gsti 60 4,1298 47283
Toplam 157 4,1282 ,40362

Tablo 3.12’de “Kag yildir dgretmenlik yapmaktasiniz?” sorusuna verilen yanitlarin

analiz tablosuna bakildiginda yansitma, c¢erceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda

anlamlilik diizeylerinin p<0.05 olmasi gerektiginden 6gretmenlik yapilan y1l sayis1 faktoriiniin

higbir boyutta anlamli farklilik olusturmadigi goriilmektedir. H7 hipotezi reddedilmistir.

Tablo 3.13: Yoneticilik Yapilan Yil Sayisi Degiskenine Ait Tek Yonlii Varyans Analizi

Yoneticilik Yapilan  Kisi Ortalama Standart Anova Anlamlilik
Y1l Sayist Sayis1 Sapma Degeri Diizeyi

Yansitma 5 yildan az 68 4,2255 ,27978 1,091 ,363

6-10 35 4,2488 ,45346

11-15 24 4,3556 ,32876

16-20 14 4,3857 ,31289

21 ve usti 16 4,1250 ,90591

Toplam 157 4,2546 ,43203
Cergeveleme 5 yildan az 68 3,7618 31735 ,549 ,700

6-10 35 3,7857 ,36072

11-15 24 3,8646 ,30153

16-20 14 3,8661 ,36183

21 ve tistii 16 3,7344 ,68750

Toplam 157 3,7894 ,37871

,780

Sistem 5 yildan az 68 4,1212 ,35287 ,440
Diisiincesi 6-10 35 4,1794 ,38924

11-15 24 4,1638 ,31229

16-20 14 4,0714 ,35030

21 ve iistii 16 4,0417 , 12072

Toplam 157 4,1282 ,40362

Tablo 3.13’de “Kag yildir yoneticilik yapmaktasiniz?” sorusuna verilen yanitlarin

analiz tablosuna bakildiginda yansitma, cerceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda



80

anlamlilik diizeylerinin p<0.05 olmasi1 gerektiginden yoneticilik yapilan yil sayisi faktoriiniin

hi¢bir boyutta anlamli bir farklilik olusturmadigi goriilmektedir. H8 hipotezi reddedilmistir.

Tablo 3.14: Bu Okulda Yapilan Yoneticilik Y1l Sayis1 Degiskenine Ait Tek Yonlii Varyans Analizi

Bu Okuldaki Kisi Ortalama Standart Anova Anlamlilik
Yoneticilik Y1l Sayisi Sapma Degeri Diizeyi
sayl1si
Yansitma 1-2 56 4,2155 ,37020 ,546 ,580
3-4 62 4,2975 ,31389
5 ve {istii 39 4,2427 ,63587
Toplam 157 4,2546 ,43203
Cergeveleme 1-2 56 3,7321 ,345781 ,148 ,320
3-4 62 3,8376 ,30829
5 ve listii 39 3,7949 ,50449
Toplam 157 3,7894 ,37871
Sistem 1-2 56 4,1264 ,36557 ,005 ,995
Diisiincesi 3-4 62 4,1320 ,33525
5 ve listii 39 4,1247 ,54305
Toplam 157 4,1282 ,40362

Tablo 3.14’de “Bu okulda kag¢ yildir yoneticilik yapmaktasiniz?” sorusuna verilen
yanitlarin analiz tablosuna bakildiginda yansitma, c¢erceveleme ve sistem diislincesi
boyutlarinda anlamlilik diizeylerinin p<0.05 olmasi gerektiginden bu okulda yapilan
yoneticilik yi1l sayist faktoriiniin  higbir boyutta anlamli bir farklilik olusturmadigi
goriilmektedir. H9 hipotezi reddedilmektedir.

Tablo 3.15: Yoneticilik Yapilan Farkli Kurum Sayisi Degiskenine Ait Tek Yonlii Varyans Analizi

Yoneticilik Kisi Ortalama Standart Anova Anlamlilik
Yapilan Farklt Sayis1 Sapma Degeri Diizeyi
Kurum Sayis1
Yansitma 1 55 4,2739 ,32702 127 ,485
2 53 4,1975 ,38385
3 ve ustii 49 4,2948 ,56657
Toplam 157 4,2546 ,43203
Cergeveleme 1 55 3,7773 ,32247 1,865 ,158
2 53 3,7274 ,30161
3 ve Ustii 49 3,8699 ,48945
Toplam 157 3,7894 ,37871
Sistem Diisiincesi 1 55 4,1241 ,36363 ,607 ,546
2 53 4,0881 ,34220
3 ve fistii 49 4,1761 ,49971

Toplam 157 4,1282 ,40362
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Tablo 3.15°de “Kag farkli kurumda yoneticilik yaptiniz?” sorusuna verilen yanitlarin

analiz tablosuna bakildiginda yansitma, cerceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda

anlamlilik diizeylerinin p<0.05 olmas1 gerektiginden yoneticilik yapilan farkli kurum sayisi

faktoriiniin higbir boyutta anlamli bir farklilik olusturmadigi goriilmektedir. H10 hipotezi

reddedilmektedir.

