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OZET

GAZZE SERIDi BELEDIYELERINDE UST YONETIM ACISINDAN
STRATEJIK PLANLARIN UYGULANMASINDAKI ENGELLERIN
TESPIiTi VE CKKV YONTEMLERIYLE DEGERLENDIRMESI

Alaaeddin Mohsen

Belediye, halkin ihtiyaglarini karsilama ve yasam kalitesini artirma amacina
yonelik faaliyetlerde bulunan kamu tiizel kisiligidir. Bu faaliyetlerde bulunurken her
orgiit gibi, siirdiiriilebilirlik ve biiyiime hedeflerine ulagabilmek adina degisimle
yiizlesmek, gelisime ve c¢evreye ayak uydurmak durumundadir. Stratejik planlar

hazirlamak ve uygulamak bu hedeflere ulagabilmekteki vazgecilmez unsurlardir.

Bu calismada, en 6nemli Gazze Belediyeleri (Cebaliye Alnazlah, Gazze, Deir
Albalah, Khan Younis ve Rafah) arastirma evreni olarak secilmis, bu belediyelerdeki
stratejik planlarin hazirlanmasi ve uygulanmasi, uygulanmada karsilasilan engeller

tizerinde durulmustur.

Arastirmada, Betimsel Analiz Yontemi kullanmis, anket aract olarak
arastirmanin 0rneklemine uygulanmis ve arastirma evreninden 487 kisiye dagitilmis
ve %83,9 oraninda yanmitlanmistir. Verilerin analizinde ve agiklanmasinda SPSS
istatistiksel analiz programi  kullanilmig, yine iist yOnetimin goris ve
degerlendirmelerini almak icin Cok Kriterli Karar Verme Yontemlerine

basvurulmustur.

Bu c¢alismanin sonunda, Gazze Belediyelerinde stratejik planlarin
uygulanmasinin Oniindeki engellerde; iist yonetimin stratejik planlara yonelik
tutumlarinin, uygulayicilarin stratejik planlar gelistirmeye katiliminin, beseri ve mali
kaynaklarin, yetenekler ve yiiriitme mekanizmalarinin (idari sistemler, programlar,
biitceler ve prosediirler) istatistiki agidan etkili oldugu bulgusuna ulasilmistir. Calisma,
ist yonetime ve calisanlara; stratejik planlar hazirlamada, planlarin uygulanmasinin
oniindeki engelleri ortadan kaldirmada, tesvik edici ve destekleyici ¢oziim Onerilerinde

bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Planlama, Stratejik Yonetim, Stratejik Engeller,

Stratejik Uygulama, Stratejik Degerlendirme, Stratejik Gelistirme.



SUMMARY
IDENTIFICATION THE OBSTACLES IN THE IMPLEMENTATION OF
STRATEGIC PLANS FROM THE PERSPECTIVE OF TOP MANAGEMENT IN
GAZA STRIP MUNICIPALITIES AND EVALUATION THEM WITH MCDM
METHODS

Alaaeddin Mohsen

Municipality is a public legal entity that engages in activities aimed at meeting
the needs of the public and improving the quality of life. While carrying out these
activities, like every organization, it has to face changes and keep up with
developments of the environment in order to achieve its sustainability and growth
goals. Preparing and implementing strategic plans are indispensable elements in

achieving these goals.

In this study, the most important Gaza Municipalities (Jabaliyah Alnazlah, Gaza,
Deir Albalah, Khan Younis and Rafah) were selected as the research population, and
the preparation and implementation of strategic plans in these municipalities and the

obstacles encountered in implementation were emphasized.

In the research, Descriptive Analysis Method was used, it was applied to the
research sample as a survey tool and was distributed to 487 people from the research
population, with a response rate of 83.9%. SPSS statistical analysis program was used
to analyze and explain the data, and Multi-Criteria Decision Making Methods were

used to obtain the opinions and evaluations of the senior management.

At the end of this study, the obstacles to the implementation of strategic plans in
Gaza Municipalities; It has been found that top management's attitudes towards
strategic plans, practitioners' participation in developing strategic plans, human and
financial resources, capabilities and execution mechanisms (administrative systems,
programs, budgets and procedures) are statistically effective. The study addresses
senior management and employees; It prepares strategic plans, eliminates obstacles to

the implementation of plans, and offers encouraging and supportive solutions.

Keywords: Strategic Planning, Strategic Management, Strategic Obstacles,

Strategic Implementation, Strategic Evaluation, Strategic Development.
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GIRIS

Kuruluslar, is dlinyasinda ve pazar ortamlarinda 6ne ¢ikmak i¢in yogun bir ¢aba
sarf etmektedirler. Bu amaci gergeklestirebilmek i¢in, mevcut ve potansiyel rakipleri
karsisinda bir rekabet avantaji olusturmayi hedeflemektedirler. Bu avantaj, miisteri
taban1 ve diger hedef kitlelerin ihtiyaglarina yonelik iistiin bir hizmet ya da iiriin
sunumuyla saglanabilir. Bu durum, organizasyonlarin mevcut kaynak ve yeteneklerini
optimum seviyeye ¢ikarmalarini, miisteri memnuniyetini en {ist diizeye tasimalarini ve
ayn1 zamanda kurucu ve paydas beklentilerini karsilamalarini gerektirir. Bu karmagik
dengeyi koruyabilmenin anahtari, stratejik bir vizyona sahip olmak ve bu vizyon
dogrultusunda belirlenen hedeflere ve stratejilere uygun bir sekilde ¢alisanlarini ve
ilgili taraflarin1 yonetmektir. Stratejik bir yaklagim, kuruluslarin endiistriyel ve ticari
alanlarda istisnai bir konum elde etmelerine yardimei olur. Rekabetci {istiinliigii
kazanabilmek i¢in organizasyonlar, miisteriler ve diger hedef demografik gruplar igin
deger yaratarak seckin bir konum elde etmeye ¢alisir. Bunun i¢in kuruluglar, mevcut
kaynaklarin1 ve yeteneklerini verimli bir sekilde kullanmali, miisteri ihtiyaglarini
derinlemesine anlamali ve kurucu veya paydas beklentilerini dikkate alarak hizmet
vermeli ve iirlin sunmalidir. Bu siireg, stratejik bir vizyon ve belirlenen hedefler

1s1ginda, tim calisanlarin  ve ilgili taraflarin  ¢ikarlarini  dikkate alarak

yiiriitiilmelidir(Abu Bekir, 2008).

Stratejik planlar, hizmet kalitesini artirmak icin planlama ve uygulama
faktoriiniin bir arada oldugu yaratici ve yenilik¢i bir diisiinme bi¢imidir (Al-Naeem,
2008). Stratejik planlar, kuruluslarin kaynaklarini verimli bir sekilde kullanabilmek ve
amaglarina ulasabilmek i¢in ana faaliyetlerini diizenleme seklidir. Stratejik
planlamada temel amac, gelecekte neler olabilecegine dair fikir edinebilmek ve dig
etkenleri kontrol altina alarak karar verici lehine g¢evirebilmektir (Mosleh, 2010).
Yoneticiler igin stratejik planlama yapmak, yillik planlarin 6tesinde, uzun vadeli
planlara sahip olmak demektir. Yoneticiler planlarin yararlarini ve 6nemini kavramali
ve tim ¢aligmalarin1 da bu planlar1 benimseyen bir organizasyon anlayisiyla hareket
etmeye yonlendirmelidir (Analoui ve Samour, 2012). Yonetimdeki faaliyet ve
operasyonlarinda basarili olan isletmerin, siirekli olarak kendine 6zgii bir stratejik
merkez kurma cabasi iginde oldugu goriilmektedir (Marei, 2010) Organizasyonlarin

faaliyet gosterdikleri ortamda iyilesmelerini, biiyiimelerini ve performanslarini

1



gelistirmelerini saglayan bu hedeflere ulagsmak i¢in uzun vadeli faaliyetlerini etkileyen
cevresel degiskenlerin incelenmesi ve analizi, stratejik planlama siirecinin merkezinde

yer almaktadir.

Degisen diinyanin hizina ayak uydurabilmek ¢cagimizin vazgegilmez bir unsuru
haline gelmistir. Gelisen diinya ile birlikte rekabet yogunlasmis, bazi yatirimcilar
basarilarinda veya basarisizliklarinda ‘sansi’ belirleyici faktor olarak goriirken
profesyoneller, rekabetle yiizlesmek ve basariya ulagsmak i¢in sanstan ziyade stratejik
planlama uygulamalarinin 6neminde hemfikir olmuslardir. Bu, &zellikle stratejik
planlamanin kacinilmaz hale geldigi sirketlerin, isletmelerin ve fabrikalarin
sayisindaki biiyiik artigla ilgili bir durumdur. Stratejik planlama, 20. yiizyilin son on
yilindan itibaren her tiir organizasyon ve faaliyette yaygin olarak kullanilmaya
baglanmistir. Uygulanan stratejik planlama deneyimleri gostermistir ki stratejik
planlama yapan kurumlar, stratejik planlama yapmayan kurumlara gore; genel
memnuniyet, islevsellik ve verimlilik agisindan daha iyi performans gostermektedir
(Alshantaf, 2015).

Diinyadaki belediyelerde oldugu gibi Gazze Seridi’nde de belediyeler, topluma
yagsamin ¢esitli alanlarinda 6nemli hizmetler saglamada hayati bir rol oynamaktadir.
Yerel toplumun g¢esitli ihtiyaglarin1 karsilamak igin mevcut imkanlar dahilinde
calismaktadirlar, Gazze Seridi’nde besi biiylik toplam yirmi bes belediye vardir.
Bunlar; Jabalia Al-Nazla, Gazze, Deir al-Balah, Khan Yunis ve Refah Belediyeleridir.
Bu calisma, Gazze Seridi belediyelerinde uygulanan stratejik planlarin ve buna
binayen uygulamanin Oniindeki engellerin neler oldugunu ortaya koymus, temel
verilere dayali olarak Gazze Seridi’ndeki belediyelerinde stratejik yonetim

uygulamalarinin ne boyutta oldugunu ortaya g¢ikartmayr amacglamistir (Al-Lawh,
2007).

Stratejik planlama, hedef pazarlarda arastirilmasi ve analiz edilmesi nedeniyle,
diinya c¢apinda arastirmacilar arasinda biiyiik ilgi goren bir yonetim konusu olmustur.
Bu sebeble calisma ve c¢aligmanin amaci; stratejik planlarin uygulanmasinin
gercekligi, uygulanmasinin Oniindeki engeller ve bu planlarin uygulayicilarinin,
Ozellikle st diizey yoneticilerin, Gazze Seridi’ndeki belediyelerdeki gelistirme
stirecine ne Ol¢iide katildiklaridir. Olasi stratejik planlama sonuglar analiz edilmis ve

arastirmada:



o Stratejik planlarin Gazze Seridi belediyelerinde calisan iist yonetim igin
Onemi,

o Stratejik planlar1 uygulayacak kisilerin hazirlanma asamasindaki rolii,

o Stratejik planlarin gelistirilmesine ne 6l¢iide katildigi.

o Gazze Seridi belediyelerinde, mali ve beseri kaynaklar gibi yardimci
mekanizmalarin Stratejik planlarin uygulanmasindaki etkisi,

o Ust ydnetim ve Gazze belediyelerindeki cesitli yiiriitme béliimleri
acisindan  stratejik planlarin  uygulanmasmin Oniindeki engeller

konularma iligkin cevaplar arastirilmigtur.

Calisma, hem bilimsel hem de pratik ¢6ziim yollar1 sunmay1 amaglamaktadir.
Bu calismanin 6nemi; stratejik planlamanin ¢esitli asamalardaki bilesenleri ile Gazze
Seridi belediyeleri tarafindan saglanan hizmetlerin kalitesi arasinda baglant1 kurmasi
ve modern yonetim diisiincesindeki basat rol oynayan kavramlara (stratejik planlama,
hizmet kalitesi vb.) deginmis olmasindan kaynaklanmaktadir. Ayrica hem Filistin
genelinde hem de yerel anlamda Gazze Seridi’nde hizmet kalitesinin gergekligini
vurgulamaktadir. Calisma, bilimsel gerekg¢esinin yani sira (ulasilmak istenen amaglara
uygun, uzun vadeli plan tasarlanmasi) pratik 6neme de sahiptir. Calismanin belediye
yetkililerinin ve yoneticilerinin, stratejik planlarmin gliglii ve zayif yonlerini
belirlemelerine, bunlardan kaginmak ve gelecekte istesinden gelmek igin
calismalarina, kurumun vizyonunu ve hedeflerini olusturmaya yardimci olacak net
gostergeler segmelerine yardimer olacagi diisiiniilmektedir. Buna ek olarak Filistin
kurumlarindaki karar alicilar, mevcut yeteneklere uygun olarak hizmetin
gelistirilmesine katkida bulunan dogru caligma stratejileri gelistirmek icin bu

calismanin sonuglarini kullanabileceklerdir.

Calismanin, basta iist diizey belediye calisanlar1 olmak {izere diger aragtirmaci
ve akademisyenlere; sadece belediyelerde degil, diger kurum ve kuruluslarda da
gercek diinyadaki degisime bagli olarak gelistirilebilen stratejik planlar yapabilme,
uygulayicilarin ve karar mercilerinin bu stiregteki rolleri gibi konularda farkli bakis
acilart kazandiracagi diistiniilmektedir. Bilimsel ve akademik agidan referans
olabilmesi, arastirmacilar1 ve akademisyenleri bu alanda daha fazla ¢alisma yapmaya

tesvik etmesi umulmaktadir.



Istikrarsizlikla karakterize edilen Filistin’de, siyasi, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
degisimlerin 15181nda, her tiirden kurumun hayatta kalmasina ve devamliligina katki
saglayabilmek i¢in idari yonetimlerin kendi paylarina diisen ¢abay1 gostermeleri zaruri
bir hal almistir. Yazili stratejik planlar olmasina ragmen gerekli finansal ve insan
kaynag1 ihtiyacinin tahsis edilememesi, {ist yonetim personelinin bu planlara yeteri
kadar destek ve Onem vermemesinden kaynaklanmaktadir. Gazze Seridi
belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasinin 6nemi ¢ok biiyiik oldugundan, bu

calismaya ihtiya¢ duyulmustur.

Gazze Seridi’nde uygulanan abluka bolgedeki belediyelerin, 6zellikle toplumsal
refah ve kalkinma agisindan 6nemini daha da arttirmaktadir. Siiphesiz ki bolgede
yasanan sorunlar, vatandaslar iizerinde biiylik baski olusturmaktadir. Bu baglamda
halkin sikintilarinin  ivedikle giderilmesi, hayatlarinin miimkiin oldugunca
kolaylastirilmas1 olduk¢a 6nemlidir ve bu da bolge belediyelerinin iizerine ciddi
sorumluluklar yiiklemektedir. Tam bu noktada stratejik planlamanin ve dolayisyla
calismanin 6nemi ortaya ¢cikmaktadir. Stratejik planlama tiim kurum ve kuruluslar i¢in
elzem olmakla birlikte ozellikle Gazze Seridi bolgesindeki kosullar dikkate
alindiginda, bu gereklilik vazge¢ilmez bir hal almaktadir. Gazze belediyelerinin
modern planlama anlayislarina uyum saglamasi, hedeflerini belirleyerek uygulama
asamalarini dikkatle belirlemesi, degisime ayak uydurabilmesi, uygulama agamasinda
karsilagilabilecek aksiliklerle bas edebilecek yedek planlar olusturabilmesi
gerekmektedir. Calismanin, bu siiregte Oncelikli olarak {ist diizey yonetime
odaklanmasinin nedeni, planlarin formiilasyonunda ve gelistirilmesinde hem karar

verici hem de uygulayici pozisyonunda olmalarindan kaynaklanmaktadir.

Bu caligma; stratejik planlama alaninda Gazze belediyelerinin gelistirilmesi,
belediyelerin ¢aligmalarinin kalitesinin arttirilmasi, planlama siirecine iist yonetimin
katiliminin ~ saglanmasi, uygulama asamasinda karsilasilabilecek engellerin
belirlenmesi, sorunlarin giderilmesi ve vatandaslarin daha kaliteli hizmet alabilmesi

icin aragtirmalar yaparak ¢6ziim Onerileri sunmay1 amacglamaktadir.



Bu kapsamda, stratejik planlama ve kuruluslarin stratejik planlarini uygularken
karsilagabilecekleri engelleri igeren bir arastirma modeli ele alimmistir. Birinci
Boliim’de; stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlari, amagclari, unsurlari,
Ozellikleri ve stratejik yonetimin asamalari, yoneticilerin ve uygulayicilarin stratejik
planlar1 uygularken karsilasabilecekleri engeller, Ikinci Boliim’de stratejik yonetimin
teorik arka plani, (Ust Kademe Teorisi, Hambrick ve Mason'un Ust Kademe Modeli,
Henry Mintzberg’in Teorisi). Uciincii Boliim’de Cok Kriterli Karar Verme kavramlari,
asamalar1 ve yontemleri ele alinmistir. Dordiincti Boliim’de arastirmanin metodolojisi
ayrintili olarak ele alinmis, arastirma hipotezleri, arastirma modeli, aragtirmanin amaci
ve Onemi, ayrica aragtirma siireci ve arastirmada veri toplama ve analiz yontemi
sunulmaktadir; Besinci Boliim’de ise Gazze Seridi belediyelerinden elde edilen
verilerin analizi ve sonuglara iliskin bulgular sunulmaktadir. Son olarak Altinci ve
Yedinci Bolimler’de analiz sonuglart daha 6nce yapilan galismalar gergevesinde

tartisilarak yoneticilere ve gelecek calismalara yol gosterecek Onerilere yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA

1.1. Stratejik Planlama Yaklasin

Pratik olarak yOnetimin tarihi, insanhigin ilkel komiinal toplum olarak
varolusuna kadar goétiiriilse de bir disiplin olarak ele alinis1 19. yiizyilda Fransa’da
gerceklesmistir. Yonetim bilimi genel anlamda orgiitsel yapiy1 isaret ederken dar
anlamda kamu yonetim bilimini ifade etmektedir. Her ne kadar kamu yonetiminin
“bagimsiz” bir disiplin olarak ortaya c¢ikmasi Woodrow Wilson’un 1887 yilinda
yayimlanan “Idarenin incelenmesi (The study of administration)” baslikli makalesi ile
0zdeslestirilse de bu tarihten 75 y1l 6nce 1812 yilinda Fransa’da Charles Jean Bonin’in
Kamu Yonetiminin Ilkeleri adl ii¢ ciltlik kitabinin yayimlandig1 goriilmektedir (Fisek,
1975; Karasu, 2004: Ozer ve Onen, 2019).

Disiplinin hangi bélgede ve ne zaman ortaya ¢iktigi tartigmalart bir yana,
giiniimiize kadar teorik ve pratik anlamda gecirdigi degisimler olduk¢a carpicidir.
Kamu yonetimi ortaya ¢iktigi tarihten giiniimiize paradigma degisimleriyle karsi
karsiya kalmistir. Frederic W. Taylor’un Bilimsel Yonetimin Ilkeleri (1911). Henry
Fayol’un Genel ve Endiistriyel Yonetim (1916) ve Max Weber’in Biirokrasi Teorisi
adli eserleri Klasik Kamu Yonetimi Teorisinin ana ilkelerini ortaya koymaktadir.
Verimlilik, Orgiit, rasyonalite, hiyerarsi ve bilimsel yonetim gibi temel ilkelerin
savunuldugu klasik yonetim “insan” unsurunu goz ardi etmekle elestirilmis ve Elton
Mayo Hawthorne Deneyleri, Abraham Maslow Ihtiyaclar Piramidi, Douglas
McGregor X-Y Teoremi adli g¢alismalar1 ile yonetime “insan” unsurunu katmaya
calismislardir (Eryillmaz, 2019; Ozer, 2019).

Neoklasik yonetim teorileri, klasik yonetim teorileri gibi orgiitii bir kapali
sistem olarak degerlendirmistir. Ancak 1950°li yillarda ortaya ¢ikan modern yonetim
teorilerinde, orgiit cevresi ile etkilesim i¢inde olan agik bir sistem olarak ele alinmstir.
Orgiitiin agik bir sistem olarak ele alinmasiyla birlikte paydas, miisteri, ¢evre, diger
orgilitlerin de hesaba katildig1 modern yonetim yaklasimlarindan olan stratejik yonetim

ve stratejik planlama yaklagimlari 6zel sektorde uygulama alani bulmustur.



Bu ¢ercevede, bu boliimde strateji kavraminin ne oldugu, tarihsel olarak
gecirdigi anlam degisiklikleri, stratejik yonetim yaklagimi ve uygulama alanlart ile
stratejik planlama yaklagiminin ne oldugu, unsurlari, hazirlik siireci, uygulama,
izleme, degerlendirme ve raporlama asamalari ile kamuda stratejik planin uygulanmasi

hususlar1 incelenmektedir.

1.1.1. Strateji Kavram

Kelime olarak strateji, sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve gilitme
anlamina gelmektedir. Strateji kavraminin etimolojik olarak Eski Yunancada
“general” ve “ordu” anlamima gelen ‘“srategos”, Latincede ise “savas taktikleri”
anlamina gelen “strategems” kelimesinden tiiredigi ifade edilmektedir (Horwath,
2006: 1; Sat1 ve Isik, 2011: 542; Songiir, 2011: 5). MO 450 Perikles zamaninda
“yonetim” ve “liderlik” anlamlarina kavusan strateji, Biiyiik iskender zamaninda
birlesik kiiresel bir hiikiimdarlik yaratmak i¢in karsitlarin iistesinden gelme becerisi

olarak ele alinmistir (Mintzberg vd., 1998: 4).

Kelime kokenine iligkin anlamalara bakildiginda, stratejinin ¢ogunlukla askeri
bir kavram olarak kullanildig goriilmektedir. Songiir (2011: 5), askeri stratejinin savas
durumunda ordularin taktik ve hareketlerini tasarlamasi ve yonetmesi oldugunu
belirtmektedir. Bu kapsamda stratejinin odaklandigi asil problem ‘“nerede” ve
“kiminle” savagilacagidir. Carl Von Clausewitz ve Sun Tzu gibi generallerin Savag
Uzerine Ve Savas Sanati adli kitaplarinda strateji, savas amaclarina hizmet eden
taktikler, toplumsal ve maddi kaynaklarin amaglara uygun olarak kullanilmasi ve
savagsmadan zafere ulasmak anlamlarinda ele alinmistir (Clausewitz, 2018: 45; Songiir,
2011: 5-6). Lindell Hart (2015: 447) da stratejiyi “politik hedefleri elde etmek igin,
askeri giicii konuslandirma ve kullanma sanati” olarak tanimlamaktadir. Askeri
stratejide amag cogunlukla zafer kazanma istegidir. Zafere ulagsmak i¢in ordunun i¢
yapist analiz edilmeli, kuvvetli ve zayif yonleri belirlenmeli sonrasinda ise diigman
kuvvetlerinin durumu degerlendirilmelidir. Bu baglamda strateji, zafere ulagmak igin

olusturulan ve uygulamaya koyulan “bir eylem plani”dir (Comakli vd. 2007: 12).