Tablo 3.16: Yoneticilik Egitimi Almp Alinmamasi Degiskenine Ait T-Test Analizi

Y oneticilik Kisi Ortalama Standart T-Test  Anlamlilik
Egitimi Alma Sayisi Sapma Degeri  Diizeyi(sig)
durumu
Yansitma Hayir 56 4,2833 ,36851 ATl 537
Evet 101 4,2387 ,46451
Cergeveleme Hayir 56 3,7353 ,30278 2,277 ,184
Evet 101 3,8193 ,41325
Sistem Hayir 56 4,0998 ,34222 ,622 ,514
Diisiincesi Evet 101 4,1439 ,43478

Tablo 3.16’da “Yoneticilik egitimi aldiniz mi1?” sorusuna verilen yanitlarin T-test

analiz tablosuna bakildiginda yansitma, cerceveleme ve sistem diisiincesi boyutlarinda

anlamlilik diizeylerinin p<0.05 olmas1 gerektiginden yoneticilik egitimi alinip alinmamasi

faktoriiniin higbir boyutta anlamli bir farklilik olusturmadigi goriilmektedir. H11 hipotezi

reddedilmistir.
Tablo 3.17: Alinan Yoneticilik Egitimi Tiirii Degiskenine Ait Tek Yonlii Varyans
Alinan Yoneticilik Kisi Standart Anova Anlamlilik
Egitimi Tirt Sayisi Ortalama Sapma Degeri Diizeyi(sig)
Yansitma Tezli Yiiksek Lisans 2 4,4333 ,61283 ,258 773
Tezsiz Yiksek Lisans 20 4,2788 ,30277
Hizmeiqi Egitim ve Diger 81 4,2296 ,49666
Toplam 103 4,2431 ,46403
Cerceveleme Tezli Yiiksek Lisans 2 4,0000 , 70711 414 ,662
Tezsiz Yiksek Lisans 20 3,7563 ,30206
Hizmetigi Egitim ve Diger 81 3,8210 42708
Toplam 103 3,8119 ,40783
Sistem Tezli Yiiksek Lisans 2 4,2083 ,53033 036 965
Diistincesi Tezsiz Yiiksek Lisans 20 4,1375 ,30622 ' '
Hizmeti¢i Egitim ve Diger 81 4,1290 ,44896
Toplam 103 4,1322 42242

Tablo 3.17 ‘de “Ne tiir yoneticilik egitimi aldiniz?” sorusuna verilen yanitlarin

ANOVA analiz tablosuna bakildiginda yansitma, c¢erceveleme ve sistem diisiincesi

boyutlarinda anlamlilik diizeylerinin p<0.05 olmasi gerektiginden alinan yoneticilik egitimi
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tiiri faktoriiniin higbir boyutta anlamli bir farklilik olusturmadigr goriilmektedir. H12 hipotezi

reddedilmistir.
Tablo 3.18: Hipotez Kabul-Red Tablosu

HIPOTEZ SONUC
Hipotez 1: Yas ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark vardir. RED
Hipotez 2: Cinsiyet ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlaml fark vardir. KABUL
Hipotez 3: Medeni hal ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark vardir. RED
Hipotez 4: Brans ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark vardir. RED
Hipotez 5: Egitim durumu ile yoneticilerin stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark RED
vardir.
Hipotez 6: Yoneticilik statiisii ile stratejik diistinme diizeyi arasinda anlamh fark vardir. KABUL
Hipotez 7: Ogretmenlik yapilan yil sayisi ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark RED
vardir.
Hipotez 8: Yoneticilik yapilan yil sayist ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark RED
vardir.
Hipotez 9: Bu okulda yapilan yoneticilik yil sayisi ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda RED
anlaml fark vardir.
Hipotez 10: Yoneticilik yapilan farkli kurum sayisi ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda RED
anlamli fark vardir.
Hipotez 11: Yoneticilik egitimi alinip alinmamasi ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli RED
fark vardir.
Hipotez 12: Alinan yoneticilik egitimi tiirii ile stratejik diisiinme diizeyi arasinda anlamli fark RED

vardir.
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SONUC VE ONERILER

Bu calismada belirlenen hedef ve amacglar dogrultusunda oncelikle strateji, stratejik
yonetim ve siireci daha sonra aragtirmanin temel etkenini olusturan stratejik diisiinme kavrami

ve siireci lizerinde durulmustur.

Stratejik  diisiinme, Orgiitsel faaliyetlerde stratejinin  belirlenmesi  gereginin
algilanmasindan, uygulanan stratejinin analiz edilmesi ve degerlendirilmesine kadar her bir
asamada, her calisanin Ozellikle de {iist yonetim kademesindeki bireylerin diislinme
kabiliyetini ortaya koymaktadir. Tiim bu siire¢ icerisindeki her bir kademedeki ilerleme ve
gerileme, basar1 veya kaybedis tamamiyla stratejik diisiinebilme kabiliyetinin bir sonucu
olmaktadir. Sahip olunan bu yetenek neticesinde oOrgiit, biinyesindeki zayifliklar ve
iistiinliikler dogrultusunda i¢-dis ¢evresel analizleri isabetli bir sekilde yapip ¢evresel firsat ve
tehditleri algilayabilme, sonucunda da tiim bunlardan ders ¢ikararak ilerleyen yillarda
varligint siirdiirebilmek adina saglam adimlar atabilme giiciine sahip olacaktir. Stratejik
diisiinebilen bireyler bu siire¢ igerisinde sadece yeni stratejiler iliretmez gerekirse mevcut
stratejiler iizerinde degisiklik yaparak ya da bunlar gelistirerek uygulayabilme inisiyatifine
sahiptir.

Gilinlimiizde kamu ve 0Ozel sektoriiniin rekabet savasinda daha sik karsi karsiya
kalmasinin ve kamu yonetimlerinin verimlilik ve etkinlik ¢abasinin gittik¢e artmasinin bir
sonucu olarak, kamu yoneticilerinin de stratejik kararlar alma zorunluluklar1 bulunmaktadir.
Kamu kurum ve kuruluslarinin amagclarina ulasma motivasyonlarinin siirekli artmasi ve
cevresel faktorlerin degisim hizinin artmasi nedeniyle, basarinin elde edilmesinin zorlagsmasi
durumun bir sonucu olarak, kamu kurum ve kurulus yoneticilerinin stratejik diisiinme
kabiliyetlerini gelistirmeleri gerekmektedir. Clinkili stratejik kararlarin planlanabilmesi ve
uygulanabilmesi i¢in 6n sart, orgiit icerisindeki yoneticilerin stratejik diistinme kabiliyetine

sahip olmalaridir.

Caligmanin amact her alanda oldugu gibi rekabetin var oldugu egitim kurumlarinin
yonetiminde okul yoneticilerinin demografik ve mesleki degiskenlere bagl olarak stratejik
diistinme diizeylerinin farklilagip farklilasmadigimi analiz etmektir. Bu kapsamda Tokat il ve
ilgelerinde devlete bagli ortadgretim kurumlarinda goérev yapmakta olan midiir, midiir

basyardimcilar1 ve midiir yardimcilar {izerinde stratejik diistinme diizeyi Olgegine iliskin
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anket uygulanmistir. Bu anketlerin bir kismi idarecilere elden verilip toplanmis, bir kism1 da

e-posta yoluyla gonderilerek uygulanmstir.

Toplanan anketler iizerinde, demografik ozelliklere ait yas, brans, egitim durumu
degiskenlerinde Oneway-ANOVA testi uygulanirken, cinsiyet ve medeni duruma ait
degiskenlerde T-test uygulanmistir. Mesleki 6zelliklere ait “Yoneticilik egitimi aldiniz mi?”
sorusuna yonelik T-test uygulanirken, bu kategorideki diger sorulara Oneway-ANOVA testi

uygulanmistir. Elde edilen bulgular:

Birinci Hipotez: Demografik 6zelliklere ait yas degiskeni ile yoneticilerin stratejik
diisiinme diizeyi arasinda anlaml bir fark olmadig1 goriilmiis ve hipotez reddedilmistir. UKT
teorisi kapsaminda bakildiginda bu konuda yapilmig arastirmalar s6z konusudur. Wiersema ve
Bantel’e gore iist kademede bulunan kisilerin yas ortalamalar1 arttikca ¢evrede yasanan
yeniliklere ve degisimlere karsi daha kapali ve korumaci olmaktalar yani su an iginde
bulunduklart duruma kars1 daha bagimli halde bulunmaktadirlar ( Wiersema ve Bantel,1992).
Dolayisiyla buda gostermektedir ki yasca biiyiilk olan yoneticiler digerlerine gore yeni
uygulamalarda ve kararlar alma konusunda daha tutucu olmaktadir (Hambrick ve Mason,
1984). Cikan sonuclarin sebebi, yasi ilerlemis yoneticilerin sisteme karsi daha direngli ve
yeniliklere daha kapali olmasindan, yas1 daha geng¢ olan yoneticilerin ise daha tecriibesiz ve
stratejiyl, yoOnetim sistemine uygulamakta zorlanmalarindan kaynaklanmis olabilecegi

sOylenebilir.