Ik ortaya ¢ikis sekliyle daha cok askeri alan ve taktikle ilgili oldugu goriilen
kavramin Tiirk Dil Kurumu Soézligii’nde de bu referansla iliskili, ancak daha genis
gergevede tamimlandigi goriilmektedir. TDK sozliigiine strateji “bir ulusun veya
uluslararas1 toplulugun, baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek
amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve

sanat1” olarak tanimlanmustir.

Strateji kavraminin askeri orijinden s1yrilip is diinyasina adaptasyonu ise ikinci
Diinya Savasi sonrasina rastlamaktadir. Bu adaptasyon ile strateji, isletmenin
cevresiyle iliskilerini diizenleyen, rakiplerine ustiinlikk saglayabilmek amaciyla
kaynak kullanimini harekete ge¢iren unsur anlamina kavusmustur (Comakl: vd., 2007:
12). Akgemei (2015: 5) isletmenin, stratejinin yonetim sinifi bakimindan daha basarili
olmasi i¢in “Onceden belirlenen hareketler ve yaklagimlar” olarak tanimlanabilecegini
belirtmektedir. Stratejinin bu sekilde tanimlanis1 degisim, gelecek, risk yonetimi,

giiclii ve zayif yonler gibi kavramlarin kullanimini kagimilmaz kilmaktadir.

Y 6netim biliminde strateji kavrami igletmeyi basarili kilmak amaciyla 6nceden
belirlenen davramislar ve tutumlar olarak ifade edilebilir. Drucker (1999: 53)
stratejinin, Orgiitiin g¢evresel belirsizlik ortamindan istenilen diizeye ve hedeflere
ulagsmak amacini ifade ettigini belirtmektedir. Minztberg ve Quinn (1996: 10-16) ise
stratejinin tek ve lizerinde uzlagsma saglanmis bir tanimi olmadigini belirterek stratejiyi
bes ana kavram {izerinden tanimlamaya caligmaktadir. Ona gore strateji, bilingli bir
sekilde olusturulan niyetleri iceren bir plandir. Isletmenin rakiplerine iistiin gelmek
icin kullandigrt manevralar da strateji olarak nitelendirilebilir. Bunun yaninda
isletmenin gosterdigi davranig kaliplar1 ile konumlanmalar da strateji olarak
degerlendirilebilir. Son olarak strateji, isletmenin tiim elemanlari tarafindan paylasilan
bir bakis acisidir. Bu baglamda Mintzberg vd. (1998b: 3) stratejiyi “Bizler kor

insanlariz ve stratejiler ise bizim fillerimiz.” seklinde tanimlamaktadir.



1.1.2. Stratejik Yonetim Kavram ve Tarihsel Gelisim Siireci

Orgiit ve ydnetim alaninda 20. yiizyihn ikinci yarisinda ortaya cikan ve
kullanilmaya baglanan stratejik yonetim, “Orgiitiin gelecegine yonelik amaglarinin ve
hedeflerinin saptanmasina ve bunlara ulasabilmek icin yapilmasi gerekenlerin

belirlenmesi” siireci olarak tanimlanmaktadir (Ergun, 2004: 71).

Stratejik yOnetim, bir Orgiitiin ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte
ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir. Bu anlamda stratejik
yonetim orgiitiin ¢evresi ile ilgili yonetsel kararlarini igeren, Orgiitiin faaliyetlerine
rehberlik eden ve 6rgiitiin uzun dénemli performansini belirleyen bir siiregtir (Songiir,
2011: 10). Baska bir deyisle stratejik yonetim, Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar ile
degisen ¢evre kosullarina uyum gostermeye, orgiit icin en uygun strateji ve hedefler
belirlemeyi iceren rasyonel bir uygulamadir. Bu baglamda stratejik yOnetim;
“Neredeyiz?” “Nereye ulagmak istiyoruz?” ve “Gitmek istedigimiz yere nasil

ulasabiliriz?” sorularina cevap bulmayi amaglamaktadir (Karasu, 2012: 161).

Stratejik yonetim orgiitiin en {ist organi, baska bir deyisle liderleri tarafindan
yiiriitiilen rehberlik ve yonetme siirecidir. Bu ¢ercevede White (2004: 56), stratejik
yonetimi, kurum vizyonunun gerceklestirilmesi i¢in belirlenen stratejilerin hayata
gecirilmesi icin ihtiya¢ duyulan “yonetimsel eylem planlar1” olarak tanimlamaktadir.
Stratejik  yonetim, “oOrgiiti hedeflerine ulastirabilmek i¢in verilen kararlarin
formiilasyonu, uygulanmasi ve degerlendirilmesi bilimi ve sanati” olarak
tanimlanabilir (Erkan, 2008: 8). Vinzant ve Vinzant (1996b: 202) stratejik yonetimin
ilk olarak 1970’lerde ¢evresel belirsizligin asilmasi amaciyla 6zel sektorde
uygulandigimmi belirtse de literatiirde bu yaklasimin uygulamasinin 1970°ten daha
oncesinde uygulama alani buldugu goriilmektedir. Ozellikle Ikinci Diinya Savasi’ndan
sonra, Orglitlerin gorece stabil bir ¢evreden hizli degisen ve rekabetci bir cevreye
taginmasi ile stratejik yonetim orgiitler i¢cin olduk¢a 6nemli bir hale gelmistir. Brakcer
(1980: 219), cevredeki bu degisimin iki oOnemli faktérden kaynaklandigini
belirtmektedir: Piyasada degisim gosteren firma oranindaki artis ve yonetim
siireglerinde bilimsel ve teknolojik gelismelerin hizlanmasi. Ozel sektdrde bu degisimi
goren igletmeler yonetim faaliyetlerinde stratejik davranma egilimine girmislerdir.
Ornegin 1920-1950 yillari arasinda General Motors’un ydneticiligini yapan Alfred
Sloan’in My Years with General Motors adli eserinde, gergeklestirdigi “lriin

farklilastirma” uygulamasi ile nasil stratejik davrandigi goriilmektedir. Sloan,



pazardaki degisimi gOriip miisteri talebine gore iiretim yapmaya baglayarak
“farklilagtirma” stratejisi uygulamistir. Benzer sekilde Ford dat iiretim hatt1 devrimi

ile standart iiriinler sunmus ve bunu da “maliyet liderligi” stratejisi ile pazarlamistir

(Ansoff, 1987: 31-36; Barca, 2005: 16).

1960’11 ve 1980’11 yillar boyunca da 6zel sektorde stratejik yonetim oldukga
Oonemli bir yonetim yaklagimi olarak uygulanmaya devam etmistir. Bu siirecte IBM ve
Johnson&Johnson gibi firmalar, faaliyetlerinde etik unsurlarin 6nemine vurgu yaparak
stratejik yonetime yumusak gii¢ unsurlarinin dahil edilmesini saglamislardir. Boylece
bu firmalarin ana Onceliginin Kar elde etmek olmadigi, ahlaki degerleri 6n planda

tuttuklart vurgulanmustir.

Ozel sektorde stratejik yonetime ilgi duyan isletmeler yukarida sayilanlar ile
siirh degildir. Bu bakimdan, dogrudan ve dolayli olarak stratejik yonetim yaklagimini
uygulayan ve bu yaklasimi rakiplerinden daha iyi hizmet sunmak i¢in kullanan bir
anlayis olusmustur. Dolayisiyla, misyon, vizyon, deger ve kiiltiir gibi kavramlar

stratejik yonetime yon veren faktorler olmuslardir (Barca, 2005: 16-17).

Stratejik yonetim anlayisi, oncelikle 6zel sektorde ilgi gdrmiis, daha sonrasinda
ise akademik diinyanin ilgisini iizerine c¢ekmistir. Akademik camianin stratejik
yonetim yaklagimina ilgisi, uygulanmasinin pratikliginden ve sonucunda elde edilen
basarilardan kaynaklanmaktadir. Stratejik yonetim diisiincesinin gelisiminde oncii
calismalarin Peter Drucker, Alfred Chandler, Philip Selznick ve Igor Ansoff tarafindan
yapildig1 sdylenebilir. Ozellikle Peter Drucker 1946 yilinda yayimlanan Concept of
Corporation isimli ¢aligmasinda “Sirketler neden basarili olurlar?” ve “Sirketlerin
amact nedir?” sorularina cevap bulmaya odaklanmistir. Drucker’a gére (1976: 13-14),
basarili sirketler hedef koymada iyi olma 6zelliginin yaninda, miisteri ihtiyaclarimi
dogru bir sekilde analiz eden ve bu ihtiyaca cevap verecek sekilde faaliyet gosteren
yapilardir. Drucker’in kuramsallastirdigi Amaglara Gore Yonetim teorisi stratejik
yonetimin en temel unsurlarmi igermektedir. Drucker, Amacglara Gore Yonetim
yaklagimini “basarilabilecek amagclar tizerinde yogunlasarak mevcut kaynaklardan en
iist dlizeyde sonuglar elde etmek igin yonetime sistemli ve orgiitlenmis bir yaklagim
saglamak” olarak tanimlamaktadir. Bu yaklagimin 6rgiitlerde uygulanabilmesi igin ilk
olarak iist ve orta kademe yoOneticilerin stratejik amaclari belirlemesi sarttir. Belirlenen

amagclar 15181nda faaliyet planlamasi yapilmakta, faaliyetler uygulanmakta ve belirli
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araliklar ile yapilan degerlendirmeler ile belirlenen amaclara ne 6lciide ulagildiginin

veya ulasilamadigmin analizi yapilmaktadir (Ozer ve Onen, 2019: 346- 349).

Stratejik yonetimin ¢agdas anlamda bir disiplin haline gelmesi ise 1960’11
yillara rastlamaktadir. Bu baglamda, Chandler’in Strategy and Structure (1962) ve
Ansoff’un Corporate Strategy (1965) adli eserleri oldukg¢a 6nemlidir. Chandler (1962)
isletme yapisinin ne olduguna karar vermeden Once strateji belirlemenin onemine
vurgu yapmaktadir. Dolayisiyla, yapi stratejiyi takip etmektedir. Ansoff da
Chandler’in diisiinceleri ile benzer diisiinceler ortaya koymustur. Ansoffa gore,
orgiitin yapist ile stratejiler birbirini karsilikli olarak etkilemektedir. Boylece
stratejinin degismesi veya evirilmesi Orgiitiin sahip oldugu yapinin da yeniden
degerlendirilerek bu degisime uygun bir hale donistiiriilmesini gerektirmektedir.
Dolayisiyla, stratejinin orgiitsel yonetim alanindaki etkililigi ve giicli kendini bir kez

daha ortaya koymaktadir (Cubukg¢u, 2018: 82-83).

1980’li yillara kadar stratejik yonetim, orgiitlerin yonetsel sorunlarina cevap
bulmaya yonelik olarak ele alinmis ve literatiirde bu sekilde konumlandirilmistir.
Ancak Mintzberg (1978), Quinn (1980) ve Petigrew (1987) gibi diisiiniirler ile stratejik
yonetim “sistemli” bir yaklagimla ele alinmis ve yonetim fonksiyonlarmin tiimiiniin
oniinde bir kavram olarak konumlandirilmistir. Mintzberg’e gore stratejik yonetim
stireci, Orgiitliin ne yapmasi gerektigi ve nereye gitmesi gerektigine iligkin karar verme
siirecidir (Barca, 2015: 12; Bracker, 1980: 221; Johnsen, 2015: 265; Ozer, 2019: 256).
Bu bakimdan stratejik yonetim, cevreyi degerlendirme ve gelece§i tahmin etme
olanag1 saglamaktadir. Dolayisiyla, orgiitiin kars1 karsiya oldugu firsat ve tehditlerin
belirlenmesi, degisen sartlar karsisinda hizli aksiyon alinmasi ve en 6nemlisi verimli

bir sekilde faaliyet gosterilmesi stratejik yonetim ile miimkiin olmaktadir.

Stratejik yonetim her ne kadar risklerin 6ngoriilmesi, risklere uygun 6nlemler
alinmasi, en uygun kaynak kullanimi ile hedeflenen noktaya varilmasi amaciyla
uygulanmaya baslanmigsa da Minztberg 1994 yilinda yayimlanan Fall and Rise of
Strategic Planning adli kitabinda bazi isletmelerin bu siireci uygulamasi sonucunda
basarisiz olduklarini belirtmistir. Dolayisiyla, bazi isletmeler stratejik yonetim siirecini
basarili bir sekilde uygulayip basarili sonuglar ile karsilasirken bazi isletmeler igin
durum tam tersi olabilmektedir. Stratejik yOnetimin basarili olabilmesi i¢in Steiss,

slirecin ii¢ ana unsuru icermesi gerektigini belirtmektedir (Akt. Vinzant ve Vinzant,

1996: 202):
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1- Orgiitiin hedef ve stratejilerinin belirlendigi stratejik planlama,

2- Planlarin uygulanmasinda oldukca 6nemli bir faktor olan kaynak yonetimi,

3- Stratejilerin uygulanmasinin teminati olarak kontrol ve degerlendirme.

Tim bu agiklamalar 1s1ginda stratejik yOnetimin tarihsel siire¢ igerisinde

referans olarak aldigi kavramlar asagidaki sekilde siniflandirmak miimkiindiir (Giiglii,
2003: 63; Pamuk vd., 1997: 15):

>

YV V V V V V

>

1880-Bilimsel Yonetim Donemi baslangici
1950-Planlama

1960-Uzun Vadeli Planlama

1965-Toplu Planlama

1970-Stratejik Planlama

1980-Stratejik YOnetim

1985-Stratejik Senaryolar 1

1990-Stratejik Gortis

Stratejik yonetimin tarihsel siire¢ icerisindeki anlamlari ile Steiss’in ifade ettigi

lic ana unsur goz Oniinde bulunduruldugunda, stratejik yonetimin tim yOnetim

fonksiyonlarinin 6tesinde bir siire¢ oldugu ifade edilebilir. Bu baglamda Drucker

stratejik yonetimin en temel gorevinin bir ise baslamadan 6nce misyonu olusturmak

ve “Bizim isimiz nedir ve bu is nasil gergeklestirilmelidir?” sorularin1 sormak ve bu

sorulara verilecek cevaplar iizerinden amaglari olusturarak beklenen sonuglara ulagma

siireci oldugunu belirtmektedir (Akt. Ozer, 2019: 256).
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1.1.3. Stratejik Planlama

Plan, en genel anlamiyla belirli bir amaci gerceklestirmek i¢in ortaya koyulan
sistematik kararlar biitlinii olarak tanimlanabilir. Plan hakkinda literatiirde pek ¢ok
tanimlama bulunmaktadir. Ornegin, Robert E. Kemper plan1 “bugiinkii kararlarimizin
gelecege yonelikligi ile ilgili bir islem” olarak tanimlarken Koontz ise “akillica yapilan
bir islem, izlenecek yollarin bilingli olarak belirlenmesi ve kararlarin amaglara,
gerceklere ve iyi yapilmis tahminlere dayandirilmasi” seklinde tanimlamaktadir (Akt.
Akbulut, 1976: 68). Bagka bir deyisle planlama, orgiitiin amaglarin1 belirleme ve bu
amaglar1 gerceklestirmek ic¢in kaynak planlamasi yapma siirecidir. Dolayisiyla
planlama, “Nereye, ne zaman, nasil, nigin, hangi ara¢ ve yontemle, nerede ve kimler

araciligi ile ulagilacaginin belirlenmesi islemidir” (Demir ve Yilmaz, 2010: 71).

Temel bir yonetim fonksiyonu olan planlama, orgiitlerin amaclarina ulasmasi
icin gerceklestirilecek faaliyetlerin kaynak ve zaman bakimindan belirlenmesidir. Bu
belirleme isleminin temel gerekcesi “gelecege yon verme, gelecegi belirleme”
iddiasidir. Planlama bu iddiayi iic agsamada gergeklestirmektedir: hazirlik, uygulama

ve izleme (Leblebici ve Erkul, 2008: 271).

Yonetim faaliyeti temel olarak planlama ile baglar. Bu bakimdan planlama
faaliyeti yonetim faaliyetinin ilk ve en 6nemli agamasini olusturmaktadir (Cleland ve
King, 1981: 5; Kiigiiktigh ve Aydin, 2017: 484; Nickols, 2016: 4-5). Klasik Kamu
Yonetimi kuramcilarindan olan Henry Fayol planlamayi, yonetimin bes temel
fonksiyonu arasinda birinci sirada konumlandirarak soyle tanimlamaktadir: “Plan,
firma kaynaklarinin kullanimi ve amaca ulagmak i¢in kullanilacak en iyi yontemlerin

secimidir” (Akt. Voxted, 2017: 258).

Klasik planlama yaklagimi daha ¢ok kaynak ve zaman unsurlar1 ekseninde
sekillenirken stratejik planlama yaklagimi ile ‘gelecek’ unsuru da bu eksende yerini
almigtir. Stratejik planlama, bir yonetme faaliyetinden ziyade stratejilere ve hedeflere

dayanan, stratejik yonetim silirecinin vazgeg¢ilmez bir unsurudur.

Literatiirde pek ¢ok stratejik planlama tanimi bulunmaktadir. Bu bakimdan
genel kabul gormiis tek bir stratejik planlama tanimindan bahsetmek miimkiin degildir
(Songiir, 2011: 7). Berry ve Wechsler (1995), stratejik planlamanin bir 6rgiitiin ¢cevresi
ve dis paydaslari ile iliskili olarak gelecegini tasarladig, giiclii ve zayif yonlerini analiz

ettigi ve hedefler belirledigi bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Ote yandan Bryson
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(2004: 6) ise stratejik planlamanin bir 6rgiitiin neyi, nigin ve ne zaman yapacagi

konusunda sistemli ve disiplinli bir yaklasim oldugunu belirtmektedir.

Steiner (1997: 4-5) stratejik planlamay1r ¢ok daha 6nemli bir noktada
konumlandirilmaktadir. Ona gére stratejik planlama, stratejik  yOnetimin
“omurgas1”dir. Steiner (1997: 16) stratejik planlamanin, fonksiyonel planlarin ya da
cari biitcelerin basit bir toplam1 olmadigin1 belirterek bir isletmeyi dnceden belirlenmis
amaclara ulagsmak i¢in degisen ¢evrenin belirsiz sartlarinda aksiyon almasini saglayan
gergek bir sistem yaklagimi oldugunu savunmaktadir. Stratejik planlama bu anlamda
stratejik yonetimin kendisi degil, onun biiylik bir yonetim siirecini isaret etmektedir.
Bu baglamda Steiner, stratejik planlama ile stratejik yonetimin birbirinden farkli
yaklagimlar oldugunu da vurgulamaktadir. Ancak basarili bir stratejik yonetim i¢in

stratejik planlama kagiilmazdir (Steiner, 1997: 10).

Lorange ve Vancil (1981: 66), orta ve kisa donem operasyonel taktiklerin
organize edildigi klasik planlama yaklagiminin aksine stratejik planlamanin dissal
cevre ve problemlerin ¢dziimii ile ilgilenen uzun dénemli bir disiplin oldugunu ifade
etmektedir. Benzer sekilde, stratejik planlamanin gelecek merkezli oldugu 6zelligine
vurgu yapan Poister ve Streib (2005: 46) de stratejik planlamay1 bir 6rgiitiin yonetsel

karar ve faaliyetlerinin belirlendigi uzun vadeli bir kavram olarak ele almaktadir.

Bryson (2004), stratejik planlamanin gelecege iliskin bir siire¢ oldugunu,
orgiitlin su anda ne yaptiZin1 ve gelecekte varmak istedigi noktanin ne oldugunu
sekillendiren temel karar ve eylemleri igeren bir c¢abanin {riinii oldugunu
belirtmektedir. Baska bir deyisle stratejik planlama, bir Orgiitiin amaglarin1 ve
hedeflerini belirlemesi, bu ama¢ ve hedefleri gerceklestirmeye yonelik yontemler
olusturmasii gerektirmektedir. Bu bakimdan uzun vadeli ve gelecek odaklidir.
Lorange (1980), stratejik planlamanin amacinin orgiitlerde yenilik ve degisim siirecini
gerceklestirmek oldugunu iddia etmektedir. Eger stratejik planlama big¢imsel bir

yenilik ile degisimi 6ngdrmiiyorsa bu onun basarisiz oldugunu gosterir.
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Stratejik planlama yaklagimini sistemli ve disiplinli bir sekilde ele alip
inceleyen ilk yonetim bilimcilerden olan Mintzberg (1994), stratejik planlamanin
vizyonlar temelinde ele alinmasi gerektigini ifade etmektedir. Bu bakimdan sayilar ile
ifade edilen hedefler, 6rgiitiin stratejilerinin 6niine gegebilme tehlikesi yaratmakta ve
bu durum stratejilerin asindirilmas: olasiligini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda
stratejik plan, stratejik diisiincelerin somutlagmis, eyleme donmiis ve belgelenmis

haline iligkindir (Songiir, 2011: 7).

Yukarida verilen farkli stratejik planlama tanimlamalar1 1s1ginda; stratejik
planlamanin orgiitiin ¢evresi ile iligkili oldugu, hedeflerin belirlendigi ve bu hedeflerin
nasil gerceklestirildigine iligkin bir yol haritasinin sunuldugu uzun vadeli bir politika
oldugu soylenebilir. Baska bir deyisle stratejik planlama, mevcut durum tespiti
yapilarak nereye gidildigi veya nereye gidilmesi gerektigi sorularini cevaplayan bir
belge olarak tanimlanabilir. Bu ¢ercevede, stratejik planlamanin 6zelliklerini maddeler
halinde siralamak miimkiindiir (Giirer, 2006: 92; Kii¢iiktigli ve Aydin, 2017: 484-485;
Nickols, 2016: 6):

» Sonuglarin planlanmasidir.

Gergekeidir.

Kaliteli yonetim i¢in vazgecilmezdir.

Hesap verme sorumlulugunun temelini teskil eder.
Katilimer bir yaklagimi gerektirir.

Sadece bir belge degildir.

YV V. V V V VY

Yalnizca biitce ile ilgili degildir.
» Gelecek odaklidir.

Stratejik planlamanin teorik dayanagini Peter Drucker’in 1954 yilinda
yayimlanan The Practice of Management kitabinda bulunan Amaglara Gore Ynetim
yaklasiminin olusturdugu belirtilmektedir. Drucker, Amaglara Goére Yo6netimi, “birey
yetki ve sorumluluguna firsat veren, goriis ve ¢abalarini yonlendiren, takim
calismalarini olusturan ve birey amaglar ile 6rgiit amaclarini biitiinlestiren bir yonetim
sistemi” seklinde tanimlamigtir. Amaglara Gore Yonetim yaklagiminin ilk asamasi
stratejik planlamadir. Drucker’a gore yoneticiler zamanlarinin tamamini giinliik rutin

islere harcamakta ve dolayisiyla isletmenin ana hedeflerini gerceklestirememektedir.
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Stratejik planlama yaklasimi ilk olarak 1950°1i yillarin sonunda 6zel sektérde
uygulama alani bulmustur. Stratejik yonetim yaklasiminda oldugu gibi 6zel sektor de
firmalarin gelecegi planlamak, degisen g¢evre kosullarimi analiz ederek yeni gevre
kosullarina uyum ve rakiplerine iistiinliik saglamak amaciyla uyguladiklar stratejik
planlama yaklasimi, 6zel sektorde basarili sonuglar dogurunca, 1970’11 yillar ile kamu
sektoriinde de uygulama alan1 bulmustur (Geng, 2009: 3). Ozellikle 1980°1i yillarda
kamu ydnetiminde yasanan paradigma degisimleri ile Yeni Kamu Isletmeciligi
yaklasimmin kamu sektoriinde yasanan sorunlari agsma yolunda bir recete olarak
degerlendirilmesi, kamu oOrgiitlerinin performans tabanli  orgiitler olarak
konumlandirilmasina yol agmistir. Bu ¢er¢evede kamu orgiitleri de tipki 6zel sektor
orgiitleri gibi degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmak zorunda kalmis ve stratejik

planlar hazirlamiglardir.

1.1.4. Stratejik Yonetimin Unsurlari

Orgiitsel hedefleri belirleme ve bu hedefleri gergeklestirmeye yonelik
stratejilerin gelistirilerek uygulamaya koyulmasi olarak stratejik yonetim, yonetsel
bakimdan belirli unsurlar1 igermektedir. Steiss (1985: 9), stratejik yonetim unsurlarinin
planlama, kaynak tahsisi, kontrol ve denetleme oldugunu belirtmektedir. Steiss ile
benzer olarak Taylor, Machado ve Peterson (2008: 371) da bu unsurlart stratejik
diistinme, planlama ve kaynak tanimlanmasi olarak ifade etmektedirler. Dolayisiyla,
literatiirde stratejik yonetimin genel olarak {i¢ temel unsurdan olustugu goriilmektedir.
Bu unsurlar stratejik planlama, kaynak tahsisi, kontrol ve degerlendirmedir (Coskun,

2011: 47). Akgemei (2015: 10) ise bu unsurlar1 daha da detaylandirarak siralamistir:

»  Stratejik yonetim tepe yonetimin temel bir fonksiyonudur.

> Isletmeyi bir sistem olarak algilar ve isletmeleri agik bir sistem olarak
tanimlar.

> Isletme kaynaklarmn en etkili ve ekonomik bir sekilde dagitimi ve
kullanimina iliskindir.

»  Gelecek odakli olup ¢iktilara odaklanan bir yonetim siirecidir.

> Isletmenin uzun vadede varligin1 devam ettirmesi igin var olan tehdit ve
dissal ¢evre faktorlerinin analiz edilmesini gerektirir.

»  Sirdirilebilir rekabet istiinligli ve ortalama kar {izerinde getiri

saglamaya yoneliktir.
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Bu unsurlar ¢aligmanin ilerleyen bdliimlerinde detayli bir sekilde anlatildig:

icin bu baslik altinda ayrica ele alinmamustir.

1.1.5. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Gelecege yonelik bir vizyon olusturulmasini amaglayan stratejik yonetim,
genel yonetim faaliyetinin bir parcasi olma 6zelligi tasidigindan, yonetime 6zgii biitiin
ozellikleri barindirmaktadir. Ote yandan stratejik yonetim asagida siralanan 6zellikler
dolayisiyla da klasik yonetim faaliyetinden ayrilmaktadir (Giigli, 2003: 73-74:
Songiir, 2011: 18-19):

>  Stratejik ydnetim temelde iist yonetimi ilgilendiren bir siirectir. Ust
yonetim tarafindan olusturulan stratejiler, stratejik planlama ile ortaya koyulur ve
alt kademe tarafindan uygulanir.

»  Stratejik yonetim, organizasyonun dis ve i¢ ¢cevresini degerlendirmeye
imkan veren bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim, orgiitiin giicli ve zayif
yonlerini analiz etmesine olanak saglar. Orgiit disindaki firsatlar ve tehditlerin neler
oldugunu ortaya koyarak orgiitiin daha basarili olmasi i¢in stratejilerin belirlenmesi
stirecidir.

»  Stratejik yonetim su anda alinacak kararlarin gelecekte yaratacagi
etkiler ve sonuglar ile iliskilidir.

> Orgiitiin veya kurumun uzun vadede nerede konumlanmak istediginin
planlanmasini igerir.

»  Stratejik yoOnetim, Orgiit kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli
kullanilmasina olanak saglar.

»  Stratejik yonetim girdilerden ziyade sonuglara odaklanmaktadir.

»  Stratejik yonetim ile orgiit bir biitiin olarak konumlandirilir. Belirlenen
stratejilerin etkilerine yonelik olarak biitlin-parca iliskisi dikkate alinir.

»  Stratejik yonetimde orgiitler agik sistemler seklinde ele alinirlar. Bu
nedenle ¢evre ¢ok yakindan takip edilen bir unsurdur.

»  Stratejik yonetim, kaliteli yonetim araci i¢in vazgegilmez bir siirectir.

»  Stratejik yonetim Orgiit hedeflerinin gergeklestirilmesi baglaminda
stirekli ve dinamik bir siiregtir. Bu baglamda bir kere yapilip sonlanan bir siireci
ifade etmez.

»  Stratejik yonetim hesap verme sorumluluguna temel olusturur.
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»  Stratejik yonetim rutin isler ile ilgili degil, gelecek odaklidir.

Stratejik yonetim yalnizca bir belge degil, ¢cok faktorlii ve aktorlii bir siirectir.
Yukarida siralanan Ozellikler g6z oniinde bulunduruldugunda, stratejik yonetimin
klasik yonetimden farklilig1 bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik yonetim bu
bakimdan orgiitiin biitiiniinii kapsayan, dis ¢evre analizini ve paydas katilimin

gerektiren, gelecek odakls, siirekli ve devamlilik gerektiren bir iist yonetim faaliyetidir.

1.1.6. Stratejik Yonetimin Yararlari

Stratejik yonetim, degisken ¢evre kosullarinda 6rgiitiin yoniini belirlemesine
olanak saglamaktadir (Sizov, 2015: 9). Stratejik yonetim ile Orgiitiin oncelikleri
belirlenmekte, ne icin ve nasil faaliyet gdsterdigi acikca ortaya koyulmaktadir (Ozer
vd., 2019b: 214). Bu bakimdan stratejik yonetim, ¢evreyi analiz etme ve gelecegi 6n
gorme imkéan1 yaratmaktadir. Bracker (1980: 221) stratejik yOnetimin en biiyiik
yararinin Orgiitlere, degisimi ongdérmek ve bununla basa ¢ikmak ig¢in yetenekler
gelistirmek lizere bir ¢erceve ¢izmesi oldugunu belirtmektedir. Bu sekilde stratejik
yonetim, hedefe ulagmak i¢in bir prosediir tanimlayarak belirsiz gelecekle basa ¢ikma

yeteneginin gelistirilmesine de yardime1 olmaktadir.

Stratejik yonetim yalnizca belirsiz bir gelecek ile ¢evreyi belirli hale getirmekle
kalmamakta, 6rgiitsel performans ve gelisiminin de amaglar dogrultusunda gerceklesip
gerceklesmediginin analizinin yapilmasini olanakli kilmaktadir. Bu baglamda stratejik
yonetim kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasina da imkan vermektedir

(Songiir, 2011: 21).
Akgemei (2015: 11), stratejik yonetimin yararlarini asagidaki sekilde siralamistir:

> Orgiitlerde degisen durumlarin énceden tahmin edilmesini saglar.

» Organizasyonel siirlar daha esnektir ve vizyonlarin olusturulmasina olanak
saglar.

» Gergeklestirilebilir amaglarin belirlenmesinde oldukg¢a énemlidir.

> s kararlarinin sistematize edilmesini saglar.

» Bir igletmenin hangi problemler ile karsi karsiya oldugunun tasnifini miimkiin
kilar.

» Performans ve i siire¢lerinin kaliteli bir sekilde gergeklestirilmesi bakimindan

etkili bir ¢cevre yaratir.
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» Degisime adapte olunmasini saglayacak bir orgiitsel kiiltiir olusmasina katki

saglar.

Pindur ise stratejik yonetimin yararlarini su sekilde siralamaktadir (Akt. Songiir, 2011:
26):

Orgiitsel performansi gelistirir ve 5Snemli amaglar1 gerceklestirir.
Fikir birligi, uzmanlik ve takim ¢aligmasini olusturur.

Vizyoner bir bakis agisinin olusturulmasina olanak saglar.
Proaktif bir yaklagim ile gelecegin planlanmasina yardimci olur.

Kaynaklarin, amaglara uygun ve etkin olarak kullanilmasina yardimci olur.

YV V. V V V V

Onemli konulara yeni bir bakis agis1 ile yaklasilmasini saglar.

Stratejik yonetim, ekip c¢aligmasina dayali olarak Orgiitiin hedeflere
ulagabileceginin 6nemi iizerinde durmaktadir. Stratejik yonetim orgiitlere ¢evreyle
uyum i¢inde faaliyette bulunma, kurum i¢i ve kurum disindan gelen beklentilere
karsilik verebilme, faaliyetlerini degerlendirmeye yardim etme, kurumu ortak bir
amaca yoneltme ve yonetim kalitesini artirma olanagi da saglamaktadir. Bu baglamda
Jauch ve Glueck (1989: 18) de stratejinin yararlarina iliskin asagidaki agiklamalarda

bulunmaktadirlar:

» Stratejik yonetim, degisen sartlar altinda orglite aksiyon alma firsat1 verir.

» Stratejik yonetim ile amag ve hedefler agik bir sekilde belirlenir.

» Stratejik yonetim ile orgiitiin kars1 karsiya oldugu sorunlar net bir sekilde
analiz edilir.

» Stratejik yonetim, list yonetimin yonetme faaliyetinde yol gdsterici bir
unsurdur.

» Stratejik yOnetim, Orgiitin iletisimine, kaynaklarin tahsisine, personel

arasindaki koordinasyona ve izlemenin gergeklestirilmesine yardim eder.

1.1.7. Stratejik Yonetime Yapilan Elestiriler
Stratejik yonetim her ne kadar ortaya ¢iktig1 giinden itibaren hem 6zel sektdrde
hem de kamu sektoriinde ilgi gérmiis ve uygulanmaya ¢alisilmigsa da varsayimlari,
icerdigi metodoloji ve amaci bakimindan elestirilere de maruz kalmistir. Bu bakimdan

literatiirde stratejik yonetime yapilan en temel elestiri ‘bilimsel bir yaklasim olmadig1’

iddiasidir.
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Stratejik yOnetim yaklasiminin bilimsel olmadigi iddiasina yonelik olarak
yapilan elestiriler, yaklasimda kullanilan metodolojiler {izerinden sekillenmektedir.
Camerer (1985: 4) yaklasimin, “kar amaci1” noktasindan hareket ettigini belirterek
kullanilan giiclii, zay1f yonler ile firsat ve tehdit (SWOT) analizinin bir durum analizi
ortaya koydugunu, bu analizin tiim drgiitler baglaminda genel gecer bir ampirik bilgi

birikimini olanaksiz kildigini belirtmektedir.

Stratejik yOnetime yapilan bir diger elestiri, stratejik yonetimin stratejik
planlama ile es deger tutularak stratejik planlamanin Oncelenmesidir. Mintzberg
(1994: 107), stratejik planlamanin stratejik diisiince olmadigini belirterek stratejik
planlamanin  bir “analiz” oldugunu, Orgiitsel misyon ve vizyonlarin
somutlastirilmasina hizmet ettigini ifade etmektedir. Bu gergevede bir ‘sentez’ olan
stratejik yonetim, stratejik planlamadan daha genis bir gerceveye isaret etmektedir.
Dolayisiyla stratejik planlamanin, stratejik yonetim olarak ele alinmasi yaklasimi,

stratejik yonetim siirecinin eksik ve yanlig uygulanmasini beraberinde getirmektedir.

1.2.  Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, kurumlarin hedeflerini gerceklestirme asamasinda yardimci
olan, kapsamli, sistematik ve disiplinli bir yonetim yaklagimidir. Bu 6zellikleri
sebebiyle bir¢ok ana siire¢ ve alt siireci igermektedir. Literatiirde stratejik yonetimin
stratejik planlama ile basladig: siklikla belirtilmektedir (Coskun, 2011: 47; Ulgen ve
Mirze, 2014: 57; Steiss, 1985: 9; Vinzant ve Vinzant, 1996: 140). Bu kapsamda, bu
baslik altinda stratejik plan hazirlik, uygulama, izleme ve degerlendirme asamalari
detayli olarak incelenmektedir. Misyon ve vizyonun belirlenmesi, orgiitiin ¢evresel
olarak konumlandirilmasina yonelik analizler, temel degerler, ama¢ ve hedeflerin
ortaya koyularak bunlarin gerceklestirilmesine yonelik faaliyet planlamas: ile kaynak

tahsisinin yapilmasi agsamalar1 bu bagligin temel konularini olusturmaktadir.

1.2.1. Stratejik Plan Hazirlama Asamasi

Stratejik planlama hazirlik agamasi birbirini takip eden ve birbirinden ayrilmaz
asamalardan olusmaktadir. Bu bakimdan her bir asama kendinden sonraki asamanin
tamamlayicist ve devami niteligindedir. Stratejik plan hazirlama asamasi genellikle
paydas, SWOT ve durum analizi sonuglari 1s18inda Orgiitiin misyon ve vizyonunu

gelistirme, temel degerlerini belirleme, uzun donemli amaglar ile kisa donemli
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hedefleri ortaya koyma ve bu amac¢ ve hedefleri gerceklestirmeye yonelik kaynak

planlamasinin yapilmasi faaliyetlerini kapsamaktadir (Songiir, 2011: 38).

Steiner (1997: 53) tiim orgiitler i¢in tek bir stratejik plandan ve tek bir stratejik
plan hazirlama siirecinden bahsedilemeyecegini vurgulamaktadir. Ote yandan Bryson

(2004: 23) stratejik planlama siirecinin on agsamadan olustugunu belirtmektedir:

» Stratejik planlama hazirlik siirecinin  baslamasina iligkin niyetin ortaya
koyulmasi.

> Orgiitsel gdrevlerin tanimlanmasi.

Y

Orgiitiin misyon ve degerlerinin belirlenmesi.

> Orgiitiin giiclii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerinin analiz edilerek i¢ ve
dis cevre degerlendirmesinin yapilmast.

> Orgiitiin stratejik sorunlarinin tanimlanarak bu sorunlari ¢dzmeye yonelik
stratejilerinin belirlenmesi.

> Orgiitiin, varsa gecmis stratejik plan degerlendirmelerinin yapilmasi.

> Orgiit vizyonunun ortaya koyulmas.

» Uzun vadeli amaclar ile amaglar altinda daha kisa vadeli hedeflerin
belirlenmesi.

» Performans gostergelerinin olusturulmasi.

» Kaynak planlamasinin yapilmasi.
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1.2.1.1. Misyon

Orgiitin uzun vadeli yoniinii gdsteren “misyon” kelimesinin, Latincede
“gitmesini saglamak, firlatmak” anlamlarina gelen “mittere” veya “missus”
kelimelerinden tiiredigi belirtilmektedir. Bununla birlikte misyon kelimesinin Hint-
Avrupa dil ailesinde “firlatmak ve gondermek” anlamina gelen “meit” kelimesinden

tiiredigi de literatiirde ifade edilmektedir (Cummings ve Davies, 1994: 147).

Modern anlamiyla literatiirde bir¢ok misyon tanimi bulunmaktadir (Bart ve
Tabone. 1998; Drohan, 1999; Pearce, 1982; Rigby, 1998; Steiner, 1997). Bu
tanimlamalarin tiimii misyonun, bir 6rgiitiin amacini ve bu amacin gergeklestirilecegi
araglar1 igermesi gerektigi iizerine odaklanmaktadir. Bu baglamda misyon “Orgiitiin
amag ve hedeflerinin 6z, acik ve kisa bigimde ifadesidir” (Songtir, 2011: 39). Misyon
ile orgiitiin ne yaptig1 ve neyi gergeklestirmeyi amagladigina iliskin temel bilgiler
calisanlarla birlikte orgiit disindakilerle de paylasilir hale gelmistir. Bu bakimdan
misyon, Orgiitiin varlik nedeninin halka acik bir sekilde ifade edilmesidir. Steiner
(1997: 158) standart bir misyon formiilasyonunun bulunmadigini isaret etmektedir.
Steiner’e gore (1997: 155) en genel anlamiyla misyon Orgiitiin varlik amacina
iligkindir. Bu bakimdan misyon ile “Varolus nedenimiz nedir?”” sorusuna cevap
verilmektedir (Songiir, 2011: 39). Dahast misyon, her orgiitte “Varlik nedenimiz
nedir?”, “Kimlere hizmet sunuyoruz?”, “Hangi alanda c¢alisiyoruz?”, “Hangi
ithtiyaclara cevap veriyoruz?” sorularma anlamli ve biitiinliiklii cevap verilmesini

gerektirmektedir (Ozer vd., 2019b: 239).

Tlim bu sorulara verilen cevaplar, literatiirde misyon ifadesinin neleri igermesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Ornegin Ackoff (1987: 30), misyonun bir drgiitiin
degerlerini, inanglarini, paydaslari ile iliski kurma seklini icermesi gerektigi tizerinde
dururken Pearce ve David (1987: 109), orgiitiin miisterilerine, lirlin ve hizmetlerine,
faaliyette bulundugu yere, kullandig1 teknolojiye, biiylime ve kar politikasina, deger
ve inanglarindan olusan felsefesine, gevresel ve toplumsal tutumu ile insan kaynaklari
politikasina dikkat ¢ekmektedir. Campbell ve Yeung (1991: 10) ise ¢ok kisa ve net bir
sekilde misyon ifadesinin; oOrgiitiin amag felsefesi, stratejisi, paylasilan degerleri ve

davranis standartlarini icermesi gerektigini belirtmektedir.
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Yukaridaki agiklamalar goz Oniinde bulunduruldugunda, iyi bir misyon

ifadesinin agagidaki unsurlari igermesi gerekmektedir (Songiir, 2011: 39):
1. Orgiitiin sunmay1 amagladig1 yararlar,
2. Sunulacak ana hizmetler,
3. Orgiitiin faaliyet gosterdigi cografik alan,
4. Orgiitiin hizmetlerinin istenen ve beklenen sonuglari,
5. Orgiitiin kimligini ifade eden bir kavram.

Misyon ifadesinin yukaridaki unsurlart icerecek sekilde, kisa, ayirt edici,
anlasilir ve vurucu bir sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Bu tasarim sekliyle misyon
araciligi ile Orgiitin benzer isi yapan Orgiitlerden farklilastigi noktalarin da
vurgulanmasi 6nemlidir. Misyon belirleme calismalarinin, Orgiitiin list diizey
yonetiminin ile tim birimlerinin katilimiyla gergeklestirilmesi sart kosulmaktadir.
Yalnizca orgiit i¢i bir katilim degil, orgiitiin dis paydaslarinin da bu siiregte aktif
katiliminin saglanmasi etkili bir misyon olusturulmasi agisindan olduk¢a dnemlidir

(Ozer vd., 2019b: 239; Songiir, 2011: 40; Wilkinson ve Monkhouse, 1994: 17).

1.2.1.2. Vizyon

Vizyon belirleme, stratejik yOnetim ve stratejik planlamanin en Onemli
asamalarindan birisidir. En genel tanimiyla bir 6rgiitiin belirli bir zaman diliminde ne
olmaya niyetlendiginin agik bir ifadesi olarak tanimlanan vizyon; etimolojik olarak

Latince “gormek” anlamina gelen vide” kelimesinden tiiremistir (Cummings ve

Davies, 1994: 147).

Stratejik yonetim ve stratejik planlama alaninda vizyon, bir ilk hareket noktasi
olusturmaktadir. Bu baglamda vizyon, orgiit icin yon belirleyen, gelecekte ne olmak
ve nereye gitmek istendiginin ifade edildigi soyut amag belirleme niyetidir (Akdemir,
2008:13; Akgemci, 2015: 24; Songiir, 2011: 41). Ulgen ve Mirze’ye gore (2014: 179)
vizyon “gelecekteki varilmasi veya olmasi arzu edilen bir durummun veya halin ifade
edilis seklidir”. Muslu (2014: 161-162) ise vizyonun yalnizca bir ifade, niyet veya
belge olmadigini, insan eylem ve diisiincelerinde mevcut oldugunu ve biitiinlestirici

bir 6zellik tasidigini belirtmektedir.
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Iyi bir vizyonun idealist, drgiite ait olma baglaminda 6zgiin ve ileriye doniik,
orgiiti diger oOrglitlerden ayirt edici nitelikte farkli, Orglite mensup ve mensup
olmayanlarin ilgisini ¢ekecek derecede ¢ekici, kisa ve akilda kalici, karar vermede ve
kaynaklarin tahsisinde rehberlik saglayacak kadar spesifik olmasi gerekmektedir
(Akgemci, 2015: 26; Gamble ve Thompson, 2009: 16-17).

Bryson (2004: 273-275) iyi belirlenmis bir vizyonun, gelecekte varilmasi
arzulanan konumu belirlemesi nedeniyle oOrgiitsel anlamda hareket kolaylig
sagladigini, hem {iist yonetim hem de tiim calisanlar i¢in makul ve destekleyici bir
rehber islevi gordiiglinii, Orglitsel olarak neyin, ni¢in yapilacagimin bilinmesini
saglayarak kaynak kaybin1 6nledigini, 6rgiitiin su anki konumu ile gelecekteki konumu
arasinda bir kopri islevi gordiiglinli, potansiyel krizlerde oOrgiitlerin cevrelerine
uyumlu bir sekilde faaliyet gdsterme kapasitelerini gelistirme imkan1 tanidigs, bireysel
ve kurumsal diizeyde davranislara mesruiyet ve Ozgirlik temeli olusturdugunu

belirtmektedir.

Orgiitsel hedeflerin basarilmas1 baglaminda vizyon bildirimi oldukca
onemlidir. Misyon ile iliskili olarak vizyonun “Ne olmak istiyoruz?” sorusuna cevap
vermesi gerekmektedir. Bu agidan vizyon kisa araliklar ile degistirilmez, yildan yila
dalgalanmaz, kalic1 bir vaade isaret eder. Dolayisiyla, vizyon bir orgiitiin gelecekte
olmak istedigi konumun kavramsallastirilmasina yonelik olusturulmus bir
perspektiftir.  Gelecekte varilmak istenen konumun belirlenmesi Orgilitiin

faaliyetlerinde ve bugiinkii tercihlerinde de tutarlilik saglamasina imkan vermektedir.

Songiir (2011: 41) iyi bir vizyonun “0rgiit ¢alisanlarini birlikte ¢calisarak basari
saglamaya motive edecek nitelikte” olmasi1 gerektigini vurgulamaktadir. Benzer
sekilde Ulgen ve Mirze de (2013: 70), vizyonun, calisanlar1 bir arada tutan, basariya
motive eden ve onlar1 yonlendiren bir yol haritasi islevi gérdiigiinii belirtmektedir. Bu
bakimdan vizyon, bir niyet bildirimi olmasinin yaninda orgiit i¢inde ¢alisan personelin
de kendisinden ne beklendigini gdsteren ve hissettiren unsur olarak 6nemli isleve

sahiptir (Muslu, 2014: 162).
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Yukarida yapilan aciklamalardan da goriilecegi ilizere misyon ve vizyon
birbirinden farkli kavramlardir. Misyon orgiitiin varolus nedenine iligkin iken vizyon
gelecekte varmak istedigi konumu ifade etmektedir (Songiir, 2011: 41). Hinton (2012:
10) stratejik planlar ile misyon ve vizyon arasinda koprii kuruldugunu belirtmektedir.
Dolayistyla, vizyonlarin gergeklestirilmesi bakimindan stratejik planlama oldukca
onemli bir aractir. Bu bakimdan misyon olusturma siirecinde oldugu gibi vizyonun da
katilime1 yontemler araciligiyla {ist yonetimle birlikte her kademeden c¢alisanin aktif
bir sekilde yer aldigi bir perspektif ile olusturulmasi gerekmektedir. Bu sekilde

olusturulan vizyonlarin ger¢eklestirilme potansiyeli de artmaktadir.