Ikinci hipotez: Demografik 6zelliklere ait cinsiyet degiskeninin stratejik diisiinme
diizeyine ait g¢erceveleme boyutunda anlamli farklilik olusturdugu goriilmiis ve hipotez
dogrulanmistir. Bu kapsamda, T-test tablosunda, kadin-erkek yoneticilerin ortalamalarina
bakildiginda erkek yoneticilerin, kadin yoneticilere oranla daha fazla stratejik diistindiikleri
ortaya ¢ikmistir. Bunun sebebi ankete katilan kadin yoneticilerin, erkek yoneticilerden
oldukca az sayida olmasi olabilecegi gibi, yapilmis birgok arastirmaya da bakilarak,
Tiirkiye’deki geleneksel yapinin kadin yoneticilere uygun olmamasi, okul yoneticiliginin daha
fazla sorumluluk, is yogunlugu barindirmasi ve olaylara kars1 daha fazla direng ve objektiflik
gerektirmesi sebebiyle kadin yoneticilerin isteksiz davranmalar1 da buna sebep olmus
olabilecegi sdylenebilir. Literatiir calismalarina bakildiginda Bulut (2014), yoneticilerin, MEB
stratejik planlama uygulamalarina yonelik degerlendirmeleri {izerine bir ¢alisma yiirlitmis,

katilimcilarin yas, cinsiyet, kidem tiirii ve egitim durumu degigkenlerine bagli olarak
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gorislerinin etkilenip etkilenmedigini analiz etmistir. Cikan sonuclara gore erkek katilimcilar
okullardaki mevcut stratejik planlama uygulamalarimi kadinlara oranla daha olumlu

degerlendirmislerdir. Bu da sonuglarimizi destekler niteliktedir.

Uciincii hipotez: Demografik 6zelliklere ait medeni hal degiskeni ile yoneticilerin
stratejik dlisinme diizeyi arasinda anlamli bir fark olmadigi goriilmiis ve hipotez
reddedilmistir. Gliniimiizde artik geleneksel yoOnetim anlayisi terkedilmeye ve modern,
stratejik yOnetim anlayisi hakim olmaya baslamis, yoneticilere de buna yonelik cesitli
egitimler verilmeye baglanmistir. Dolayisiyla yoneticilerin evli veya bekar olmalarindan
ziyade, stratejik diislinme ve yonetim konusunda belli yeterliliklere ulagmis olmalari,
bilinyelerinde stratejik kabiliyetleri barindirtyor olmalart ve olabildigince bu kabiliyetleri
yonetim uygulamalarina aktarabiliyor olmalari, okul yoneticiliginde daha 6n plana ¢ikiyor

olabilecegi sdylenebilir.

Dordiincii hipotez: Demografik 6zelliklere ait brans degiskeni ile yoneticilerin stratejik
diistinme diizeyi arasinda anlamli bir fark olmadigi goriilmiis ve hipotez reddedilmistir.
Arastirma sonuglart analiz edilirken, brans degiskeninin anlamli bir farklilik olusturacag:
diistiniilmiis ancak elde edilen bulgular tam tersi yonde ¢ikmustir. Sebebi ise daha Once
belirtildigi gibi yoneticilikte 6nemli olanin, kisinin kendini yetistirebilmesi, degisimlere,
yeniliklere adapte olabilmesi ve kabiliyetlerini uygulamaya doékebilmesi oldugundan,
yoneticilerin farkli branglara sahip olmasi, stratejik diisiinme diizeyi lizerinde anlamli farklilik
olusturmamis olabilir. Yoneticilerin sahip oldugu branslara yonelik yapilan bazi ¢aligmalar da
bunu destekler niteliktedir. Ustiiner, vd. (2003: 1-16), okul yoneticileri iizerinde yaptiklart
calisma sonucunda ortadgretim 6gretmenlerinin 6z yeterlik algilarinin cinsiyet, brans, kidem
ve en son mezun olunan yiiksekogretim kurumu degiskenlerine gore anlamli bicimde
farklilasmadigi sonucuna varmistir. Ayni sekilde Cemaloglu da (2007: 73-112) yaptigi
arastirma sonucunda okul yoneticilerinin liderlik stillerinin, 6gretmenlerin cinsiyetine, medeni
durumlarina, yaslarina, kidemlerine, mezun olduklar1 okullara, gorev yaptiklar: okul tiiriine

gore farklilik gosterirken, branglarina gore farklilik gostermemektedir.