1.2.1.3. Temel Degerler

Bir orgiitiin 6zellikleri olarak ifade edilebilen degerler, Grgiitiin calisanlari
tarafindan paylasilan diisiince ve davranis bigimidir (Songiir, 2011: 43; Wilkinson ve
Monkhouse, 1994: 18). Degerler, orgiitiin misyonunu gercgeklestirmesine rehberlik
eden; yonetim bigimi, ¢alisma felsefesi ve kurumsal davranis ilkelerini ortaya koyan
standartlardir (DPT, 2006: 27). Baska bir deyisle degerler, orgiitiin faaliyet gdsterme

sekline yonelik niyetlerin ve isteklerin siralanmasidir.

Temel degerlerin ii¢ temel alana yonelik olabilecegi belirtilmektedir: Orgiit
calisanlar1 ve paydaslar ile iliskilere yonelik degerler, rgiitiin yonetim faaliyetleri ile
hizmet {iretim siireglerine yonelik degerler ve orgiitiin yonetsel faaliyetleri ile hizmet

veya Uriinlerinin kalitesine yonelik degerler (Demirdizen, 2012: 16; Songiir, 2011: 43).

Misyon ve vizyon unsurlarinda oldugu gibi temel degerlerin de kisa, net ve acik
bir sekilde siralanmasi gerekmektedir. Temel degerler, Orgiitiin Vvizyonunu
gerceklestirmesini  saglayacak sistem ve siirecleri desteklemeli, kararlarini,
stratejilerini ve se¢imlerini belirlemesine rehberlik etmelidir (Demirdizen, 2012: 16;

Songiir, 2011: 43).
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1.2.1.4. Amaclar

Amag, misyon bildirimlerinin gergeklestirilmesi bakimindan orta ve uzun
vadeli olarak olusturulan “sonug¢” olarak tanimlanmaktadir (Demirdizen, 2012: 11;
Songiir, 2011: 44; Tas vd., 2019: 549-550; Usta, 2014: 47). Stratejik planlama
stirecinde olduk¢a 6nemli bir alana tekabiil eden amag belirleme islemi, ¢cogunlukla
hedefler ile karigtirllmakta ve amaglar hedeflerin yerine kullanilabilmektedir. Ancak
amag, kapsadigi zaman ve ifade edilis bigimiyle hedeften farklilasmaktadir. Bu
bakimdan amag, daha genel ifadeler ile zaman sinir1 belirtilmeden tasarlanmakta,
hedef ise amaglarin altinda 6l¢iilebilir ve bir zaman dilimine tekabiil edecek sekilde
olusturulmaktadir. Songiir (2011: 45) amaglarin “vizyona ulagsmak i¢in belirlenen ve
vizyonun boliinmiis kii¢iik pargalar” olarak degerlendirilebilecegini ifade etmektedir.
Amaclarin her ne kadar genel ve zaman sinir1 olmadan belirlenmesi gerekse de
hedeflerin bir o kadar sayisal, ol¢tilebilir ve belirli bir zaman sinir1 igerecek sekilde

olusturulmasi gerekmektedir (Wilkinson ve Monkhouse, 1994: 17).

Amag, Orgiitin faaliyetleri ile misyon ve vizyonunda belirtilen hususlar
basarmasina yonelik olarak kullanmilan sonugtur. Orgiitlerin misyon ve vizyonlari
cercevesinde tek bir amaglari olabilecegi gibi birden fazla da amaglari olabilir (Jouch
ve Glueck, 1988: 75-76). Bu bakimdan Thomson ve Strickland (2001: 10) amaglarin,
orglitin  misyon ve vizyonunun somutlastirilmasma iliskin ¢abalar oldugunu

belirtmektedir.

Songiir (2011: 45-46), iyi bir amag tasariminin 6rgiit ¢alisanlari ile i¢ ve dis
paydaslarin aktif olarak yer aldigi katilimci yontemlerle belirlenmesinin miimkiin
oldugunu belirterek amaglarin her kesim tarafindan benimsenmesi ve basari ile
gerceklestirilmesi i¢in asagida siralanan belirli 6zelliklere sahip olmasi gerektigini

vurgulamaktadir.

» Amaglar durum analizi sonuglarina gore sekillenmelidir.

Orgiitiin misyon ve vizyonunun gerceklestirilmesine katkida bulunmalidir.
Misyon, vizyon ve temel degerler ile uyumlu olmalidir.

Acikga tanimlanmis ve hedeflere ¢ergeve cizecek nitelikte olmalidir.

Kabul edilebilir olmalidir.

YV V VYV V V

Gergekei ve ulagilabilir olmali ancak oOrgiitte citayr yiikseltecek sekilde
belirlenmelidir.

» Amaglar yonetici ve ¢alisanlari motive edici olmalidir.
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> Onemli digsal degisiklikler olmadig siirece degistirilmemelidir.

1.2.1.5. Hedefler

Stratejik planlama asamasinda amaglarin gergeklestirilmesi bakimindan somut,
spesifik ve olgiilebilir ifadeler seklinde ele alinan hedefler, ulagilmasi dngoriilen ¢ikti
ve sonuglarin belirli bir zaman dilimi igerisinde nicelik ve nitelik olarak ifadesidir
(Demirdizen, 2012: 11; Songiir, 2011: 46; Wilkinson ve Monkhouse, 1994: 19). Goold
ve Quinn (1990: 48), tanimlanmis ve belirli hedeflerin 6rgiitiin performansini olumlu
yonde etkiledigini Dbelirterek ideal olanin hedeflerin acgik, dlgiilebilir ve
degerlendirilebilir bir sekilde tasarlanmasi oldugunu ifade etmektedirler. Kotler ve
Murphy (1981: 480) hedeflerin, amaclarin yil bazinda operasyonel ve Olgiilebilir bir
sekilde yeniden formiilasyon cabasina iliskin oldugunu belirtmektedirler. Boyle bir
hedef beyani, amaci takip etmeyi, planlayip programlamayi ve kontroliinii miimkiin
kilmaktadir. Dolayisiyla, “hedeflerin amaglara ulagsmak, amaclarin da misyon ve
vizyona ulagmak icin belirlendigi ve aralarinda hiyerarsik bir yapinin oldugu
sOylenebilir” (Songiir, 2011: 46). Bu bakimdan hedefler, misyon, vizyon, amaglar

hiyerarsisinde en altta yer almaktadir.

Bir amaci1 gercgeklestirmek icin birden fazla hedef belirlenebilir. Ancak
hedeflerin su sorulara cevap verebilecek nitelikte olusturulmasi gerekmektedir:
“Hedefler kurulusun misyonu, vizyonu, temel degerleri ve amagclar ile iligkili mi?”,
“Hangi spesifik sonuclara ulasilmaya calisiliyor?”, “Sonucu etkileyen faktorler
nelerdir?”, “Bir amaca iligskin hedeflerin tiimii ger¢eklestirildiginde o amaca ne 6l¢iide
ulasilabiliyor?”, “Istenilen sonuglara ne kadar zamanda ulasilabilir?” (Demirdizen,
2012: 11). Songtir (2011: 46- 47), iyi olusturulmus bir hedef beyaninin 6l¢iilebilir ve
bir zaman sinir1 icermesi gerektiginin altin1 ¢izmektedir. Bu bakimdan hedeflerin
“Olctilebilir, ulasilabilir, gercekei, acik, birbiriyle uyumlu ve siireli” olma 6zelligi
tasimas1 gerekmektedir. Ote yandan Akgemci (2015: 29), hedeflerin belirli kurallar
cercevesinde olusturulmasi gerektigine vurgu yaparak SMART analizinin bu noktada

kullanilabilecegini ifade etmektedir:

> S (Specific-Ozgiin): Amaglar spesifik ve 6zgiin bir bigimde ifade edilmelidir.
> M (Measurable-Olgiilebilir): Olgiilebilir olmalidir.
» A (Achievable-Erisilebilirlik): Ulasilabilir olmalidir.
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» R (Realistic and Relevant-Gergekgi ve Baglantili): Gergek¢i ve amagclar ile
iligkili olmalidir.

» T (Time-bound-Zaman sinirl): Belirli bir zaman sinir1 icermelidir. Hedeflerin
yukaridaki aciklamalar c¢ercevesinde tasarlanmasi Orgiitiin  belirlenmis
amaclarina ulasabilmesi baglaminda oldukg¢a énemlidir. lyi bir hedef tasarimi
kaynak planlamasinin dogru bir sekilde yapilmasini miimkiin kilmakta, vizyon
ve misyon ¢er¢evesinde benimsenen degerlerinin 6l¢iilebilir bir perspektifle
ele alinmasini gerceklestirmektedir. Bu bakimdan 6rgiitler daha agik, somut ve

zaman sinir1 olan bir yol haritasina sahip olma imkanina kavugmaktadirlar.

1.2.1.6. Performans Gostergeleri

Sayilabilir veya sayilamayan nesne ve olaylar i¢in kullanilan bir kelime olarak
performans, kelime kokeni bakimindan Fransizca perfomance kelimesiyle iligkilidir.
Bilgin (2015: 27), performansit amaglara ulagsma derecesi ve c¢iktt miktar1 olarak
tanimlamaktadir. Performans, zihinsel ve maddi ¢abalar sonucunda ortaya ¢ikan deger
veya seviye olarak ele alinabilir. Bagka bir deyisle performans gostergesi, amaglar
altinda belirlenen hedeflere ne diizeyde ulasildigi amacina hizmet eden, yiiriitiilen
faaliyetlerin sonuglarin1 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek amaciyla olusturulan

araclardir (Akgay, 2009: 89; Songiir, 2011: 48-49).

Hughes ve Barlett (2002: 739-740), performans gostergesini bir faaliyetin veya
hedefin tiim yonlerini degerlendirmeye olanak saglayan eylem degiskenlerinin bir
secimi veya bilesimi olarak tanimlamaktadir. Bir orgiitiin sundugu hizmet veya
trlinlerin ihtiyaglara ne Ol¢lide cevap verebildigini belirlemek ve agiklamak ig¢in
yapilan sistematik bir uygulama olarak performans gostergeleri; girdi, ¢ikti, verimlilik,
sonug¢ ve kalite gostergeleri seklinde bes baslikta siniflandirilmaktadir (Demirdizen,

2012:13; Songiir, 2011: 49).

Girdi: Bir orgiitte bir hizmetin veya {riinlin tretilmesi veya sunulmasi
stirecinde gerekli olan personel, ara¢ veya malzeme gibi beseri, mali ve fiziki
kaynaklardir. Bu bakimdan girdi unsurlari performans o6l¢iimii asamasinda ilk
basamagi olusturur. Girdi gostergelerine 6rnek olarak calisan personel sayisi veya
kullanilan malzeme miktar1 girdileri gosterilebilir (Demirdizen, 2012: 13; Songiir,

2011: 49).
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Cikti: Orgiit tarafindan iiretilen veya sunulan hizmetlerin miktar1 olan ¢ikt1,
nicelige iligkin bilgi verme fonksiyonuna sahiptir. Dolayisiyla ¢ikti, hedeflere ulasip
ulasilmadigi, sunulan hizmet veya iiretilen {iriiniin kalitesi veya verimliligine iliskin
bilgi vermez. Bu bakimdan kullanilan girdiler ile ne kadar ¢ikt1 iiretildigine iliskin
olarak “Ne iretildi?” veya “Ne sunuldu?” sorularina cevap verirler. Cikti
gostergelerine ornek olarak mezun olan 6grenci sayisi, yapilan yayin sayisi, asilanan

cocuk sayis1 gosterilebilir (Demirdizen, 2012: 13; Songiir, 2011: 49-50).

Sonug: Girdi ve ¢iktidan farkli olarak sonug, “etki” kavramu ile ilgilidir. Baska
bir deyisle, sonug gostergeleri ile faaliyetler sonucunda ortaya konan ¢iktilar ile amaca
ulasmada basar1 derecesi Ol¢iiliir. Bu bakimdan, sonug gostergeleri “Nasil bir sonug
bekliyoruz?” ve “Nasil bir etki yaratmak istiyoruz?” sorularina cevap verir. Stratejik
planlama da en ¢ok 6nem verilen gostergelerden biri olan sonug gostergeleri ile amag
ve hedeflere ulasilip ulasilmadiginin degerlendirmesi yapilmaktadir. Universite
mezunlarinin aktif is giicline katilim orani, agilama yoluyla salgin hastaliklarin seyir
orani ve gece kurslar1 dolayisiyla okur yazar oranindaki degisim sonug gostergelerine

ornek olarak verilebilir (SBB, 2021: 47; Demirdizen, 2012: 13; Songiir, 2011: 50).

Kalite: Uriinlerin ve hizmetlerin miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilama diizeyi
olarak tanimlanmaktadir. Baska bir deyisle kalite, miisterilerin hizmet ve {riinlerin
niteligine iliskin beklentilerinin karsilanma oranim ifade etmektedir (Ozer ve
Karabulut, 2017: 330). Kalite gdstergesi ise “lirlin veya hizmetlerden yararlananlarin
beklentilerinin karsilanma diizeyine” iliskindir. Bu baglamda Akgay (2009: 89) ve
Songiir (2011: 51), kalite gostergelerini paydas beklentilerinin karsilanip
karsilanmadigin1 gosteren unsurlar olarak ele alarak kalite gostergelerinin “gilivenilir
olma, dogruluk, saygi, yeterlilik, ihtiyaclar1 karsilayabilme” gibi dlgiitleri icermesi
gerektigini ifade etmektedirler. Egitim hizmetlerinden memnuniyet orani, bilgi islem
teknolojileri ile yapilan hatasiz igslemlerin oram1 ve bakim onarimi yapilan kara
yollarinda 6ngoriilen siire igerisinde tekrar bakim ve onarim ihtiyaci géstermeyenlerin

orani gibi oranlamalar kalite gostergelerine 6rnek olarak verilebilir (SBB, 2021: 47).

Verimlilik: Girdiler ile ¢iktilar arasindaki iligkiyi gostermektedir. Baska bir
deyisle verimlilik, ¢ikti ile ¢iktinin iretilmesi agsamasinda kullanilan girdiler arasindaki
iligki iizerinden tanimlanmaktadir. Bilgin (2015: 27) verimliligi. “girdilerin tiretime
katilmast sonucu en uygun ¢ikti mal ve hizmetlerin iretilmesi” olarak

tanimlamaktadir. Bu bakimdan verimlilik girdi/¢ikt1 orantyla hesaplanmaktadir. Her
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ne kadar daha az girdi ile daha ¢ok ¢ikt1 iiretilmesi bir verimlilik olarak degerlendirilse
de c¢iktinin kalitesine iligkin niteliksel unsurlarin da goéz ardi edilmemesi
gerekmektedir. Bu bakimdan en az girdi ile en ¢ok ve kaliteli ¢iktilarin elde edilmesi
esas amag olarak ortaya ¢ikmaktadir (Songiir, 2011: 50-51). Mevcut kaliteyi koruyarak
Ogrenci basina diisen maliyet (maliyet/cikt1) ve birim kara yolu basina bakim onarim
maliyeti (maliyet ¢ikt1) gibi unsurlar verimlilik gostergelerine o6rnek olarak

gosterilebilir (SBB, 2021: 48).

1.2.1.7. Stratejiler

Strateji, orglitsel baglamda, belirlenen amag ve hedeflerin gergeklestirilmesine
yonelik olarak gerekli yontemin ve araglarin belirlenerek bir eylem plan1 olusturulmasi
stirecidir (Kiigilikstileymanoglu, 2008: 408; Songiir, 2011: 52). Chandler (1962) strateji
belirlemenin, bir 6rgiitin uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin gergeklestirilmesi igin
eylem yollarinin belirlenmesi ve bu asamada kaynak tahsisinin yapilmasina iliskin
oldugunu belirtmektedir. Bu baglamda orgiitler, tehdit ve zayifliklarin1 analiz edip
giiclii yonleri ile kars1 karsiya olduklar firsatlar1 ortaya koyarlar. Stratejiler bu noktada
orgiitiin “hedeflerine nasil ulagacagini gosteren kararlar biitiinii”” olarak belirmektedir.
Amag¢ ve hedeflerin basariyla istenilen silirede gergeklestirilmesinde stratejilerin

olusturulmasi olduk¢a 6nemli bir unsurdur.

Strateji, orgiitiin yoniiniin belirlenmesinde bir diisiinme siireci olarak ortaya
cikmaktadir. Dolayisiyla, bu diisiinme siirecinde orgiitiin degisen kosullar igerisinde
gelecekteki konumu davranigsal boyutta tasarlanmaktadir. Bu durum stratejinin
cevreye uyum asamasinda gerekliligini isaret etmektedir. Bu bakimdan strateji
yalnizca diislinsel ve davranigsal bir faaliyet degil, rgiitsel konumlanmada diinyaya
bakis acisini da icermektedir. Bagka bir deyisle strateji, bir rgiitiin dogasini ve yoniinii
belirleyen secimlere rehberlik eden cercevedir (Porter, 1996). Bu baglamda Songiir
(2011: 52), hedeflerin bir sonug, stratejilerin ise onlara ulasmada kullanilan bir arag
oldugunu belirtmektedir. Dolayisiyla, bir orgiit i¢in strateji belirlemek varolusun

devam1 agisindan kaginilmaz diizeyde gereklidir.

Pearce ve Robinson (2015: 234-235), strateji se¢im ve belirleme siirecinin
orgilitlerin giiclii ve zayif yonlerinin analizinin yapildiktan sonra ger¢eklestirilmesinin

onemli avantajlar ve firsatlar saglayacagini belirtmektedirler. Bu asamada stratejiler
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Orgiitiin i¢ ve dis c¢evresi ile iligkili olmali, misyonun gerceklestirilmesi i¢in Srgiitii
aksiyon almaya yoneltmeli ve SWOT analizi ile belirlenen tehdit ve zayifliklar
ortadan kaldirmaya yonelik olmalidir. Bununla birlikte stratejilerin politik olarak
kabul edilebilir, etik ve yasal olarak da uygun olmasi beklenmektedir (Songiir, 2011:
52).

Stratejilerin amag ve hedefleri gerceklestirme agamasinda bagarili olmasi igin
belirlenme siirecinin dogru ve etkin bir sekilde planlanmasi gerekmektedir. Bu
bakimdan stratejiler belirlenirken iist yonetim kademesi ile birlikte orgiitteki tiim
calisanlar siirece dahil edilmeli, SWOT analizi yapilarak ortaya g¢ikan bulgular

dogrultusunda fikir aligverisinde bulunulmalidir.

Stratejiler belirlendikten sonra tekrar katilimer yontemler ile amag ve hedeflere
en uygun stratejilerin secilmesi gerekmektedir. Ozellikle kaynak maliyet analizi ile
etki ve verimlilik potansiyelinin yiiksek oldugu stratejilerin segilmesine 0Ozen
gosterilmelidir. En uygun stratejilerin secilmesi asamasinda “maliyet degerlendirme”,
“personel ihtiyacin1 belirleme”, “ilgili oOrgilit ve birimleri belirleme”, “zaman
cercevesini belirleme”, “etkisini belirleme” ile “yasal ve politik uygulamalar1 gézden

gecirme” evreleri kullanilabilir (Songiir, 2011: 53-55).

Literatiir incelendiginde, asagidaki tig strateji seviyesi belirlenmistir (Carpenter

& Sanders, 2007):

. Organizasyon diizeyinde strateji.
. Is birimi diizeyinde strateji.
. Is diizeyinde strateji.

Organizasyon diizeyinde strateji: Kurulusun stratejisi, biliylimeye yonelik
egilimleri ve ¢esitli faaliyetleri, iirlin gruplarini yonetme yontemlerini formiile etmek
ve yatirim portfoylinde veya iiriinlerinde dengenin nasil saglanacagi gibi kurulusun
genel yoniinii belirlemekle ilgilidir. Kurulugun stratejisi, kurulusun uzmanlagmasi
gereken faaliyet tiirti, kurulus i¢indeki kurulus birimleri arasindaki mali ve mali
olmayan kaynaklarin akisina iligkin politikalar ve kontroller ile ilgili karar modellerini
yansitir. Kurulus ve paydaslar arasindaki iliski ve kurulusun yatirim getirisini artirmak
i¢in kullanabilecegi yontemler ve genellikle kurulusun stratejisini kapsar. Ug egilimi;

istikrar, biiyiime veya daralmadir.
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Is birimi diizeyinde strateji: Is stratejisi, kurulusun rekabet avantajin
gelistirmek ve ilgili oldugu pazarda birim tarafindan saglanan iiriin veya hizmetlerin
rekabet¢i konumunu iyilestirmekle ilgilidir. Sektére gore farklilik gosterir ve
stratejileri, kurulustaki farkli is birimlerine bagl olarak degisir. Ug¢ egilimi i¢inde

barmdirir; maliyet liderligi, ¢esitlendirme ve odaklanmadir.

Is diizeyinde strateji: Islevsel strateji, kurulus igindeki gesitli islevlerde yiiksek
verimlilik saglamak ic¢in kaynaklarim kullanimin1 organize etmekle ilgilidir. Bu
diizeyde stratejik plani gelistirme sorumlulugu, genellikle is birimi diizeyinin yonetimi
ile koordineli olarak fonksiyonel alanlarin bagkanlari ve yoneticileri ile yardimcilarina
aittir. Aragtirma ve gelistirme faaliyetinin stratejisi teknolojik liderlik veya teknolojik
gelenekle; insan kaynaklari stratejisi yaraticiligi gelistirmek ilgili olabilir. Yenilik
becerileri, ekip ¢aligmasi politikasinin gii¢lendirilmesi ve insanlar1 yonetmede resmi

prosediirlerin roliiniin azaltilmasina yardimc1 olmaktadir.

1.2.2. Stratejik Plan Uygulama Asamasi

Stratejik plan, belirlenen misyon, vizyon, amag¢ ve hedefler dogrultusunda
faaliyete gecirilmektedir. Stratejik planin uygulanmasi “yillik amaglarin  ve
politikalarin  belirlenmesi, ¢alisanlarin  motive edilmesi ve stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in kaynak tahsisinin yapilmasi” faaliyetlerini kapsar (Songiir, 2011:
56). Bu bakimdan uygulama asamasinda, stratejik planda belirlenen faaliyetlere
uyulmasi stratejik yonetimin basarili olmasinda olduk¢a Onemlidir. Vinzant ve
Vinzant (1996: 203), basarili bir stratejik yonetim i¢in yonetsel kapasite, liderlik,
orgltsel yapi, Orgilit kiltiri gibi unsurlarin  degerlendirilmesi  gerektigini
belirtmektedirler. Benzer sekilde Soyler (2007: 108-109), basarili bir stratejik planin
uygulama asamasinda yer almasi gereken unsurlari; orgiit yapisi, orgiit kiiltiirti, kaynak

tahsisinin yapilmasi ve faaliyetlerin gergeklestirilmesi olarak siralamaktadir.

Orgiit yapis1, gdrev ve birimlerin birbiri ile olan iliskilerini gdsteren, iliskilerin
emir komuta ile yiirtitiildiigi, farkli amagclar ¢ergevesinde gorevlendirilmis boliimlerin
bulundugu, yazili kural veya talimatlar ile yonetilen unsur olarak tanimlanmaktadir.
Mintzberg (1996: 321), Orgiitsel yapmnin bes temel unsurdan olustugunu
belirtmektedir. Bunlar; hizmet veya tiirlin tiretiminin gergeklestirildigi esas isin

yapildig1 yer, {ist yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda iletisimi kuran ara yoneticiler,
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teknik ve destek personeli, orgiit kiiltlirli veya ideoloji. Bu baglamda orgiit yapisi,
caliganlarin gorevlerinin ayr1 ayr1 olarak belirlenmesi ve bu calisanlar arasinda

koordinasyonun saglanmasina yonelik unsurlarin toplami bi¢iminde ele alinabilir.

Orgiit yapisin1 belirleyen, bu temel unsurlar arasindaki iliskidir. Bu noktada
asir1 merkezi, yenilige kapali, geleneksel degerlere dayali ve bilgi birikim diizeyi
yetersiz personele sahip orgiitler stratejik yonetim siireci i¢in uygun degildir (Songtir,
2011: 61). Orgiit yapis1 strateji gelistirme ve stratejileri uygulama asamasinda oldukga
belirleyici oldugu i¢in yoneticilerin orgiit yapisina azami 6zen ve dikkat gostermeleri
gerekmektedir. Stratejik plan hazirlanirken tespit edilen giiglii ve zay1f yonler, 6rgiitiin
kimligi ve degerleri ile ilgili diger unsurlarin dikkate alinmasi sayesinde uygun bir

orgiitsel yap1 olusturmak miimkiindiir.

Orgiitlerin diger orgiitlerden ayirt edilmesi baglaminda &rgiitsel kiiltiir dnemli
islevlere sahiptir. Orgiit kiiltiirii, calisanlar tarafindan kabul edilen degerler, inanglar,
ve ortaya konulan diisiinceler biitiiniidiir. Dolayisiyla, stratejik planlarda belirlenen

temel deger, misyon ve vizyon ile 6rgiit kiiltiirii arasinda mutlak bir iliski olmalidir.

Stratejik planlarin basariyla uygulanmasi i¢in Orgiitlerde takim c¢aligmasi,
birlikte karar verme, uzlasi, birlikte 6grenme, iletisim, yenilige ve degisime acik bir
orgilit kiiltlirtiniin bulunmasi ya da olusturulmasi gerekmektedir. Bu agsamada orgiitiin
liderlerine 6nemli gorevler diismektedir. Lider, stratejik yonetim ile orgiit kiiltiriiniin

uyumunu saglamakla gorevlidir (Songiir, 2011: 66; Taylor vd., 2008: 372-373).
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1.2.3. Izleme ve Degerlendirme

Izleme ve degerlendirme, onceden belirlenmis amac ve hedeflere yénelik
ilerleme kaydedilip kaydedilmedigini saptamak, olumlu veya olumsuz olarak
istenmeyen bir etki olup olmadigini ortaya koymak i¢in sistematik bir veri toplama ve
bu verileri analiz etme siireci bi¢ciminde tanimlanabilir. Bu bakimdan izleme ve
degerlendirme siireci stratejik planlamanin son asamasini isaret etmektedir (Cohen ve

Cyert, 1973: 366-367).

Stratejik planlamanin amaci, orgiitsel basarim ve ilerlemenin saglanmasi veya
bu hususun korunmasidir. Buna gore stratejilerin gelistirilmesi, basar1 tahminlerinin
ve potansiyellerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu kapsamda stratejik planin izleme
ve degerlendirme siireci, ama¢ ve hedeflere iliskin basar1 tahminlerinin

degerlendirilmesi anlamina gelmektedir (Griinig ve Kiihn, 2008: 22).

Izleme ve degerlendirme siireci, stratejik planda belirlenen amag¢ ve
hedeflerin ger¢eklesme diizeyine iliskin saptamada bulunmak i¢in olduk¢a 6nemli
bir asamay1 olusturmaktadir. Bu siiregte orgiitler amag¢ ve hedeflerinin ne diizeyde
gergeklestigini, gerceklesmemisse neden gergeklesmedigini, i¢ ve dis c¢evrede
meydana gelen degisiklikleri ve olasi1 riskler ile firsatlar1 analiz etme olanagi
bulmaktadir. Allison ve Kaye (2015), izleme ve degerlendirme siirecini isaret ederek
stratejik planlama siirecinin asla sona ermeyen bir siire¢ oldugunu belirtmektedirler.
Burkhart ve Reuss’a (1993: 105) gore, her yil sonunda Orgiit, stratejik planda
belirtilen hedeflere yonelik kaydedilen ilerlemeyi degerlendirmelidir. Orgiitiin, hala
ayni yonde ilerlemek isteyip istemedigini, yani bir rota degisikliginin gerekli olup

olmadigini belirlemek i¢in eylemlerini yakindan degerlendirmesi gerekmektedir.

Akgay (2009: 83), stratejik plan amag ve hedeflerinin ger¢eklesme diizeyine
iligkin gelismelerin belirli araliklarla raporlanarak kurum i¢i ve dis1 paydaslar ile
paylasilmasinin izleme faaliyetini olusturdugunu belirtmektedir. Izlemenin objektif ve
gercekei  bir  sekilde  yapilmasi, hedeflerin  gerceklesmesinin  ya da
gerceklesememesinin ortaya koyulmasi bakimindan oldukc¢a 6nemlidir. Bunun igin
performans gostergelerine iliskin verilerin diizenli ve sistematik bir sekilde elde
edilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu sekilde gergeklestirilen izleme ve
degerlendirme faaliyeti, orgiitsel 6grenmeyi saglayarak yiiriitiilen faaliyetlerin siirekli

iyilestirilmesine de imkan vermektedir (Akcay, 2009: 83).
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Izleme ve degerlendirmenin tam anlamiyla yapilabilmesi dogru ve gercekgi
verinin elde edilebilmesiyle yakindan ilgilidir. Dolayistyla, amag ve hedeflere uygun
performans gostergelerinin belirlenmesi, bu gostergelere iliskin verilerin nasil temin
edilecegine iligkin bir yol haritasinin olmasi ve bunun uygulanabilirligi stratejik plan
izleme ve degerlendirme siirecinin saglikli bir sekilde gerceklestirilmesi bakimidan

elzemdir.

1.2.4. Raporlama

Stratejik plan izleme ve degerlendirme asamasina iliskin sonuglar raporlama
asamasi ile kayit altina alinmaktadir. Stratejik planda yer alan amag¢ ve hedeflerin
gerceklesme diizeyinin Olgiimiine iliskin performans sonuglart raporlanmakta ve
raporlar ilgili kurum ve paydaslarin bilgisine sunulmaktadir. Cetin (2008: 57)
raporlamanin “izleme faaliyetinin temel araci” oldugunu ifade etmektedir.
Dolayisiyla, izleme ve degerlendirme faaliyeti gibi raporlamanin da objektif olmasi,
ilerleme kaydeden gostergelerle birlikte ilerlemenin gergeklesmedigi sonuglarin da

tam ve eksiksiz rapor edilmesi gerekmektedir (Cetin, 2008: 57).

Stratejik planlamanin son asamasi olarak tabir edilen raporlama ile birlikte
“hesap verilebilirlik” de miimkiin olmaktadir.. Baska bir deyisle, gerceklestirilmesi
yoniinde taahhiitte bulunulan amag ve hedeflerin ger¢eklesmemesi durumunda, ilgili

kurum ydneticisi sorumlu tutulabilmektedir.

1.3.  Stratejik Planlama & Stratejik Yonetim.

Stratejik planlama, kurum ve kuruluslarin kalict ve basarili olabilmeleri igin
biiyiik 6nem tagimaktadir. Stratejik planlama, kurumlardaki idari siiregteki karar alma
stireglerinin rasyonellestirilmesini, mevcut kaynaklarin yonetilmesini, tahsis siirecinin
kontrol edilmesini ve kullanimlariin getirisinin maksimize edilmesini igermektedir.
Ek olarak sorunlarla basa ¢ikmada yonetimin roliinii 6n plana ¢ikarak rastgele kararlar
almanin Oniine gecer. Etkin stratejik planlama ve araglari, faaliyetin farkli yonleri
arasinda koordinasyonu saglamak ve yonetim tarafindan belirlenen hedeflere baglh
kalmak igin kullanilmaktadir. Béylece organizasyondaki ii¢ yonetim kademesi (Ust,
Orta ve Alt) arasinda, organizasyonun gelecegi, basarisi ve gelisimini nasil

stirdlirecegi konusunda etkilesim ve yapict bir diyalog kurulmasini saglamaktadir.
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Etkili stratejik planlama, verimliligi ve etkinligi arttirarak olumsuz kosullar1 en aza
indirir. Bu baglamda stratejik planlama, organizasyonun pazardaki payi, Urlinin
kalitesi ve dolayisiyla satis hacmi ve kar1 i¢in belirleyici faktordiir. Dolayisiyla
verimlilik, biiylime, adaptasyon, sonrasinda ise siireklilik ve kalic1 basar1 elde etme

yetenegidir (Ghoneim, 2001).

Stratejik planlama, kurumun gii¢lii ve zayif yonlerini belirleyerek organizasyon
disindaki yatirnm firsatlarinin analizinin yapilmasi ve buna bagh kisitlama ve
tehditlerin etkin bir sekilde ele alinmasidir (Abu Baker, 2000). Kuruma, i¢c ve dis
cevresi hakkinda gercek veri ve bilgilerle birlikte beklenmedik ¢evresel degisikliklerle

basa ¢ikmak icin yeni bir planlama yapabilecegi esnekligi saglamalidir.

Bazi aragtirmacilar tarafindan stratejik planlama uygulayan ve uygulamayan bes
kurum iizerinde yapilan bir calismada, sonuclarin analizi ile planlama yapan
kurumlarin yapmayanlara gore daha iyi performans gosterdigi daha verimli olduklari
goriilmustiir. Ayrica bu uygulamanin, kritik konulara ve testlere odaklanarak
kurumlarin bagarili igletmeleri ayirt etmesine yardimci olduguna, kurumlarin rekabetci
konumlarini ve is kalitesini iyilestirdigine deginilmektedir (Hussein, 2002). Stratejik
planlamanin 6nemi ve gerekliligi konusunda tiim aragtirmacilar ve yonetim bilimcileri,
uluslararas: dev sirketler hemfikirdirler. Nadia Al-Arif, Uciincii Binyil Yénetiminin
Stratejik Yonetimi kitabinda stratejik planlamanin bazi faydalarindan su sekilde

bahsetmistir (Al-Arif, 2001):

- Sirketin amaglarina ulagmasinda yol gostericidir.

- Sirket yetkililerinin, sirketi bir biitiin olarak degerlendirebilmelerine olanak
tanir.

- Sirketin ¢evredeki degisiklikleri gormelerini ve bunlara nasil uyum
saglayacaklar1 konusunda rehberlik eder.

- Sirketin mevcut kaynaklarini verilmli bir sekilde kulanabilmesi i¢in yontemler
gelistirmesine yardime olur.

- Degisim rilizgarlarina ve cevredeki tehdit ve firsatlara karsi yoneticilerin
farkindaligini ve duyarhiligini artirmaktadir.

- Yoneticiler tarafindan sunulan biitgelerin degerlendirilmesinde sagduyulu
davranabilmenin Oniinii agar.

- Farkli idari diizeylerde, planlama adimlarinin olusturulmasini saglar.

- Yoneticilerde yaratici ve yenilik¢i diisiinme kabiliyetini gelistirir.
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- Sirketin  imajiminin  tiim  paydas gruplart nezdinde netlestirilmesini

saglamaktadir.

Kimileri, stratejik planlama siirecinin ticari kuruluslarda kullanilmasi ve

uygulanmasi i¢in beklenen baska faydalarin oldugundan da bahsetmektedir. Abu El-

Ala, stratejik planlama alaninda yapilan bazi ¢alismalar1 ve arastirmalart gozden

gecirmis ve bunun sonucunda isletme organizasyonlarinin stratejik planlama siirecini

pratikte kullanirken ve uygularken elde etmeyi bekledikleri temel faydalar1 asagidaki

gibi siralamistir:

1.

Planlama, kuruluslara hedefler, planlar ve politikalar olugturmada yararl
olan stratejik diisiinme saglamaktadir.

Stratejik planlama, bazi stratejik konulardaki degisimi Ongdrmeye ve
yonlendirmeye yardimci olmaktadir.

Stratejik planlama, kurulus i¢in mevcut yatirim alternatiflerinin maliyetini
ve getirisini tahmin etme agisindan verimli kaynak tahsisine ulagmak igin
nesnel bir temel saglamaktadir.

Stratejik  planlama, kurulusun 1idari ve operasyonel faaliyetleri
yonlendirme, koordine etme ve biitiinlestirme yetenegini gelistirir.
Stratejik planlama, iist yonetim icin kadrolarin hazirlanmasinda ve
vasiflandirilmasinda faydali olmaktadir.

Stratejik planlama, organizasyonun bulundugu ¢evrede oncii bir konuma
gelmesini ve rekabet avantaji elde etmesini saglamaktadir (Abu El-Ala,
1996).

Stratejik Yonetim Onemi:

Stratejik yonetimin 6nemi su sekilde temsil edilmektedir (Hamdan ve Idris,
2009):

Stratejik yonetim, is kurumlarin ana diisiincesini saglar ve bu diisiince, her bir

hedef, plan ve politikalarin olusturulmas1 ve degerlendirilmesindeki 6nemi

nedeniyle i¢ organizasyonun en Onemli unsurlarindan biri olarak kabul

edilmektedir.

Stratejik yonetim yaklasiminin kullanilmasi, kurulusun cevresinde veya dis

cevresinde meydana gelebilecek bazi sorunlarin 6nceden tahmin edilmesine ve
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bu sorunlar ve beraberindeki degisikliklerle basa ¢ikmak i¢in gerekli stratejilerin
gelistirilmesine yardimc1 olmaktadir.

Stratejik  yOnetim, kadrolarin katilimiyla st yOnetim kademelerine
hazirlanmasinda ve onlart diisinme ve organizasyonda st yonetim
pozisyonlarma terfi edildiginde karsilagabilecekleri sorunlar konusunda
egitmede faydalidir.

Stratejik yonetim, yoneticilerin Onlerindeki ana sorunlarla basa ¢ikmak igin
uygun oncelikleri belirlemelerine yardime1 olmaktadir.

Stratejik yonetim, organizasyonun karsilastigi sorunlarin iistesinden gelmek icin
organizasyon calisanlari arasindaki 6nemli iletisim kanallarindan biridir.
Stratejik yonetim, yoneticilerin kendilerine daha fazla yonetme yetenegi
kazandiracak yonetsel yeteneklerini gelistirmenin yani sira verimli liderler
olmalar1 i¢in egitilmesine yardimci olmaktadir.

Stratejik yonetim, katilim duygusu yaratan ve onlar i¢in bir dereceye kadar
memnuniyet saglayan karar alma siirecine katilimlar1 kurulustaki ¢alisanlara bir
firsat saglamaya yardimci olmaktadir.

Stratejik yonetim, organizasyonun performansi izlemek ve degerlendirmek i¢in
dogru 6nlemler almasina yardimci olmaktadir.

Stratejik yonetim, i organizasyonunun basarisini saglar, ¢linkii boyle bir sistemi
takip eden yoneticilerin, takip etmemis olanlardan daha iyi olacagina siiphe

yoktur.

1.3.1. Stratejik Yonetimin Asamalar1 ve Adimlari

Bu konu, stratejik yonetimin asamalarini ayrintili olarak belirlemeyi, farkl

yonetim kademelerinin stratejik yonetim siirecine katiliminin énemini ve stratejik

yonetimin uygulanmasimin Oniindeki engelleri belirlemeyi amaglamaktadir. Daha

Once, stratejik yoOnetimi tanimlarken stratejik yoOnetim siirecinin asamalarindan

bahsedilmisti. Bunlar (Wheelen & Hunger, 2012):

e [k Asama: Cevresel analiz
e ikinci Asama: Stratejinin formiile edilmesi
e Ugiincii Asama: Stratejinin uygulanmasi

e Dordiincii Asama: Izleme ve degerlendirme
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1.3.1.1.  Ilk Asama: Cevresel Analiz

Kurulusun, stratejiyi formiile etmeye baslamadan once cevresini dikkatlice
analiz etmesi bliyiik 6nem tasir. Amagclar1 ve faaliyetleri lizerindeki etkisinin énemi
nedeniyle, dis cevredeki degisimin boyutunu teshis etmek, firsat ve tehditleri
belirlemek gerekmektedir. Ayrica kurulustaki i¢ rekabeti kontrol etmek veya rekabet
avantajlarini teshis etmek i¢in yonetim, stratejik ¢evre analizi ile organizasyonun
amagclarin1 ve gerekli stratejiyi tanimlama arasindaki pozitif iligskiyi saglamalidir (Al

Douri, 2005).

Cevre analizi su sekilde tanimlanabilir: Stratejik siirprizlerden kaginmak ve
Orgilitiin uzun 6miirlii olmasini saglamak i¢in dis ve i¢ ortamdan gelen bilgileri takip
etme, izleme, degerlendirme ve orgiitteki ilgili kisilere yayma stirecidir (Wheelen &
Hunger, 2012). Cevresel inceleme ve analizin 6nemi asagidaki noktalarda agikca

goriilmektedir (Abu Bakr & Al-Naeem, 2008):

¢ Bir organizasyonda, faaliyet gosterdigi ortamda agik bir sistem gibidir. Bu
nedenle, kurulusun bu etkilesimi yonetmeyi basarmasi, kurulusun is ortamindaki
degeri ve konumunun biiytikliigii ile dogru orantilidir

¢ Bir organizasyonun varligi, basarisi, hayatta kalmasi ve biiytimesi; faaliyet
gosterdigi dis ¢evre ile etkilesim halinde olmasina, uyum saglamasina ve o ¢evrede
heflerine ulasabilme yetenegine baghidir.

¢ Bir organizasyon, hedeflerine ulagsma konusunda davranigini, yetenek ve
verimliligini kisitlayan etmenlerin yaninda bir¢ok firsatla da karsilasabilmektedir. Bu
durumda organizasyon, firsatlarin ve kisitlamalarin nerelerde bulundugunu, bunlarin
Oonemini, boyutlarini, alanlarin ve stratejik yonetim uygulamalar tizerindeki etkilerini
anlamak i¢in planlar ve ¢alisma programlari gelistirmelidir.

e Kuruluglar amaglar1 tanimlandiktan ve formiile edildikten sonra, Ozellikle
kurulus faaliyetlerini etkileyebilecek, dis etkenlere odaklanmalidir.

e Kurulusun hedefleri kadar; stratejileri, politikalar1 ve planlart da dis gevre
kosullariyla ilgilidir. Buna gore azinligin hakim oldugu bir ekonomi ve pazar
ortaminda organizasyonun stratejileri, politikalari, planlar1 ve ithalat kosullar
konularinda farkliliklar goriilmesi muhtemeldir.

e Ekonomik ve pazarlama ortaminin etkisinin yaninda ayrica siyasi, hukuki,

teknolojik ve sosyal etkilerden de s6z edilebilir. Tiim bu dis etkenlere kars1 kurulus
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net bir vizyona sahip olmali, ¢cevresel engeller ve firsatlar konusunda giincel, siirekli

bir farkindalik i¢inde olmalidir.

Arastirmaya gore Kurulusun i¢ c¢evresinin anlanmasi, ¢esitli faaliyet ve
kaynaklarindaki giiclii ve zayif yonleri teshis etme yetenegi anlamina gelirken dis
cevrenin anlanmasi ise potansiyel firsat ve tehditleri belirleme yetenegi anlamina
gelmektedir. Bu nedenle, giiclii yonleri daha da gelistirmek ve bunlart mevcut
firsatlardan yararlanmak {izere ve potansiyel tehditlerden kaginmak ic¢in kullanmak
yerinde bir davranis olacaktir. Tehditleri faydaya doniistiirebilecek planlar ve
stratejiler gelistirmek zayifliklar ortadan kaldirmak veya olasi zararlarin etkilerini en

aza indirmek i¢in gereklidir.

Iki tiir cevresel analiz vardir (Madkour, 2000): kurulusun dis gevresinin stratejik
analizi ve kurulusun i¢ ¢evresinin stratejik analizi. Kurulusun dis ¢evresinin stratejik
analizi, “Kurulus ile etkilesime giren ve kurulusun desteklenmesine veya
engellenmesine yol agan, kurulusun kapsami disinda kalan tiim faktérlerdir” (Awad,
2004). Ticari organizasyonlarin dis ortami kapsamli ve karmasik oldugundan, bunu
basitlestirmek ve bununla basa ¢ikmak i¢in ¢esitli metodolojiler gelistirilmelidir. Bu
metodolojilerin en 6nemlileri iki temel bileseni (Al-Ghaliby ve Idris, 2007); dolayli
makro ortam olarak da adlandirilan genel dis ortam, galisma ortami, gorevler, endiistri

ve dogrudan olarak da adlandirilan 6zel dis ortamdir.

Genel dis ¢evre, herhangi bir organizasyonun kapsami veya kontrolii disinda
kalan ekonomik, sosyal, politik, teknolojik ve kiiltiirel degiskenleri icerir (Ahmed,
2009). Ozel dis cevre ise kurulusun islerinin sinirlari iginde kalan faktdrleri igerir ve
etkileri kurulusa gore farklilik gosterir. Genel dis ¢evreye gore nispeten daha kontrol
edilebilirdir. Misyon ortami, rekabetgi endiistriyel ortam ve rekabet giiclerinin analizi,
bu ¢evrenin kontrol edilebilmesi i¢in kullanilacak yontemlerdendir (Al-Sakarna,
2010).

Gorev ortami, organizasyonun faaliyetlerini dogrudan etkileyen degisikliklerin,
unsurlarin toplamidirve biiyiik bir giic grubu tarafindan temsil edilir. Ornek olarak
miisteriler, tedarikgiler, aracilar, finansorler, tesis saglayicilar, hiikkimetler, rakipler,

endiistri, teknolojisi vb. sayilabilir (Al-Ghaliby ve Idris, 2007).
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Rekabetci endiistriyel ortami analiz etmenin amaci, bir endiistrinin mevcut ve
potansiyel iireticiler i¢in ¢ekicilik derecesini belirlemek ve bu endiistrideki ana basari
faktorlerini belirlemektir (Hamdan ve Idris, 2009). Bir endiistri su sekilde
tamimlanmaktadir, “benzer hizmetler ve mallar {ireten bir grup rakip organizasyon”
(Hunger & Wheelen, 2012).