Besinci hipotez: Demografik 6zelliklere ait egitim durumu degiskeni ile yoneticilerin
stratejik dlistinme dilizeyr arasinda anlamli bir fark olmadigi goriilmiis ve hipotez
reddedilmistir. Sebebi, Milli Egitim Bakanlhigi tarafindan verilen stratejik planlama

egitimlerinin, lisans doneminde degil de ilerleyen zamanlarda yoneticilik gorevlerine
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secildikten sonra verilmis olmasindan kaynaklanabilir. Ayrica bir diger sebebi de, alinan

yiiksek lisans ve doktora egitimlerinin yoneticilik alaninda olmamasi olabilir.
Mesleki 6zelliklere ait degiskenlere uygulanan analiz sonucunda;

Altinc1 hipotez: Mesleki ozelliklere ait “Yoneticilik statiisii” degiskenin stratejik
disinme diizeyi tizerinde anlamli farkliik  olusturdugu  goriilmekte, hipotez
dogrulanmaktadir. Ardindan stratejik diisiinmenin, yoneticilik statlisiindeki hangi degiskenler
arasinda farklilik gosterdigini belirlemek amaciyla Post-Hoc LSD testi uygulanmistir.
Bulgulara gore yansitma alt boyutunda midiirlerin, miidiir yardimcilarina gore stratejik
diistinme konusunda farklilik olusturdugu, yani bir is yaparken ya da karar verirken
deneyimlerden yararlanma, yasanilan bir deneyimi daha iyi degerlendirebilmek i¢in onu
zihinde yeniden canlandirma ve bir sorunu ¢ozerken ge¢cmis tecriibelerden yararlanma gibi
konularda daha stratejik diistindiikleri ortaya ¢ikmistir. Bu durum, 6gretmenlerin, idarecilik
statiisline ilk olarak miidiir yardimecilig1 ile adim atmalari, daha sonra miidiir bas yardimcisi ve
miidiir olarak ilerlemeleri, miidiirlerin, miidiir yardimcilarina oranla daha tecriibeli ve
deneyimli olmalarin1 saglamasindan kaynaklanmis olabilir. Cerceveleme ve sistem diisiincesi
alt boyutlarinda ise miidiir yardimcilarinin midiirlere gore stratejik diisinme konusunda
farklilik olusturdugu, yani cevredekilere neyin yeni ya da degisiyor oldugunu sorarak
egilimleri takip etme, ¢ok sayida bilgi karsilastirildiginda farkli yontemler kullanma, her bir
problemi kendi 6zel yapisi iginde ele alma, degisimi gerektirecek tiirdeki dis gevresel
degisimleri algilamaya ¢alisma, farkli diisiincelere, inanglara sahip olan ve -elestirel
diisiinebilen bireylerle goriis aligverisinde bulunma gibi konularda miidiir yardimcilarinin
midiirlere oranla daha stratejik diisiindiikleri ortaya ¢ikmistir. Bu durumun, miidiir
yardimcilarinin - miidiirlere oranla is yiikiinlin daha c¢ok olmasi, miidiirlere karsi
sorumlulugunun olmas1 ve daha dikkat gerektiren alanlarla mesgul olup, &grencilerle ve
ogretmenlerle alakali sorunlar1 inceleme ve gerekli aragtirmalart yapma gibi gorevlerinin
olmasi, miidiir yardimcilarini, miidiirlere oranla daha stratejik diisiinmeye itmis olabilecegi

sOylenebilir.

Yedinci hipotez: Ogretmenlik yapilan yil sayis1 degiskeni ile yoneticilerin stratejik
diisiinme diizeyi arasinda anlaml farklilik olmadig1 goriilmiistiir. Hipotez reddedilmistir. Bazi
noktalarda 6gretmenlik ile yoneticilik olgular1 ortak bilesene sahip olsa dahi ¢ogunlukta,

ogretmenlik ile okul yoneticiligi birbirinden ayri konumlara ve farkli uygulamalara,
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yonetmeliklere sahiptir. Dolayisiyla 6gretmenlik yil sayis1 degigse dahi okul yoneticilerinin

stratejik diisiinme diizeyini etkilememis olabilecegi sdylenebilir.

Sekizinci hipotez: Yoneticilik yapilan yil sayisi degiskeni ile stratejik diisiinme diizeyi
arasinda anlaml bir farlilik olmadig1 gériilmiis ve hipotez reddedilmistir. Ozdemir’e (2014:1)
gore egitim sisteminin neredeyse her sene degisiklige ugramasi, ortadgretimin yeniden
yapilandirilmasi, 6gretmen yetistirme, mesleki egitim, pedagojik formasyon gibi egitimi
temelden etkileyen konularda radikal kararlar alinmasi, okulun ve egitimin degerden yoksun
bir meta olarak goriilmesine yol agarak gerek yoneticileri gerekse 6gretmenleri ve velileri,
okullar hakkinda belli yargi kaliplarina sahip olmaya itmistir. Dolayisiyla egitimde yasanan
bu degisiklikler ve kaliplagsmis diisiince sistemleri, okul yoneticilerinin stratejik diisiinme

diizeyi tizerinde farkli bir etki olusturmamais olabilir.