Rekabet giicleri analizi, Porter Michael, endiistrinin yapisin1 sekillendiren beg
rekabet giicli belirlemistir: pazardaki mevcut kuruluslar arasindaki rekabet, yeni
girenlerin tehditleri, ikame iirlinlere yonelik tehditler, tedarik¢ilerin pazarlik giicii ve
miisterilerin pazarlik giiclinii igermektedir (Medeiros & Jeronimo, 2012). Kurulusun
i¢ ortaminin stratejik analizi: Kurulusun mevcut ve gelecekteki fiziksel, beseri ve
finansal yetenekleri ile iist yonetim seviyesindeki bireylerin, kurulusun amag¢ ve
stratejilerini biiyiik 6lciide etkileyen degerleridir. Bu yonler, orgiit i¢in kullanilmasi ve
diizenlenmesi gereken giiclii yonleri veya olumsuz etkilerinden kaginilmasi veya en

aza indirilmesi gereken zayif yonleri temsil edebilmektedir. (Ahmed, 2009).

I¢ ortamn bilesenleri iki gruptan olusur, ii¢c eksende temsil edilen gii¢ unsurlari
ve zayiflik unsurlari: 6rgiitiin orgiitsel yapisi, i¢cinde hakim olan 6rgiit kiiltiirii ve ona
sunulan kaynaklardir (Habtoor, 2004). Orgiitsel yapi, Organizasyon yapisi ve ic
ortaminin temel bilesenlerinden biri olarak kabul edilir. Organizasyon yapisi altinda,
organizasyondaki mevcut iliskiler belirlenir ve roller, sorumluluklar ve yetkiler
dagitilir, ¢esitli organizasyonel ve idari seviyeler arasindaki iletisim aglar1 ve bilgi
akisi belirlenir. Boylece, bu yap1 i¢inde bireylerin yeteneklerine gore alabilecekleri

sorumluluklar belirlenerek ana ve yan departmanlar olusturulur (Cevad, 2010).

Organizasyon kiiltiirti, kKurumun gesitli taraflarla iliskilerinde benimsedigi deger,
etik ve davramigsal cergeveyi temsil ettiginden, kurumun i¢ ¢evresinin temel
bilesenlerinden biridir. Bununla birlikte kiiltiiriin, bir kurumda hiikiim siiren ve bu
kuruma diger kurumlara kiyasla benzersizlik ve mahremiyet kazandirmak i¢in bir dizi
deger, inang, varsayim, sembol, ritliel, davranis standardi, iletisim, gelenek ve normlari

temsil ettigi goriilmektedir (Finlay, 2000).

Kaynaklar, kurulusun i¢ ortaminin temel bilesenlerinden biridir. Basarili bir
yonetimde stratejik yoneticiler, stratejik planlar1 finanse edebilmek igin gerekli
kaynaklar ile mevcut kaynaklar arasinda bir denge olusturmak zorundadir.

Organizasyondaki mevcut kaynaklar; finansal, beseri ve teknolojik kaynaklar, gesitli
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idari sistemler, yonetim bilgi sistemleri, etkili pazarlama sistemleri ve aragtirma ve

gelistirme ile ilgili kaynaklarin birlesimidir. (Al-Qatamin, 2009).

1.3.1.2.  Ikinci Asama: Stratejinin Formiile Edilmesi

Ust yonetimin dncelikli gérevlerinden biri, misyon ve hedeflerini formiile ederek
organizasyonun genel yoniinii belirlemek ve bu hedeflere ulagilmasini saglayacak
stratejiler ve politikalar gelistirmeye c¢alismaktir. Bu nedenle gorevin basarili bir
sekilde tamamlanmasi, organizasyonun stratejik plani dogrultusunda planlar1 ve
faaliyetleri arasinda koordinasyon amaciyla birden fazla is birimini igeren
organizasyonlarda fonksiyonel departmanlarin ve is birimlerinin yOneticilerinin
katilimin1 gerektirmektedir (Rasheed & Gallab, 2008). Stratejinin formiilasyonu,
“strateji olusturma siireci aym1 zamanda etik degerlerin ve uygun olanin
tanimlanmasini da i¢erdiginden, kapsamli gelecek vizyonu 1s1ginda ve organizasyonun
misyonunun netligi ve tanimindan sonra organizasyonun amaglarinin Ve ana

hedeflerinin spesifik hale getirilmesi” anlamina gelmektedir.

Kurulusun gelecek vizyonunu formiile etmek, Kurulusun uzun vadeli basarisi ve
ortak bir kapsayici vizyonun varligina baglidir. Bu nedenle erken bir asamada
ortaklasa benimsenen bir vizyonun varligini dogrulamak esastir. Kurulusun misyon ve
hedeflerine ulasabilmesi, belirledigi vizyon ve formiilasyona gii¢lii ve net bir sekilde
odaklanmasma bagldir, aksi takdirde yaniltict vizyonun sonuglar1 i¢ acici

olmayacaktir (EI-Mugrabi, 2006).

Herhangi bir kurulusun varligi, ulagsmak istedigi belirli bir misyonla baglantilidir
ve mesajin temel bilesenlerini, kurulusun kurucularmin sahip oldugu degerlerden,
kurulusun faaliyet gosterdigi gevreden ve ait oldugu toplumdan alir (Al-Salem, 2005).
Verilmek istenen mesaj; kurumun varlik nedenini agiklayan, ama¢ ve hedeflerini
gorsellestiren, kisa, anlagilmasi ve hatirlanmasi kolay, organizasyonun yonii ve
gelecekteki faaliyetleri ile yakindan ilgili kritik kararlar alirken ydnetime ve

calisanlara rehberlik edebilecek nitelikte olmalidir (Katsioloudes, 2006).
Kurulusun misyon unsurlari dokuz 6gede temsil edilmektedir (David, 2011):

. Miisteriler: Miisteriler kimlerdir?
. Uriinler: Kurulus tarafindan saglanan temel mal ve hizmetler nelerdir?

. Pazarlar: Kurulus, tirtinleri i¢in nerede rekabet ediyor?

42



. Teknoloji: Kurulusun bagli oldugu teknolojinin temelleri nelerdir?

. Hayatta Kalma, Biiylime ve Karliliga Odaklanma: Kurulus kendini
bliylimeye ve finansal miilkemmellige adadi m1?

o Entelektiiel Felsefe: Kurulusun temel inanglar1, degerleri, 6zlemleri ve etik
oncelikleri nelerdir?

o Benlik Kavrami: Kurulusun farkli yetenekleri ve rekabet avantajlari
nelerdir?

. Biiylik Resme Odaklanin: Kurulus sosyal, toplumsal ve ¢evresel kaygilara
yanit veriyor mu?

. Calisanlari Onemsemek: Kurulus, calisanlart degerli varliklar olarak

goriiyor mu?

Misyonun, yukaridaki unsurlarin tiimiinii icermesi gerekmemektedir, ¢ilinkii
faaliyetlerinde diger kuruluslardan farklilik gosteren kuruluslarin dogasi geregi
yukarida siraladigimiz tiim maddeleri iceren bir yapida olmayabilecegi durumlar s6z
konusudur. Kurulusun amag¢ ve hedeflerini belirlemeye duyulan ihtiyag, onlar
karakterize eden idari ve orgiitsel 6zelliklerden bagimsiz olarak tiim kuruluslarda
ortaya cikar. Sistematik hedefler belirleme siireci, yalnizca kurumun belirli hedeflere
ulagmaya yonlendirilmesini saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda hedeflerden sapmasin,
kurulus i¢in anlamsiz faaliyetlerde bulunmasini ve varolus amacmin zamanla

kaybolmasin1 6nlemektedir (Al-Salem, 2005).

Firmalar, stratejik hedeflerini ve stratejik faaliyetlerini yerine getirebilmek adina
calisanlarin bireysel hedefleri ile sirket hedeflerini uyumlu hale getirmeye ve tam
katilim1 saglayarak hedeflerine ulagsmaya calismaktadirlar. Bu siirecte firmalarin
rekabetci istiinliik elde etmelerindeki en onemli faktér ve kaynaginin calisanlari
oldugu diistiniilmektedir. Calisanlarin kalite uygulamalarini 6ziimseyerek sirketlerin
stratejik hedeflerini gerceklestirebilmek adma performanslarini tam ve hedeflere
uygun olarak yerine getirebilmeleri igin, igsel ve dissal motivasyon araglari ile
memnuniyetlerinin saglanmasinin gerektigi goriilmektedir. Motivasyonun, insanlarin
calisma performanslart ve davraniglart iizerindeki etkisi kapsaminda isletme

performansini etkiledigi diisiiniilmektedir. (Benhiir Aktiirk, 2022).
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Ahlaki degerler, “bir bireyin veya grubun davranigini yoneten bir dizi ilke ve

standartlar” olarak tanimlanir ve bu ilkeler belirli bir durumda neyin yanlis ve neyin

dogru oldugunu belirlemekle baglantilidir” (Hamdan & ldris, 2009). Etik degerler,

kurulusun hem idari islerinin hem is¢ileri ile olan iligkilerinin hem de dis baglantilar

ile olan iligkilerinin ¢ergevesini belirlemektedir. Bu degerlerin ihlal edilmesinin,

kurulusu olumsuz yonde etkilecek ciddi sonuglar doguracag belirtilmektedir.

Mintzberg, biiyiik bir aragtirmaci grubunun goriislerini strateji goriislerine dahil

ederek “Strateji i¢cin Bes P olarak bilinen kavrami formiile etmeye ¢alismistir (Hunger
& Wheelen, 2012).

Yerlesik bir plan (Plan): Politika ve harekete gegme yollarinin belirtilmesi.
Taktik (Ploy): Rakiplerle bas edebilmek igin tktikler gelistirmek.

Model (Pattern): Onaylanmis ve hatta onaylanmamis davranig yoluyla
olmast.

Pozisyon (Position): Cevrede istikrarl1 bir konum elde etmesi.

Perspektif (Perspective): Olaylar1 dogru iligkilerine gore gbérme Ve

algilama yetenegine sahip olmasi.

Stratejinin formiile edilmesine rehberlik eden bir¢ok temel ilke vardir (Al-

Ghaliby & Idris, 2007).

Gelistirilen planlari, tahmin siirecinde kullanilan durumlara uyarlama
thtiyact duymaktadir.

Gergeklesme olasiligi daha diigiik goriinen is egilimleri ortaya ¢iktiginda,
gercekei is algilarini ihmal etmemektedir.

Direncin az ve 6nemsiz oldugu is yonlerine yatirirm yapmaktadir.
Belirlenen hedeflere ulagsmada daha fazla alternatif iiretilmesini saglayan
taktik eylem egilimlerini dikkate almaktadir.

Hedef dis1 planlarin ve yerlerin esnek olmasi ihtiyact duyulmaktadir.
Kurulusun tiim kaynaklarini kendine 6zgii konumununa uyarlayabilen ¢ok
yonlii bir ¢alisma icerisinde bulunmaktadir.

Ayn1 yontem ve araglart kullanarak bir 6nceki pozisyona ayni sekilde
hiicum etmemek; yontemleri yenilemek ve kaynaklar gelistirmek

gerekmektedir.
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1.3.1.3.  Uciincii Asama: Stratejinin Uygulanmas:

Uygun politikalarin ayarlanmasi: Politikalar: kesin veya zimnen tanimlayan ve
stratejinin bir pargasi olan (Finlay, 2000) eylemler i¢in bir dizi kilavuz ve kurallardir.
Ayrica karar verici igin eylem kisitlamalar1 ve karar vericiler i¢in farkli diizeylerdeki
yonergeler olarak tanimlanir (Sultan, 2010). Segilen stratejileri uygulamali bir
gerceklige doniistiirmenin temel anahtarlarindan biri, kurulusun her bir islevsel
faaliyette ana alanlarla uyumlu bir dizi uzmanlagmis islevsel politika gelistirmesi ve
bu alanin siurli politikalara sahip olmasi ihtiyacini netlestirmesidir. Bu politikalarin
en Onemlileri; muhasebe, finans, pazarlama, tlretim, bilgi sistemleri ve insan

kaynaklar1 politikalaridir (Habtoor, 2004).

Stratejinin ne kadar iyi formiile edildigine bakilmaksizin, uygunlugu veya ne
kadar gercekei oldugu bu asamada ortaya cikmaktadir. Segilen strateji, istenilen
hedeflere ulagilmasina yardimci olacak sekilde ve kurulusun misyonuna uygun olarak
uygulanirsa mevcut durumun verilerine gore boyle bir stratejinin basarili ve iyi
oldugunu soyleyebiliriz (Jawad, 2010). Strateji uygulama asamasi su sekilde
tanimlanir: yiirlitme programlari, mali biitceler ve prosediirler araciligiyla planlar1 ve
politikalart fiili olarak ortaya koymak igin uygulanan bir dizi faaliyet ve olaylar
bitiiniidir (Wheelen & Hunger, 2012). Kuruluslar, segilen alternatif stratejinin
uygulanmasina gegmeden Once asagidaki {i¢ soruyu yanitlamalidir (Al-Douri, 2005):
“Stratejik plan1 uygulayacak olan bu kisiler kimlerdir?” “Kurulusun faaliyetlerini yeni
amagclanan yone hazirlamak igin ne yapilmasi gerekiyor?” “Organizasyondaki her

bireyin yapmasi gerekenler nelerdir ve nasil yapmalidir?”

Stratejiyi formiile etme siireci ne kadar iyi olursa olsun, stratejik gelistirme
stireci sadece bir fantezi ve ¢aba kayb1 olarak kalir ve stratejik taahhiidiin etkinligi
stratejinin uygulanmasma baglidir. Stratejik olarak tim yoneticiler ve g¢alisanlar,
miikemmellige ulasmak ve sorumluluklar1 yerine getirmenin etkin bir sekilde tesvik
edilmesi i¢in stratejinin kendi alanlarinda uygulanmasini desteklemeli ve

yonlendirmelidir.

Programlar, Biitceler ve Prosediirler: Stratejiyi uygulama siireci, bir dizi yeni
faaliyet yaratmay1 amaglayan programlarin olusturulmasini icermektedir. Ayrica, bu
yeni faaliyetler i¢in fon tahsis etmeyi amaglayan biit¢elerin olusturulmasinin yani sira
giinliik islerin ayrintilariyla ilgilenmek {izere tasarlanmis prosediirleri de icermektedir.

Yoneticiler, organizasyonda rekabet avantaji elde etmek ve stratejiyi uygulamak igin
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uygun programlar, prosediirler ve biitgeler gelistirmek i¢in ¢alismaktadirlar (Rasheed
& Gallab, 2007).

Program: Belirli bir siire icinde belirli hedeflere ulasmak icin gereken
faaliyetlerin veya adimlarin bir ifadesidir. Program organizasyonu yeniden
yapilandirma, organizasyon kiiltlirlinii degistirme veya yeni arastirma ve gelistirme

cabalarina baslama olabilmektedir.

Biitgeler: Uygulanacak strateji i¢in gerekli programlarin gelistirilmesi
tamamlandiktan sonra biit¢elerin tasarlanmasi siireci baslamaktadir. Biitgeler,
programlarin uygulanmasi i¢in ihtiya¢ duyulan finansal kaynaklarin ayrintili, tahmini

maliyetlere doniistiriilmesidir.

Prosediirler: Uygulama i¢in gerekli programlar: gelistirdikten ve bu programlari
uygulamak i¢in gerekli biitgeleri onayladiktan sonra, ¢alisma prosediirleri belirlenir.
Belirli bir eylemi gerceklestirmek amaciyla dogru bir sekilde hesaplanan bir dizi

faaliyet, adim ve karardir.

Onemi Uygulama Stratejisi: Stratejiyi uygulama siireci, is organizasyonlarinda

biiyiik 6nem tasimaktadir, ¢iinkii (Al-Ghaliby & Idris, 2007):

o Formiile edilmis stratejiler ve se¢ilmis secenekler, zemine ve hedeflenen
sonugclara aktarilir. Boylece taslak olusturma siirecleri sadece anlamsiz bir
teorilestirme ve kaynak israfi olarak kalmaz.

o Uygulama siireci, segilen stratejiye uygun olarak organizasyonun pazar
payini, satislarini ve kéarini artirmaya yonelik sonuglara ulagsir.

o Uygulama siiregleri, planlarda yer alan hedeflere ve bunlara nasil
ulasilacagina, calisanlarin ve yonetimin baglili§ina 6zel bir anlam verir.

. Yonetim becerileri ve insan kaynaklar1 alanindaki mevcut olanaklar,
onaylanmis uygulama mekanizmalar i¢indeki statiileri 1s1ginda etkin bir
sekilde kullanilabildiginden, uygulama siirecleri, kurulusun kendi
deneyimlerini olugturmaya yardimci olur.

o Uygulama siiregleri, ticari organizasyonun diger organizasyonlara karsi

rekabet yeteneklerini gelistirmeye yardimci olur.
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Cogu arastirma, strateji uygulama siirecinin idari ve organizasyonel unsurlarinin

asagidakileri igerdigini gostermektedir (Madkour, 2000):

Strateji: Rekabet avantaji elde etmeyi ve kurulusun tiiketiciler nezdindeki
konumunu iyilestirmeyi veya kaynaklari tahsis edip dagitmay1 amaglayan
birlesik bir eylemler dizisidir.

Yapi: Organizasyon haritasi, raporlama sistemleri, fonksiyonlarin
entegrasyonu ve boliimlere ayrilmasidir.

Sistemler: Siirecler, faaliyetler, kalite kontrol sistemleri, performans
Olctim sistemleri vb. kapsamaktadir.

Tarz: Yonetimin davranisi ve gergeklestirme seklidir.

Personel: Organizasyonda ¢alisan kisiler, onlarin kisilikleri ve demografik
ozellikleridir.

Paylasilan Degerler: Hedeflere ulasmada is birligi ve katilimin kapsamini
belirleyen bir dizi degerdir.

Bir biitiin olarak organizasyonun sahip oldugu beceriler: Kalifiye insan

giicli se¢imidir.

Strateji yaklasimlarin1 uygulamak: Stratejiyi uygulama siireci, kurulus

yonetiminin stratejiyi uygulama siireclerinde benimsedigi yaklasimdan biiyiik 6lciide

etkilenir. Stratejiyi uygulamaya yonelik bes temel yaklasim vardir ve bunlar

asagidakiler gibidir (Hamdan ve Idris, 2009):

Emir verme yaklagimi: Yoneticiler, stratejiyi analiz etme ve formiile etme
stireclerinde biiyiik c¢aba harcarlar ve stratejiyi olusturduktan sonra
calisanlardan bunu belirli prosediirlere gére uygulamalar istenir.
Kurumsal degisim yaklasimi: Kurumun oncelikleri degistiginde, yapida
veya insan giliclinde meydana gelen degisiklikler gibi baz1 degisiklikleri
baridirarak kurulus tiyelerine stratejiyi nasil uygulatacagina odaklanir.

Is birlik¢i yaklasim: Ust ydnetim, planlama ekibinden stratejileri formiile
etmesini ve uygulama ig¢in gerekli mekanizmalari bulmasmi ister ve
yoneticiler, grubun calisma mekanizmalarini ve i¢indeki fikirlerin nasil
tartisilacagini anlayarak koordine edici bir rol oynar.

Kiiltiirel yaklasim: En diisiik organizasyon seviyelerini formiile etme ve

uygulama siireglerine entegre etmektir.
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. Biiylime ve genisleme yaklagimi: Bu yaklasimi benimseyen yoneticiler,
formiilasyon ve uygulama siireglerinin birbiriyle uyumlu oldugu ve
calisanlarin strateji ruhunu yaratici yollarla gelistirmeye, meydan

okumaya ve uygulamaya tesvik edilmesi gerektigi goriisiindedir.

Aragtirmada, farkli idari seviyelerin stratejiyi formiile etme ve uygulama
siirecine katilim derecesi ne kadar yiiksek olursa stratejik plani farkli ve yaratici bir

sekilde uygulama motivasyonlarinin da o kadar biiyiik oldugu sonucuna varilmistir.

Stratejinin formiilasyonu ve uygulanmasi arasindaki iligki: Stratejiyi formiile
etme stlirecinin zor bir dinamik gorev oldugu durumlarda stratejinin basarili bir sekilde
uygulanmas1 daha zor ve karmasik bir meydan okumayi temsil eder. Ciinkii bu
zorlugun iistesinden gelmenin ve onu bir dizi basariya doniistiirmenin yolu, daha 6nce
yapilan ¢abay1 dogrudan belirler. idarenin stratejiyi uygulamadaki basarisizlig1 sadece
bu asama ile smirli kalmayip bir biitiin olarak yoOnetim stratejisinin basarisizlig
sayilacaktir. Idare, kurumun misyonunu formiile etmede ve stratejik hedeflerini
belirlemede ne kadar basarili, i¢ ve dis gevreyi analiz etmede ne kadar dogru olursa
olsun, stratejiyi olusturma ve formiile etme siirecinde dogru model ve araglar
secmezse organizasyonel basarisizlik kaginilmaz olacaktir. Ayrica dogru uygulama
adimlar1 belirlenemezse tiim ¢abalar anlamsiz hale gelecektir (Habtoor, 2004). Bu
nedenle, stratejik planin formiilasyonu net bir baslangi¢ hedeti olsa da tek gergek amag

bu stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasini saglamaktir.

Farkli yonetim kademelerinin stratejik yonetim siirecine katiliminin 6nemi:
Stratejik planin hazirlanmasi, biiylik ¢abalar, birikmis deneyimler ve kurulusun
kosullari, gelecegi ve onu ¢evreleyen dis ¢cevre hakkinda kapsamli bilgi gerektirir. Bu
nedenle, stratejiyi formiile etme ve uygulama sorumlulugu yalnizca {ist yonetimin
omuzlarina diismez, her kademeden ¢alisanin katilimi ile ger¢eklesmelidir (Haynes &

Allan, 2001).

Stratejik planlamanin ilk kivileimi, vizyon ve misyonun nihai formiilasyonunu
ortaya koyan ve stratejik hedeflerin genel cercevesine katilan stratejiyi olusturmaktan
sorumlu ekibin ¢alismalarmi takip ederek “Yonetim Kurulu”ndan gelir. Yonetim
kurulunca tanimlanan stratejik secenekler c¢alisanlara bildirilir ve bu durum

calisanlarin genel iklimindeki, stratejiyi formiile etmedeki ve uygulama araglarindaki
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degisikliklere olan tepkisine etki eder. Stratejik yonetim kiiltiir ve iklim ortamini

yaratmak yonetim kurulunun sorumlulugundadir.

Ust diizey yonetim: Ust yonetimin bu konuda yaptig1 ¢alismalar1 pekistirmesi,
kurumun her kademesindeki yoneticilerin stratejik yonetim konusuna olan ilgisinin ve
bagliligmin artmasina neden oldugundan, kurumun yonetiminden dogrudan
sorumludur. Yonetim kurulu, bu nedenle stratejiyi formiile etmedeki rolleri vurgular
¢linkii bilgiye sahiptirler. Kurulusun faaliyetlerinin seyrini ve etkinligini, hedeflerini;
detaylarda bogulmaktan kaginarak sade, dengeli, yetenekleri dogrultusunda
belirlemelidir. Stratejiyi olusturmakla gorevli ekip, sorumlu alt organlar ve kamuoyu

ile yonetim kurulu arasinda bir baglant1 olarak kabul edilir.