Dokuzuncu hipotez: Ayni okulda yoneticilik yapilan yil sayisi degiskeni ile stratejik
diisiinme diizeyi arasinda anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmiis ve hipotez reddedilmistir.
Bunun sebebinin, okullarin kendine 6zgii kiiltiirliniin, belli bir ¢evresinin ve isleyis tarzlarinin
olmasi, ayn1 okulda uzun siire gorev yapan yoneticileri de bu isleyislere adapte olmaya ve
sorunlar1 kendine has bir takim yontemlerle ¢ozmeye aligmaya itmis, bu da yoneticilerin

stratejik diistinme ihtiyacini geri plana atmalarina sebep olmus olabilecegi sOylenebilir..

Onuncu hipotez: Yoneticilik yapilan farkli kurum sayisi degiskeni ile ydneticilerin
stratejik disiinme diizeyi arasinda anlamli bir farklilik olmadigi goriilmektedir ve hipotez
reddedilmistir. Egitim kurumlari her ne kadar belli bir egitim sistemine bagli olsa da her biri
farkli cevrelere, farkli orgiit kiiltiiriine ve anlayisa sahiptir. Bunun da farkli kurumlarda gorev
yapmis olan okul yoneticilerinin stratejik diisiinme diizeyini etkilememis olabilecegi

sOylenebilir.

On birinci hipotez: Yoneticilik egitimi alinip alinmamasi degiskeni ile yoneticilerin
stratejik diislinme diizeyi arasinda anlamli bir farklilik olmadigi goriilmiis ve hipotez
reddedilmistir. Ulkemizde okul yoneticileri, gérevlerinin gerektirdigi bilgi ve becerilere sahip
olmadan ve mesleklerine yonelik olumlu ve anlamli tutumlar gelistirmeden gorevlerine
baslayabilmekte, bu nedenle de dogru davranislar sergileyememektedirler. Bu durumun en
onemli nedeni, egitim sistemimizde okul yoneticiliginin hala bir meslek olarak goériilmemesi

ve dolayisiyla sahip olmalar1 gereken yeterlikleri kazandirabilecek herhangi bir egitime,
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goreve baslamadan once katilmamalaridir (Turhan ve Karabatak, 2015: 80). Dolayisiyla
yoneticilerin, mesleklerini icra ettikleri sirada aldiklarn egitimi yeterli diizeyde
benimseyememeleri, olmasi gerektigi gibi uygulayamamalar1 ya da bu ydnde isteksiz
davraniyor  olmalari, yOneticilerin  stratejik  diisinme konusunda bir  farklilik

olusturamamalarina yol agmis olabilir.

On ikinci hipotez: Alinan yoneticilik egitimi tiirii degiskeni ile stratejik diistinme
diizeyi arasinda anlamli bir farklilik olmadig1 goriilmiis ve hipotez reddedilmistir. Yoneticilik
alaninda verilen hizmet i¢i egitim sinavlarinda, egitim yoneticiligi ile ilgili sorularin %20 gibi
bir orana sahip olmasi yeterli goriilmemektedir. Ayrica, 6gretmenlere yonelik bir sinavda bu
yeterliklerin tekrar sinanmak istenmesinin hakli bir gerek¢esi bulunmamaktadir (Cemaloglu,
2005: 259). Tirkiye’de tniversiteler biinyesinde bulunan Egitim Yonetimi, Denetimi,
Planlamas1 ve Ekonomisi anabilim dallarinin islevlerinden biri egitim sistemine yonetici
yetistirmektir. Bu anabilim dallar biinyesinde yiiksek lisans ve doktora programlari ile her yil
yiizlerce mezun verilmektedir ancak bakanlik bu alanda lisansiistii egitim yapmis olmayi
sadece “tercih sebebi” olarak saymaktadir (Akin, 2012: 23). Ayrica iiniversitelerde okul
yOneticisi yetistirme programlarinda konulan dersler biirokratik siiregleri destekleyici
ozellikler tasimig, problem c¢ozme, yaratict diislinme ve proje tliretme gibi becerilerin
gelismesine mani olmustur. Ogretici merkezli olarak derslerin islenmesi okul y®neticisi
adayini, pasif hale getirmistir (Cemaloglu, 2005: 266). Yonetici yetistirme konusunda bu tarz
eksiklikler mevcutken, okul yoneticilerinin yonetim alaninda egitim almis olmalarinin
stratejik diisiinme ve hareket etme konusunda bir fark olusturmadig: sdylenebilir.

Calismayla ulasilan sonuglar 1s181inda bazi 6neriler sunulabilir;

Uygulamaya yonelik oneriler: Okul yonetiminde gorev almak isteyen dgretmenlere bu
goreve secilmeden Once gerek {iiniversiteler araciligiyla gerekse Milli Egitim Bakanlig
araciligl ile yoneticilik egitiminin verilmesi gerekir. Yonetici secildikten sonra bu alanda
alinan egitim, idarecilerin bunu uygulamaya gecirebilmesi konusunda sikintilar yaratmaktadir
(Turhan, Karabatak,2015:80). Yoneticilik alaninda yapilan hizmetigi egitim sinavlarinin ve
diger sinav igeriklerinin, yoneticiligi ilgilendiren kisimlarimin artirilmasi, 6gretmenlerin daha
cok bu noktada sinanmalari1 dogru bir adim olacaktir. Diger yandan, egitim sisteminin ¢ok sik
araliklarla degisiklige ugramasi hem okul yoneticilerini, hem de ogretmenleri ve okul
cevresini olumsuz yonde etkilemekte ve adaptasyon sorunu yaratmaktadir. Dolayisiyla Milli

Egitim Bakanligi, temeli saglam atilmis, avantajlar1 ve dezavantajlan tartigilarak, tizerinde
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zaman harcanmuis, idarecilerin, 6gretmenlerin ve 6grencilerin de goriisleri alinarak, katilimlar
saglanarak dizayn edilmis, dogru bir egitim sistemi olusturmalidir. Yonetimde eskiden beri
stiregelen, cinsiyete yonelik belirli kaliplarin kirilmasi adina kadin yoneticiler daha fazla
desteklenmeli ve yoneticilik gorevlerini icra ederken zorlanmamalari igin gerekli ¢alismalar
yapilabilir. Kadinlarin yoneticilik igin tesvik edilmeye, cesaretlendirilmeye, belki de pozitif
bir ayrimciliga gereksinimlerinin oldugu sdylenebilir. Bu nedenle; kadin ¢alisanlar1 potansiyel
yOnetici olarak goriip, ilerlemeleri igin gerekli olanaklar saglanmalidir (Tok ve Yalgin, 2017:
364). Akademik c¢alismalar yiiriitiiliirken yapilmak istenen anketlere karsi, destegin verilmesi
adma katilimcilarin bilimsel alanda ¢aligmaya katki saglayacagi gergeginin farkina varmalari
ve bu yonde bilin¢lendirilmeleri dogru bir adim olacaktir.

Akademiye yonelik Oneriler; bu c¢alismada sadece Tokat ilinde gorev yapan
ortadgretim kurumu yéneticilerine ydnelik arastirma yapilmistir. Ileriki ¢alismalarda
ilkogretim kademesi, diger iller, 6zel okullar dahil edilebilir. Bu ¢aligmada sadece mesleki ve
demografik degiskenlere bakilmistir. Sonraki c¢alismalarda c¢esitli degiskenler (Ornegin;

yaraticilik, inovatif beceriler, kisilik 6zellikleri, liderlik bigimleri vs. ) analize eklenebilir.
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Bu calisma, ortadgretim kurumlarinda gérev yapan miidiir, miidiir bas yardimcisi ve

miidiir yardimcilarinin stratejik diisiinme diizeyinin demografik ve mesleki degiskenler

acisindan etkilenip etkilenmedigini belirlemeyi amaglayan, Gaziosmanpasa Universitesinde

yiiriitiilen bir tez ¢alismasina veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Toplanacak veriler

yalnizca bilimsel amaglar i¢in kullanilacaktir. Olgekteki sorulara vereceginiz samimi ve dogru

yanitlar, arastirma bulgularinin gergege uygunluk derecesini yiikseltecektir. Arastirmaya

saglayacaginiz ¢cok dnemli katki ve desteginiz i¢in tesekkiir ederim.

Dr. Ogr. Uyesi Musa Said DOVEN

Tez Danismani

Zehra OZEREN KARAOGLU
G.0.U. SBE Isletme Anabilim Dali

Asagida verilen ifadelere ne olciide katildiginizi ifadelerin
karsisindaki kutucuklara (X) isareti koyarak belirtiniz.
Tercihinizi yaparken liitfen bu konuda okulunuzdaki
uygulamalari goz oniinde bulundurunuz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilhyorum

Kesinlikle
Katihlyorum

1.Bir is yaparken ya da karar verirken deneyimlerimden
yararlanirim.

2.Basarili ya da basarisiz olma nedenlerimi arastiririm.

3.Yasadigim bir deneyimi daha iyi degerlendirebilmek igin onu
zihnimde yeniden canlandiririm.

4 Birsey yaparken ya da karar verirken, onun diger boliimleri
nasil etkileyecegini hesaba katarim.

5.Bir karar vermem gerektiginde, ne yapacagim konusunda
meslektaglarimin ve konunun uzmanlarimin goriislerini alirim.

6.Bir isi yaparken ya da bir karar verirken acaba daha neler
yapabilirim diye diislniiriim.

7.1Is yerinde iki grup arasinda bir ¢atisma séz konusu
oldugunda, ¢6zmek i¢in ortak bir amag¢ bulmaya ¢alisirim.

8.Bir is yaparken ya da karar verirken hata yapma ihtimalimin
oldugunu kabul ederim.

9. Bir isi yaparken ya da karar verirken, gelecekte de benzer bir
durum olursa ne yaparim diye diisiiniiriim.

10.Bir is yaparken ya da karar verirken isin uzmanlarindan fikir
almaya caligirim.