Birim ve departman yoneticileri: Stratejiyi olusturmadaki goérevleri, arastirma,
bilgi, veri, analiz ve oneriler saglamak, yonetim kurulundan veya genel miidiirden
gelen sorular1 yanitlamak, gerceklestirdikleri faaliyetle ilgili is stratejilerini formiile
etmenin ve bu stratejinin uygulanmasimin denetimini yapmaktir. Calisan uzmanlar,
teknisyenler ve yoneticiler faaliyetleriyle ilgili stratejik yonleri formiile etme,
caligmalar1 sunma ve arastirmalart destekleme ile birlikte bir strateji olusturma
gorevinin gerektirdigi pratik ayrintilara katilma konusunda yoneticiye destek ve

yardim saglayarak katilirlar (Al-Sakarna, 2010).

Martin (2011) uygulayicilarin, kendilerini uygulanma siirecini kolaylagtirmak
icin, stratejik planlarin formiile edilmesi siirecine dahil etmesi gerektigini
vurgulamistir. Organizasyonda stratejik plan hazirlanirken meydana gelen sorunlar
hakkinda ¢alisanlar1 bilgilendirmek onlarin sorumlulugundadir. Stratejik planlarin
basaris1 veya basarisizliginin astlar1 hakkinda verdikleri kararlara bagli oldugu da
belirtilmektedir (Strickland & Thompson, 2003). Martin, yonetim ekibinin tiim
tiyelerinin kendi tesislerinin stratejisini hazirlama ve uygulama siirecinden, ayrica
kurulusta calisan tiim bireylerin katilimindan sorumlu oldugundan bahsetmektedir.
Fakat bu noktada taraflar iki ana soruya cevap vermelidirler (Rasheed ve Gallab,
2008): “Stratejik planin kendine diisen kismin1 uygulamak i¢in herkes kendi adina ne

yapmalidir?” “Bunu yapmak i¢in gerekli diizenlemeler nelerdir?”
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Stratejinin formiile edilmesi siirecinden sorumlu taraf ile olmayan taraf arasinda
ayrim yapilmasi gerektigi konusunda kesin bir kani yoktur. Uygulama siireci i¢in bu
konu, organizasyondaki etkinlik siirecinnin gercekligine baghidir, Ornegin biiyiik
organizasyonlarda veya faaliyetlerini birden fazla sektérde uygulayan
organizasyonlarda, her bireyin stratejiyi uygulama siirecinde bir rolii olabilir. Stratejik
birimlerin yoneticileri, uygulama siirecinin hazirlanmasinda ve yonlendirilmesinde
astlariyla birlikte ¢alisir. Ote yandan, stratejiyi uygulama siirecinde saha yoneticileri
(fabrika yoneticisi, proje yoneticisi, is birimi yoneticisi, stratejik is birimi yoneticisi)
ile birinci basamak siipervizorler tek baslarma galisma yiiriitebilirler (Hunger &

Wheelen, 2012).

1.3.1.4.  Dérdiincii Asama: Izleme ve Degerlendirme

Stratejinin uygulanmasi, basariyla tamamlandigi anlamina gelmez. Bu nedenle
her diizeyde stratejik kontrol yapmak onemlidir. Organizasyonun daha ilk basta
maliyet ve risklerden korunmak igin, stratejinin uygulanma asamalarini izlemesi, plan,
standart ve kriter setlerinin stratejileri ile uyumlulugunu gozlemlemesi gerekir (Al-
Salam, 2005). Stratejik kontrol, “ger¢cek performans sonuglarini karsilastirmak ve
degerlendirmek i¢in geri bildirim alarak, gerekirse diizeltici Onlemler alarak
organizasyonun planladigimi basardigindan emin olma siireci” anlamia gelir

(Rasheed & Gallab, 2008).

Onceki tanimda, stratejik kontrol siirecinin iki tarafli bir siire¢ oldugu
belirtilmektedir: 6lgme (neyin Olgiilmesi gerektigini belirleme, 6l¢ctim kriterlerini
belirleme ve performansi 6lgme) ve stratejik degerlendirme (gercek performansi
istenen sonuglarla kargilagtirma ve diizeltici eylemleri gergeklestirme) olarak
tanimlannustir (David, 2011). Stratejik kontroliin 5nemi asagida siralanmistir (Idris ve

Al-Mursi, 2006):

. Hatalardan kaginmak ve sapmalar1 diizeltmek i¢in ¢alismasi.

. Kurulusun boyutunun genislemesi, c¢alismalarinin = ¢esitliligi  ve
calisanlarinin ¢oklugu, faaliyetlerinin belirlenen planlara uygun olarak
yiiriitiildiiglinden emin olmak i¢in izlenmesi.

. Stratejik kontroliin yoklugu, maddi kaynaklarin israfina, zaman israfina

veya verimsizlige, isin yavas tamamlanmasina, diisiik iiretkenlige, birgok
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sorunun ortaya ¢ikmasina ve alevlenmesine ve belirlenen hedeflere
ulasilamamasina neden olmasi.

Stratejik kontroliin 6neminin bu siirecin sapmalar1 tespit etmek ve
zamaninda diizeltmekle smirli olmamasi, daha ziyade planlarin etkin bir
sekilde uygulanmasina ve en yiiksek verimlilik ve etkinlik seviyeleriyle

hedeflere ulasilmasina yardimci olmasi.

Stratejik kontrol adimlari: Stratejik planin uygulanmast, fiili performansi istenen

sonuglarla karsilastiran ve kurulusun misyonunu gergeklestirmek i¢in uygun dnlemleri

alan etkin bir kontrol sisteminin varligin1 ve kontrol hedefine ulasan mantiksal olarak

ardigik asamalarin izlenmesini gerektirir (Al-Sakarna, 2010). Arastirmada, stratejik

kontroliin gectigi ana asamalarin ve adimlarin tanimlanmasina iligkin goriislerin

cokluguna ve farkliligina dikkat ¢ekilmistir. Bazilar1 bunlar1 li¢ asamaya ayirirken

digerleri dort veya daha fazla asamaya ayirir, ancak bu adimlarin igerii ve

standartlarin belirlenmesiyle baglayan ve diizeltici onlemlerle sona eren mantiksal

siras1 hakkinda neredeyse bir anlagma vardir. Asagidakiler, stratejik kontrol siirecinin

bes temel adimidir (David, 2011).

Neyin Olgiilmesi gerektiginin belirlenmesi: Kurulusun misyon ve
hedeflerinin uygulanmasi, bircok entegre faaliyetin yiiriitiilmesini ve
bunlarin uygulanmasinin izlenmesini, degerlendirilecek ve izlenecek
faaliyetin tanimlanmasini  gerektirir. Ayrica performans hedefleri
belirlenmeli ve her siirecteki en 6nemli unsurlara odaklanilmali ve tutarli
ve objektif olarak ol¢iilmelidir.

Performans Ol¢iim standartlarinin belirlenmesi: Performans standartlari,
performansin ve standartlarin 6l¢iilmesinde kullanilmak iizere kurulusun
misyon ve hedeflerine dayali olarak belirlenir. Performans standartlari,
stratejik hedeflerin ayrintilarin1 ve bunlara ne dlglide ulagildigini ifade
eder. Standartlar, bu sinirlar i¢cindeki sapmalarin kabul edilebilmesi i¢in
sinirlar igerir ve Kriterlerde diiriistliik, giivenilirlik, farklilik ve pratiklik ile
karakterize edilmelidir.

Belirli bir zamanda mevcut performansin 6lgiilmesi: Hedeflerin 6l¢iilecegi
kriterler belirlendikten sonra, performans 6lgiim asamas1 gelir ve kontrol

siirecindeki Ol¢lim asamasimin 6zii olan stratejik planlar icin uygun
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zamanda faaliyetin veya bireylerin gercek performansini temsil eden nicel
ve nitel bilgileri toplanmalidir.

. Mevcut performansin  sonuglarinin  standartlarla  karsilastirilmasi:
Aralarinda bir eslesme olup olmadigini veya bir fark olup olmadigini
belirlemek i¢in gercek performansin istenen performansla karsilagtirilmasi
ve bu farkin 6nemli mi ve diizeltilmesi gerekiyor mu yoksa kabul edilebilir
mi sorularina cevap bulunur. Karsilastirma, geri bildirime, yani gercek
performans sonuglarina dayanmaktadir.

o Diizeltici 6nlemlerin alinmasi: Stratejik kontrol siirecinin son adimidir.
Performans sapmalar1 i¢in diizeltici Onlemlerin alindigi ve gercek
nedenleri ortaya ciktiktan sonra tedavi edilmesi ve diizeltilmesi i¢in

calisildig1 asamadir.

1.3.2. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama Farki

Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlar1 her ne kadar farkli anlamlara
sahip olsalar da ¢ogunlukla birbirilerinin yerine kullanilmaktadirlar. Ancak her iki
kavram da hem tarihsel gelisim hem de olusturulma ve uygulama siirecleri bakimindan

birbirinden farklilasmaktadir.

Stratejik yonetim, Orgiitleri belirlenen amaclarina ulastirabilmek i¢in orgiitiin
tiim faaliyetlerini ig¢eren, kararlarin belirlenmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi
stirecidir. Stratejik yonetim, bir orgiit ya da isletmenin giiclii ve zayif yanlarini, dis
cevredeki kosullarin analizi yoluyla ¢evrede mevcut veya mevcut olmayan firsat ve
tehditleri anlamak ve bu temelde belirli amaclarin gelistirildigi bir yonetim faaliyetidir.
Bu baglamda stratejik yonetim, hem Orgiitiin i¢ yapisinin, sistem ve siireglerinin hem
de rakiplerinin, hizmet alicilarinin istek beklentilerinin tanimlanmasi ve analiz
edilmesini gerektiren, elde edilen sonuglar 1s1ginda strateji ve aksiyon planlari
olusturulmasin1 6n géren bir siirectir (Ozer vd., 2019b: 207, 209). Bu bakimdan
stratejik yonetim stratejik planlama siirecini de kapsamaktadir. Dolayisiyla, stratejik

yonetim daha genis ¢ergeveli bir yaklasimi ifade etmektedir.
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Kaplan ve Norton (2004: 315), stratejik planlamanin stratejik yonetimin bir
asamasi oldugunu belirtmektedirler. Onlara gore stratejik planlama, stratejik yonetim
siirecinin ilk basamagini olusturmaktadir. Dolayisiyla, stratejik yonetim, stratejilerin
planlanmas1 asamasinda gerekli arastirma ve inceleme, degerlendirme ve analiz etme
cabalarini igceren, planlanan stratejilerin uygulamaya koyulabilmesi i¢in gereken tedbir
ve Onlemlerin alinarak yiiriirlige koyulmasi ve bu siireglerin kontrol edilmesine iligkin
faaliyetlerin igerildigi siirecler toplamidir. Stratejik planlama ise Orgiitiin temel
amaclarina ulagsmak i¢in strateji ve politikalar belirleyip bunlar1 gergeklestirmek i¢in
detayli analizlerin yapildig1 sistemli bir ¢alismadir. Baska bir deyisle stratejik
planlama, stratejik yonetimin belirli bir agamasina tekabiil etmektedir. Bu baglamda
stratejik planlama, bir biitiin olarak orgiitiin geleceginin sistematik ve disiplinli bir

yaklasimla diisiiniilmesi ve buna yén verilmesi siirecidir (Ozer vd. 2019b: 227).

Stratejik planlamanin stratejik yOnetimin ilk agsamasi ve basamagi oldugu
goriislerine karsmn Songiir (2011: 14), Ulgen ve Mirze nin stratejik planlamayz stratejik
yonetime gore dnceleyen bir yaklasima sahip olduklarini belirtmektedir. Onlara gore
stratejik planlama stratejik yonetim siirecine onceldir ve bu bakimdan “arzulanan
sonuclara varabilmek i¢in dig ¢evrenin her unsurunu stratejik yaklasimla inceleyerek

gelecegi sekillendirmeye ¢alismaktadir” (Songiir, 2011: 14).

Literatiirde stratejik yonetim ve stratejik planlamanin farklilik, aynilik veya
benzerligine iligkin olarak yiriitiilen tartigmalar 15181nda stratejik planlama ve stratejik
yonetim yaklasimlarinin birbirilerine dncel veya birbirilerinin vazgecilmez unsurlari
olarak konumlandirildigint sdylemek miimkiindiir. Songiir (2011: 14) stratejik
yonetimin stratejik planlamadan ibaret olmadigim1 belirtmektedir. Stratejik
planlamadan daha kapsamli ve ayrintili bir siireci ifade eden stratejik yonetim, “plan
hazirlama, hazirlanan planin uygulanabilmesi ic¢in gerekli kaynak yoOnetimini
gerceklestirme, Orglit yapisini, yonetim bi¢imini, orgiit kiiltliriindi, yaraticiligi, liderligi
saglama, uygulamalar1 izleme, sonuglar1 degerlendirme ve kontrol etme faaliyetlerinin

tiimiini” icermektedir (Songiir, 2011: 14).
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1.3.3.  Stratejik Yonetimin Uygulanmasinin Oniindeki Engeller:
Birgok arastirmaci, isletme organizasyonunun uzun vadeli hedeflerine ulasmada
bir giris olarak stratejik yOnetimin uygulanmasmin oniinde bir¢ok engel oldugu

konusunda hemfikirdir ve bu engellerden en 6nemlileri sunlardir (Al-Aref, 2005):

e Organizasyon yoneticilerinin stratejik yonetimi kullanma konusundaki
isteksizlikleri veya tereddiitleri ve bunlara neden olabilecek sebepler: Bazi yoneticiler
stratejik planlama siirecinde modern yontemleri kullanma konusunda ilgisizdir, bazi
yoneticiler ise stratejik yonetimi kullanmak i¢in gereken becerilere agina degildir.

¢ Bircok nedenden dolay1 stratejik yonetimde karsilagilan sorunlarin kurulug
yoneticileri lizerinde biraktigi kotii izlenimden kaynaklanan sebepler: Stratejik bir
yonetim sistemi gelistirmenin zorlugu. Stratejik plani gelistirmek i¢in bilgi ve veri
toplama ve analiz etme zorlugudur.

e Kurulusun biitgesinin ve kaynaklarmin zayifligindan kaynaklanan sebepler:
Organizasyonun diisiik bir biitgeye sahip olmasi ve mali durumunu iyilestirmek igin
birden fazla kaynagin olmamasi.

¢ Cevredeki hizli degisimden kaynaklanan sebepler: Strateji uzun vadeli bir plan
oldugu igin, bu donemde kendisini g¢evreleyen kosullarin istikrarli olmasi
gerekmektedir. Hizli degisimler, stratejinin iizerine insa edildigi gerceklikten farkli
yeni bir gergeklikle yiizlesmesine yol agar ve bu da tokezlemesine ve muhtemelen
basarisiz olmasina yol acar.

eidarenin hedef belirleyememesi ve stratejik plan olusturamamasindan
kaynaklanan sebepler: Idare, stratejik yonetimin énemine ve gereklerine tam olarak
inansa da stratejik plani formiile etmek ve hedeflerini ve yiiriitme planini tanimlamak
icin igerik ve yeteneklere sahip degildir. Bunun nedeni planin 6znel olma 6zelligidir.
Plan1 olusturmak i¢in digaridan yardim alsa da uygulamada basarili olamayacaktir.

¢ Organizasyondaki bazi unsurlarin degisime karsi direncinden kaynaklanan
sebepler: Stratejik yonetimin ilk goérevi, organizasyonun ¢alismalarini iyilestirmek i¢in
degisiklikler yapmak ve bu amagla politika, program ve prosediirler benimsemektir.
Organizasyondaki mevcut politika ve prosediirlere alismis bazi unsurlar yeni
politikalar1 reddetmek ve mevcut realitelerine bagli kalmak adina direng

gosterebilirler.
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e Organizasyon i¢indeki sorumluluklarin net olmamasi ve organizasyon
yapisinin  zayifligindan kaynaklanan sebepler: Stratejik ¢alisma ihtiyaglarini
karsilayan bir organizasyon yapisi ile organizasyonda ¢esitli yonetim kademelerinde
sorumluluk ve yetki dagiliminin olmamasi stratejik planin oniindeki engellerden
biridir.

o Ust idari seviyelerin giinliik rutin sorunlarla mesgul olmasindan kaynaklanan
sebepler: Oncelikli olarak giinliik islerle mesgul olmak, organizasyonu zora sokacak
stratejik sorunlara dikkat etmemek ve stratejik planin gelisimi i¢in ¢aba harcamamak,
organizasyonu ileriye gotiirecek bir strateji olusturmaya odaklanmamak.

e Istatistiksel bilgi ve verilerden kaynaklanan sebepler: Stratejik plan, ge¢misi,
bugiinii ve gelecegi tahmin etmeye dayali baz1 nemli temellere dayanmaktadir ve bu
temellerin dogru atilmasi i¢in bu amaca yonelik yeterli veri ve bilginin mevcut olmasi
gerektirir. Aksi halde planlayici, gelecege yonelik hedef ve politikalarini olusturmada
ve saglam bir stratejik plan hazirlamada zorluklarla karsilasmaktadir.

eBilgi ve yonetim sistemlerinden kaynaklanan sebepler: Bilgi sistemlerinin
stratejinin uygulanmasi sirasinda meydana gelen degisime uyum saglama c¢abalariin
geri bildirimini dogru bir sekilde degerlendirmesi ve egitim sistemleri gibi yonetim
sistemlerinin yeni gelisim segenekleriyle basa ¢ikamamasidir.

e Stratejik yonetimi kriz donemiyle iliskilendirmekten kaynakli sebepler:
Stratejik yonetimin krizlere kargt koyma isi olduguna inanilir ve bu, yonetimin
onemini azaltan, organizasyonun gelismesinde ve bagarisindaki roliinii azaltan bir
yanilgidir. Ciinkii stratejik yonetim, her kosulda uygulanabilen bir yontem olup
organizasyonun devamliligini saglamak igin gereklidir (Al-Karkhi, 2009).

1.3.4. Stratejik Planlamanin Uygulanmasinin Oniindeki Engeller

Aragtirmacilar stratejik planlama konusunu, uygulamanin gercekligi ve stratejik
planlamanin kurum i¢in 6nemi ac¢isindan ele almislardir. Bu alanda, kurumlarin
ilerlemesinde ve refahinda stratejik planlamanin uygulanmasmin 6nemini ve bunu
kullanarak elde ettikleri biiyiik basarilar konusunda siipheler vardir. Ancak, bu
arastirma ve yazilarin kapsamli bir sekilde incelenmesiyle uygulamada ve saha
caligmalarinda biiyiik engellerin oldugunu goriilmiistiir. Hedefe ulagsmanin ve stratejik
planlama siirecinin sorunsuz bir sekilde uygulanmasinin oniinde duran kurumlarin

biiylik ¢cogunlugunun plani hazirlamaya ¢alistigini ve bunun icin ¢ok ¢aba, para ve
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zaman ayirdigmi, ancak uygulama siirecinde engeller ve zorluklarla karsilastigini
vurgulanmistir. Ust ydnetimin stratejik plan1 gerektigi gibi uygulayamamasi ve
karsilastig1 engeller nedeniyle yasadigi hayal kirikligi durumu goz 6niine alindiginda,
stratejik plan prestijini kaybetmektedir. Bu nedenle, kurumlarin stratejik planlarinin
uygulanmasi siirecinde karsilastiklart en dnemli engelleri ve zorluklar tespit etme ve
bunlara kars1 durma gabasi incelenmistir. Bunlar asagidaki faktorlerle dzetlenebilir

(Abu EI-Ala, 1996):

Birincisi: Kosullarin istikrarsizligi ve gevresel degiskenler, ayrica rekabet
yogunlugunun artmasiyla ilgili zorluklar ve engeller, Gazze Seridi’ndeki Filistin

belediyelerinde temsil edilen ¢alisma alaninin temeline inmektedir.

ikincisi: Oz-kurumsallasmanin yetenekleriyle ilgili zorluklar ve engeller,
ozellikle de stratejik planlamadan sorumlu iist diizey idari kadrolar: Ust ydnetim
becerilerinin ve planlama yetkinliklerinin eksikligi ve zayiflig1, iist yonetimin stratejik
planlamanin 6nemine ikna edilememesindendir. Sonu¢ olarak yeterli destegin
olmamasi, yeterli zaman tahsisinin olmamasi, kisa vadeli operasyonel yonlere
odaklanma, stratejik planlama kavram ve yontemlerine iliskin farkindaliklar
konusunda bilgi eksikligi ve bu sistemin maliyetlerinin avantajlarindan daha agir
bastigina dair yanlis inanglardan kaynaklanmaktadir. Yillik (operasyonel) biitge
sistemlerinin uzun vadeli stratejik planlama uygulamast igin yeterli oldugu varsayimi,
geri kalan idari seviyelerin planlamaya katiliminin olmamasindandir. Stratejik
planlama islevinin, ona yeterince uymayan bir ger¢eveye oturtulma cabasi, stratejik
planlamada  uzman danigmanlardan faydalanilmamasi, planlamacinin
organizasyondaki roliiniin net olmamasindan kaynaklanmaktadir. Ayrica stratejik
planlama ile diger yontemler arasinda kalmanin getirdigi kafa karigikligi, periyodik ve
diizenli toplantilar yoluyla planlamanin temel varsayimlari {izerinde anlagsmaya
varilmamasi ve planlamada g¢evresel analiz siirecinin ithmal edilmesi ve gelecek i¢in

kapsamli bir vizyon olusturulmamasi da sayilabilir.

Stratejik planlama siirecindeki sorunlarin nedenlerinden biri, planlama gérevleri
ile yoneticilerin bireysel becerileri arasindaki uyumun saglanamamasidir. Stratejik
planlama, bir biitiin olarak organizasyon diizeyinde diisiinmeyi ve calistifi ¢evre
alaninda organizasyon ve onu etkileyen bircok faktér arasindaki iliskileri, makro
diizeyde modelleri gorebilmek, mikro diizeydeki sorunlara ¢6ziim bulmak icin kiigiik

bilgi pargaciklarindan faydalanmaktan daha onemlidir. Ayrica bu tutarlilig
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saglayamamanin dezavantaji, geriye doniip sadece operasyonel konulara odaklanmak
ve gorevleri tamamlayamamaktir. Son sorun ise iist yonetimin stratejik planlama
siirecine baglilik gdstermemesi ile ilgilidir. Bu sorunlara ek olarak planlama alaninda

iistlin performans igin bir ddiillendirme sisteminin olmamasidir (Hassan, 2002).

Uciinciisii: Stratejik planlama siirecini Kaliteli ve dogru zamanda uygulamak
icin temel veri ve bilgileri saglayan verimli bilgi sistemlerindeki eksikliklere iliskin
sorunlar ve zorluklardir. Bu bilgileri bilgisayar araciligiyla c¢alistirmaya ve karar

vermeye yardimei olacak programlarla degerlendirmek ek bir yarar saglayacaktir.

Stratejik planlamanin kars1 karsiya oldugu pek ¢ok engel vardir. Bu engeller
tesisin nasil yonetildigine ve tesisin ana kaynagi olarak bilgi sistemlerini ele alirken
izledigi politikalara gore farklilik gosterir. Bilgi sistemleri i¢in stratejik planlamanin

karsilastig1 en 6nemli zorluklar arasinda sunlar yer almaktadir:

- Bilgi sistemlerinin stratejik planlamasi ile organizasyonun stratejik plani
arasindaki uyumun derecesi.

- Biiyiik kurumlarda karmagik sistemler kurmanin zorlugu ve bunlar
tamamlamak i¢in gereken siiresi.