11.Kendi bakis agimin sinirli oldugunu kabul ederim.

12 Bir is yaparken ya da karar verirken inanglarimi, degerlerimi
ve hislerimi dikkate alirim.

o g g o o g g o g gooo

oy oy 4 o oy 4y g b g 4o DKatllmlyorum

U O L] L] L] L] L] ] ] L] O L] Kararsizim
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13.Bir sorunla karsilastigimda onu anlayabilmek i¢in “Neden”
ile baglayan sorular sorarim.

14 Belirli bir konuda basarili ya da basarisiz olmamin temel
nedeninin ne oldugunu sistemli olarak diigiinme geregi duyarim

15.Bir sorunu ¢ozerken ge¢mis tecriibelerimden yararlanirim

16.Karsima ¢ikan sorunlar karmasiklastik¢a, yeni bakis agilari
ve ¢Oziim Onerileri ararim.

17 Etrafimdakilere neyin yeni ya da degisiyor oldugunu sorarak
egilimleri takip ederim.

18.Cevremdekilere gergek diisiincelerini agiklamalart igin
Ozgiirliik tanirim.

19.Benden farkl diisiincelere, inanglara sahip olan ve elestirel
diisiinebilen bireylerle goriis aligverisinde bulunurum.

20.Bir sorunu ¢6zmek i¢in farkl farkls stratejiler kullanirim ve
cevremdekilerden de bunu isterim.

21.Bir sorun oldugunda farkli agilardan bakmak yerine, onu
goriindiigii gibi degerlendirip ona gore bir ¢6ziim plani yaparim.

22 Bir sorunla karsilastigimda onu alistigim bi¢imde ¢ézerim.

23.Bir soruna getirilen bir ¢dziimiin rutin bir ¢6ziim olup
olmadigini fark ederim.

24 Elde ettigim bir bilginin dogru olup olmadigini
anlayabilirim.

25. D1s cevresel etkenlerin is yerinde de degisime yol agacagini
bilirim.

26. Her bir problemi kendi 6zel yapisi i¢inde ele alirim.

27. Calistigim kurumun bir alaninda gelisme potansiyeli
goriirsem caligma kapasitemi artiririm.

28.Isyerindeki farkl1 boliimlerin, islerin yapilma bigimini
etkiledigini dikkate alirim.

29.Isyerimde degisimi gerektirecek tiirdeki dis gevresel
degisimleri algilamaya caligirim.

30.Calistigim kuruma ait 6nemli kaynaklarin (para, insan,
makine gibi) kullanimi konusunda politika ve prosediir uygularim.

31. Yaptigim islerin ¢alistigim kurumu nasil etkileyecegini
dikkate alirim.

32. Isyerinde iki grubun birbiri ile rekabet ettigini gordiigiimde,
her ikisinin de basarili olmasini saglayabilecek bir hedef ararim.

33.Isyerindeki yeni bir uygulamanin, bir siire sonra onunla
ilgisi olmayan diger islerin yapilisini nasil degistirecegini
diistiniirim.

o o g g o o go g g ooog oo oo ogogooogor g d

oy o oo g oo o go ogog oo oo ogogooogo g g
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34.Cok sayida bilgiyi karsilastirdigimda farkli yontemler O O (g|d | O
kullanirim.
35.Cevremdeki insanlarin problem ¢6zme yeteneklerini O O |Oo/g | g

gelistirmeleri i¢in ¢caba harcarim.
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1) Cinsiyetiniz [JKadin L1 Erkek
2) Yasiz: (129 vealt1 [130-39 (1 40-49 (1 50-59 (160
ve usti
3) Medeni Haliniz CIEv [1Bekar
4) Egitim Durumunuz [1Lisans UYiiksek Lisans [1Doktora
5) Bransiniz [1Sosyal Bilimler [IFen Bilimleri [IDiger:
6) Yoneticilik Statiiniiz 1 Midiir [IMiidiir Bas Yardimcisi CIMidir
Yardimcisi
7) Kag Yildir Ogretmenlik Yapmaktasiniz (15 yildan az [ 6-10 [111-15
[116-20 [ 121 ve tistii
8) Kag Yildir Yoneticilik Yapmaktasiniz 15 yildan az [16-10 [J11-15
[116-20 (121 ve sti
9) Bu Okulda Ka¢ Yildwr Yoneticilik Yapmaktasiniz [11-2 [13-4 [15-6
[17-8
10) Kag¢ Farkli Kurumda Yoneticilik Yaptiniz: 01 02 03 04
L5 ve iisti
11) Yoneticilik Ile Tlgili Egitim Aldiniz Mi O Hayir CIEvet
12) Yoneticilik Ile Tlgili Egitim Aldi Iseniz Ne Tiir Bir Egitim Aldiniz
[1Tezli Yiiksek Lisans L] Tezsiz Yiiksek Lisans [(OHizmet Igi Egitim
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