- Kurulusa gerekli destegi saglamada bilgi sistemini siirdiirme yeteneginin
kapsami.

- Bilgi sistemleri uzmanlar1 ve sistem kullanicilar1 arasindaki i birliginin
kapsamu.

- Bilgi sistemine gilivenerek mevcut firsatlar1 degerlendirme becerisi.

Dérdiinciisii: Is organizasyonlarinda stratejik planlamanmn kullanimi ve
uygulanmasi i¢in uygun ortamin olmamasi ile ilgili zorluklar ve engellerdir (planlama

kiiltiirii - uygun organizasyon yapist - nitelikli beceriler - uygun bilgi).

Calisma gruplarmin bu alandaki farkindaliklarmin ve kiiltiirel diizeyleri ve
entelektiiel farkindalik derecesi, degisimi kabul etmelerinde veya degisime
direnmelerinde 6nemli bir rol oynar. Bireylerin kiiltiirel diizeyleri ve entelektiiel
farkindaliklar1 yiiksekse ve bireylere fayda sagliyorsa degisimi kabullenmeleri daha
miimkiin olacaktir. Tersi durumda, bireyler giivenlik ve istikrar egiliminde
olduklarindan ve gelecegin belirsizliginden korktuklarindan, kiiltiirde veya
organizasyon yapisinda meydana gelen degisikliklere direng gostereceklerdir (Abdul-
Ilah, 2006).
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Orgiitsel yapmin iki yénii vardir; birincisi, bireyi drgiitsel degisime direnmeye

iten nedenler ve faktorler:

Stirpriz ve bilinmeyenin korkusu.

Giivenlik ve istikrar ihtiyaci (pozisyon kaybi veya is giivenligi).

Degisme ihtiyaci hissetmemesi.

Elde edilen ¢ikarlar1 ve avantajlarini tehdit etmesi.

Kotii zamanlama olmasi (degisim i¢in uygun sartlarin olmadigi bir
zamanin se¢ilmesi).

Kaynak yetersizligi.

Kisilik ¢atigmasi (degisimin kisinin dogasi ile uyusmamast).

Orgiit yapisiin ikinci yonii ise iletisimin organizasyondaki ©Onemi ve

organizasyonlarin verimliligini ve etkinligini artirmadaki rolii, iletisim sorunlar1 ve

engelleridir. Etkili bir iletisim sistemi gelistirmenin ve gerceklestirmenin Oniinde

duran sorunlar ve engeller arasinda sunlar yer almaktadir (Harem, 2000):

Acik, saglam hedeflerin olmamasi (hedefler genellikle genel, belirsiz ve
kesin olmayan terimlerle ifade edilir).

Yanlis bir organizasyonun varligi (sorumluluklarin ve hesap verebilirligin
net bir sekilde tanimlanmamasi, uzun bir yetki ve emir dizisinin varligy).
Belirsiz teknik terimlerin kullanimi1

Gelecek i¢in farkli sosyal ve egitimsel yonelimler.

Iklim veya gevre kosullarmin yanls yorumlanabilmesi.

Astlarin dogru kararlar verememeleri.

Y o6nergelerin agiklayici bir sekilde yaziya dokiilmemesi

Besincisi: Planin insani unsuru goz ardi etmesi, ¢alisanlarin plana direnmesine

ve uygulanmasiin 6niine engeller koymasina neden olur, Plana yonelik olumsuz

tutumlar genellikle planin ilerlemesini engellemede 6nemli bir etkiye sahiptir (Awad,

2007).

Altincisi: Giinliik rutin islerle mesgul olunmasi, iist yonetimin planlama ve

gelistirme gorevlerini ihmal etmesi ve zamani uygun bir sekilde yonetemesidir. Bu

baglamda zaman kaybinin nedenleri su sekilde 6zetlemektedir (Ebu Siha, 1991):
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Kotii yonetim ve yetersiz organizasyon

Yeterli i giicliniin olmamasi

Gereksiz toplantilar diizenlemek

Yetersiz bilgi ve iletisim sistemleri, bilgiye ge¢ veya yanlis erisim
Siirpriz ziyaretler, basarisiz toplantilar, karar vermede tereddiit, yanlis
yetkilendirme ve onceliklendirmede yetersizlik

Asin telefon goriismeleri, gazete ve dergi okumasi

Herhangi bir gorevi, onu diisinmeden ve planlamadan uygulamaya
baslamak, onceki gorevi tamamlamadan yeni bir goreve ge¢mek ve

onemsiz rutin konularla ugrasmak.

Ote yandan, basvuru siirecinin karsilastigi en onemli engelleri ve zorluklar:

asagidaki faktorlerde 6zetlemektedir (Hussein, 2002):

1.3.5.

Uygulama siirecine ayrilan zaman eksikligi.

Bir dizi beklenmedik sorun ortaya ¢ikmasi.

Siirece verilen ilgiyi azaltan krizlerin ortaya ¢ikmasi.

Plan1 gerekli verimlilikle tamamlamak i¢in gereken az sayida insan giicii.
Bu kurumlarin dis ortamda meydana gelen olaylarla yilizlesememesi.
Liderlik ve yonlendirmede orta yonetimin etkinliginin zayiflig.

Ana yiiriitme gorevlerini tanimlamada dogruluk eksikligi.

Takipte yonetim bilgi sistemlerinin etkinliginin zayif olmasi.

Stratejik Planlama Uygulamasinda Basari Kosullar

Bazi calismalar sonucunda, ticari kuruluslarda stratejik planlamanin kullanim ve

uygulama basarisini, etkililigini saglamak i¢in temel gereksinimler asagidaki sekilde

tespit edilmistir (Steiner, 1983):

1.

Organizasyondan sorumlu olanlar (iist yonetim ve yonetim kurulu), temel
amacin, stratejik planlama siirecinin daha etkin bir sekilde uygulanmasini
desteklemek,

Stratejik planlama ve {ist yonetimin amaglarina hizmet etmek i¢in uygun
veri ve bilgileri saglamak ve kurulusun temel veri tabanini1 degerlendirmek

ve bu bilgilerin giivenilirligini saglamak i¢in ¢alismak,
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3. Planlama siirecinden sorumlu olanlar ile astlar1 arasinda yeterli
koordinasyon ve karsiliklt anlagsmay1 basarili bir sekilde saglamak,

4.  Stratejik planlama siirecini, kapsamli vizyona odaklanarak karakterize
etmek, yani dinamik ve etkilesimli ¢evresel gii¢ faktorlerinin ve
kosullarinin hizla degismesi 1s18inda potansiyel hedeflere ulagsmak icin
genel programin bir pargasi olmak,

5. Stratejik planlama siirecide, stratejik diisiinme yonteminin farkindaligina,
bilgisine ve alternatif segeneklerin ortaya ¢ikma olasiliklarina iliskin
bilgisiye sahip olmak,

6.  Stratejik plan asamasinda, idarenin odaklanmasi gereken kritik faktorleri
ve Onceliklerini gérmek ve buna yeterince dikkat etmek,

7.  Stratejik planlama siirecinde, agik ve giiclii bir iliski ile kaynak tahsisi ve
sermaye yatirimi sistemiyle baglantili olmak,

8.  Stratejik planlama siirecinde, yonetilebilir ve kontrol edilebilir bir galisma
alani olusturmak,

9.  Stratejik planlama siireci ile mevcut ve olasi idari ve planlama
yontemlerinin ¢ogu arasinda uyum saglanmak,

10. Stratejik planlama siirecimde, idari ve organizasyonel yapinin ayrilmaz bir

parcasi olmaktir.

14. LITERATUR TARAMASI
Bu bdliimde, stratejik planlama ile ilgili daha 6nce yapilmis 6nemli ¢alismalarin
sonuglart karsilastirilmis, uygulamada karsilasilan engeller tespit edilmis ve bu

baglamda gelecek ¢alismalara 6rnek teskil etmesi amaglanmastir.

1. “Kiiciik ve Orta Olgekli Kuruluslarda Etkili Stratejik Planlama” (O, Regan &
Ghobadian, 2002)

Bu calismada, formel stratejik planlama ve stratejik planlamanin uygulamasinda
karsilagilabilecek engeller arasindaki iliski ve formel stratejik planlamayi takip eden
sirket tiirii ile ana sirket veya bagli sirketlerin iligkisinin belirlenmesi amaglamaktadir.

Aragtirmada su sonuglara ulagilmistir:
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. Bagh kuruluslar, ana sirketlere gore sekiz uygulama engeliyle daha az
karsilasmaktadir, ancak aralarindaki farklar istatistiksel olarak anlamli
degildir.

. Resmi stratejik planlamayi1 takip eden sirketler, gayriresmi stratejik
planlamay1 takip edenlere gore daha az derecede uygulama engelleriyle
kars1 karsiya olmaktadir.

. Bagli ortakliklar, ana sirketlere gore resmi stratejik planlamay1 daha fazla

benimsemektedir.
Calismanin icerdigi engeller su sekildedir:

o Uygulamada dikkat dagitic1 krizlerin yasanmasi,

o Beklenmedik dis problemlerin ortaya ¢ikmasi,

o Calisanlarin  stratejik hedefleri etkileyen dig faktorleri yeterince iyi
kavrayamamis olmasi,

o Tetisim eksikligi,

o Uygulamanin beklenenden uzun siirmesi,

. Calisanlarin yeteneklerinin kisitlt olmast,

o Koordinasyon etkinliginin uygulamada yetersiz kalmasi.

2. “Formel Stratejik Planlama, Isletme Yonetiminin Etkinliginde Ana Faktordiir”

(O, Regan & Ghobadian, 2002)

Bu ¢alismada, stratejik planin uygulanmasinin dniindeki engellerin asilmasinda
stratejik planlamanin Onemi tartilmaktadir. Uygulamanin Oniindeki engelleri
belirlemis, resmi stratejik planlamayr benimseyen sirketler ile gayriresmi olarak
stratejik planlama yapan sirketler arasinda, karsilagilan engeller agisindan ne 6l¢iide
farkliliklar oldugu test edilmistir. Arastirmada sirketler, yazili stratejik plani olan yani
resmi stratejik planlamay1 benimseyen ve yazili bir stratejik plani olmayan yani
gayriresmi stratejik planlamay1 uygulayan olmak iizere iki kategoriye ayirilmislardir.
Sonuglar, her iki tiiriin de ayni engellerle kars1 karsiya oldugunu, ancak bu engellerin
resmi olmayan planlama uygulayan sirketler tarafindan daha fazla vurgulandiginm

ortaya koymuslardir.
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3. “Stratejik Planlamanin Etkinligini Cevreyle Iliskilendirme (Vaka Calismas1)”
(Mclarney, 2001)

Bu calismada, stratejik planlamanin etkinliginde 6nemli unsurlar1 belirlemek
i¢in endiistriyel sektorde hizmet veren biiyiik bir firma ile ¢alisilmistir. Ayrica stratejik
planlama siirecinde dis ¢evrenin varligina ve etkisine odaklanmaktadir. Arastirmada,
tratejik planlama siirecinin etkinligini belirleyen {i¢ boyut oldugu diisiiniilmustiir:
Planlanan hedeflere ulagilmasi, sistem igin 6zel yeteneklerin olusturulmasi, rakiplere

kiyasla basar1 diizeyi.

Bu ii¢ boyut iizerinden, organizasyondaki stratejik planlama siirecinin
gerceklesen ilerleme diizeyi ele alinmistir. Calismasmin sonunda genel olarak
kurumlarin ayakta kalmak ve basarili olmak istiyorlarsa stratejik planlama ydntemini
benimsemeleri ve bunu rekabet savaslarinda onlara yardimci olacak bir ara¢ olarak

gormeleri tavsiye edilmistir.

4. “Rekabet Temeli Olarak Stratejik Diisiincenin Gelistirilmesi” (Bonn, 2001)

Calisma, stratejik yonetim diisiincesini ve organizasyonun biiyiime ve hayatta
kalma yetenegini artiran, degisen cevresel kosullarla yonetme yeteneginde yatan
yaraticilik ve is inovasyonunun boyutunu belirlemeyi amaglamaktadir. Calisma,
stratejik yonetim diigiincesinin bireysel diizeyde ve organizasyonel diizeyde olmak
tizere iki agidan tartisilmasi gerektigi sonucuna varmaktadir. Caligma, bu iki boyut
arasinda biitlinlesmeyi basaran kuruluslarin, siirekli rekabet avantaj1 elde etmek i¢in

temel olusturacagi sonucuna varmaktadir.

5. “Stratejik Planlayic1 Neredeyse Bir Peygamber ya da Liderdir” (Beerrle,
1997)

Bir ¢alisma, devlet ve din konularinda egitim veren dini bir kurumla yapilmastir.
Calisma grubu 220 6grenci ve 14 profesorden olusmaktadir. Calismadan onceki bes
yil boyunca c¢ok sayida dini enstitiiniin kapanmis olmasmin nedenlerine de
odaklanilmis ve bunlar su sekilde siralanmigtir; maliyet ve giderlerin artmas,

rekabetin artmasi ve kayith kurulug sayisini azaltma istegi.
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Bir enstitlinlin stratejik planlama siirecini ylirlitmek amaciyla kurulmus 22
tiyeden (finansorler, 6grenci temsilcileri, enstitii dostlar1 ve idari personel) olusan bir

komite ile yapilan ¢calismada su sonuglara varmistir:

e Stratejik planlama siireci i¢in acilen 6ngoriilii bir liderlige ihtiya¢ vardir ve
stratejik planlamanin, kurulusun umutlar1 dogrultusunda dikkatli ve
kapsamli bir gerceklik goriisiine sahip olarak ele alinmasi saglanmalidir.

. Stratejik planlama siireci siirekli bir 6grenme siirecidir.

. Stratejik planlayici, insan kaynaklarmmin ¢abalarini nasil harekete
gecirecegini bilmeli, onlar1 motive etmeli ve zor durumlarla nasil basa
cikilacagi konusunda onlara rehberlik etmelidir.

o Gergeklik degerlendirmesi sistematik bir analiz gerektirir ve sistemlerin
girisine gore organizasyona biitiinciil bir sekilde bakmak ve organizasyonu

daha biiytik bir sistem icinde bir alt sistem olarak ele almak anlamina gelir.

6. “Okulu Cevreleyen Toplulukla Yeniden Iliskilendirmenin Bir Yolu Olarak
Stratejik Yonetim” (Lashway, 1997)

Calisma, gelecek vizyonu ihtiyaglar1 yansittigindan, okul miidiiriiniin planlar1 ve
stratejik vizyonu sekillendirmedeki, okulu ¢evreleyen toplulukla iliskilendirmedeki
roliinii belirlemeyi amaglamaktadir. Ayrica okulu g¢evreleyen toplulugun amaglari,
sadece egitim gelisimi agisindan degil, ayn1 zamanda okul ve toplum arasindaki giiveni
ve iligskiyl yeniden insa etmektir. Stratejik yonetim siirecinin siirekli diisiinme ve
yeniden degerlendirme olarak periyodik gbzden gegirme gerektiren karmasik bir siire¢
oldugunu sozlerine eklenmistir. Ayrica ¢aligmasi sirasinda stratejik yonetim ve strateji

tasarimi yontemlerini su yollarla belirlenmektedir:

. Okulun ¢evresinin (i¢ ve dis) siirekli ve kapsamli incelenmesi.

o Okulu gelecekte etkileyen kosullarin ve faktorlerin analizi.

o Stratejik plan veya vizyonun uygulanmasindan kaynaklanan belirsizlik ve
anlasmazlik durumlarini incelemesi.

o Vizyonun uygulanmasina, degerlendirilmesine ve izlenmesine okul

toplulugu tiyelerinin dahil edilmesi.
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. Degiskenlere gore planin siirekli giincellenmesi.
o Vizyon ve stratejik planin medyada yer almasi ve okul icinde ve disinda

tanitilmasi.

7. “Stratejik Vizyon ve Etkin Yonetim Arasindaki Iliski” (Qwen, 1989)

Bu calisma, bir yoneticinin basarili olabilmesi i¢in sahip olmasi gereken
nitelikleri belirlemeyi amaglamaktadir. Arastirmanin 6rneklemi, basarili bir
yoneticinin sahip olmasi gereken nitelikleri belirtmeleri istenen 428 is adami ve
egitimciden olugmaktadir. Belirtilen niteliklerin ¢ogu, seckin yoneticilerin hedeflere
dontistiirdiigii vizyonlara sahip olmas1 gerektigi, genel durumu ve hedeflere ulagmak
icin isteki ilerlemeyi izlemeleri gerektigi yoniindedir. Amerika Birlesik Devletleri’nde
43 okul miidiiriinii kapsayan bir anket de yapilmis ve etkili bir okul miidiiriiniin baslica
on temel Ozelligi belirlenmistir. Bunlarin en 6nemlileri ise stratejik plan ve yazili

hedeflere hakim olma 6zellikleridir.

8. “Ingiliz Sirketleri igin Stratejik Planlama Siirecinin Teorisi ve Uygulamasi

Arasindaki Bosluk™ (J. Martin, 1989)

Calisma, stratejik planlama siirecinin teori ve pratigi arasindaki bosluk sorununu
ele almigtir. Bu sirketlerin pratik gercekliginde uygulanan planlama modelini
belirlemek i¢in, farkli faaliyetlerde bulunan yaklasik 1500 sirket {izerinde yiirtitiilen
bir anket araciligiyla kisisel goriismeler yapilmis ve iist yonetim iiyelerinin goriisleri

alinmistir. Calismada bu maddeler sonuglanmisgtir:

o Britanya’daki sanayi sirketlerinin yoneticilerinin ¢ogu arasinda stratejik
planlamanin kavramlari, yontemleri, onemi ve organizasyona faydalari
konusunda artan bir farkindalik ve bilgi vardir.

o Incelenen Ingiliz sirketlerinin (%10) planlamanin yalnizca yillik biitge
sistemlerinin kullanimiyla sinirli oldugu gayriresmi planlama stili
uyguladigi ortaya ¢ikmistir.

o Sirketlerin (%40) gayriresmi planlama ydntemini uyguladigi, ancak
projelerin yatirim degerlendirmesi i¢in resmi planlamaya ek olarak yillik

biit¢eleme sistemleri kullandiklar1 gériilmiistiir.
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Ingiliz sirketlerinin (%40) bir yildan fazla (bes yillik planlar) tahmine
dayali uzun vadeli planlama tahminini dikkate alan resmi planlama
uyguladiklart anlagilmistir.

Incelenen Ingiliz sirketlerinin (%10) bir biitiin olarak organizasyon
diizeyinde kapsamli stratejik planlama yaklagimini  uyguladigi

saptanmistir.

Bazi Ingiliz sirketlerinde stratejik planlamanin yogun ve etkili kullanim1 ve

uygulanmasinin 6niindeki en 6nemli engellerin sunlar oldugunu ortaya koyulmaktadir:

Sirketlerin %50’si, iist yonetim ve planlama departmani tarafindan
tasarlanan planlarin uygulanmasina etkin bir sekilde katilmak igin {ist
diizey yonetim yeteneklerinden yoksundur.

Ingiliz sirketler (%40) stratejik planlama siirecini uygularken {ist yonetim
tarafindan yeterli destegin olmamasi sorunuyla karsi karsiyadir.

Sirketler (%40) yoneticilerinin stratejik planlama kavram ve yontemlerine
iligkin yeterli anlayis ve farkindalik eksikliginden muzdariptir.

Sirketlerin %40°1 gelecege yonelik stratejik diistinme ve yonlendirme
yontemlerine hakim degildir.

Sirketlerin  %40’inda faaliyet gosterdikleri 1§ alanlar1 acisindan,
yoneticilerin kavrayis ve anlayisinda eksiklikler s6z konusudur.
Sirketlerin %40°1, planlama siirecini uygularken dogruluk ve nesnellikten
yoksun kalabilmektedir, bu da tahmin siirecini zorlagtirmaktadir.

Ingiliz sirketlerinde uygulanan stratejik planlama sistemlerindeki (genel
olarak) zayif yonler; planlama siirecinin bilesenleri ve agamalar1 arasinda
nadiren yeterli koordinasyon vardir, bu sistemler yiiksek derecede

karmasiklik ve belirsizlik ile karakterize edilmektedir.
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9. “Gazze Seridi’ndeki Kar Amaci Gilitmeyen Kuruluslarda Resmi Stratejik
Planlama Kullaniminin ve Uygulamasimin Oniindeki Engeller” (Abu Nada,

2006)
Bu ¢alisma sunlar1 amaglamaktadir:

. Gazze Seridi’ndeki kar amaci giitmeyen kuruluslarda stratejik planlama
uygulamasinin ve kullaniminin 6niindeki engellerin belirlenmesi.
. Gorevleri yerine getirmedeki mevcut zorluklarin belirlenmesi.

. Resmiyet derecesinin 6l¢iilmesi.

Arastirmada, resmi bir stratejik planlamanin varlidi i¢in, en az ii¢ yillik yazili bir
stratejik plana sahip olunmasi gerekliligi kriter olarak kullanilmistir. Calismanin

sonuglar su seklindedir:

o Kar amaci giitmeyen kuruluslarin biiyiik cogunlugu (647) %97,3’1i resmi
stratejik planlama kullanmamaktadir (en az ii¢ yillik yazili bir stratejik
plan1 bulunmamaktadir).

o Stratejik planlama kullanimi ile kisisel ozellikler (deneyim ve egitim
niteligi) arasinda pozitif bir iligki vardir, ancak cinsiyet ile pozitif bir iligki
yoktur.

o Resmi stratejik planlamanin kullaniminda karsilasilan engellerde, st
yonetimin planlamaya bakis acis1 ciddi istatistiksel farklar yaratmaktadir
(st yonetim personelinin stratejik planlama konusundaki bilgi diizeyi,
farkindalik, destek ve baglilig ile iist yonetimlerin iiyeleri arasindaki
catisma diizeyi ve stratejik planlama kullanimina kars1 direngleri).

o Stratejik planlamanin kullanimi ile kaynak yetersizliginden dogan engeller
arasinda (finansal kaynak, zaman, stratejik planlama ekibi, yonetici
eksikligi ve yonetimin niteliginden kaynakli eksiklikler) pozitif bir iliski
vardir.

o Kurum ile ilgili engellerden dolayr resmi stratejik planlamanin
kullaniminda istatistiksel olarak 6nemli farkliliklar vardir (Bunlar,
stratejik planlama kiiltiirii ve kurumun amaglarinin uygunlugudur).

. Resmi stratejik planlamay1 kullanan kuruluslarin karsilastigi engeller igin

ayrica; bazi krizlerin ortaya ¢ikmasi ve calisanlarin bu krizlerle basa
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cikmaktaki yetersizligi, iletisim stirecindeki eksiklikler, stratejik planlarin

calisanlar tarafindan yeterince anlagilamamasi sayilabilir.

10. “Gazze Seridi’'ndeki Yerel Sivil Toplum Orgiitlerinde Stratejik Planlama
Gergekligi Uzerine Bir Arastirma” (Al-Ashgar, 2006)

Calisma, kavramin netligi agisindan Gazze Seridi’ndeki sivil toplum
kuruluglarinda stratejik planlamanin gercekligini ve bu kuruluslarda stratejik planlama

uygulamasinin 6niindeki belirli engelleri belirlemeyi amag¢lamaktadir:

o Sivil toplum kuruluslarinin yoneticileri igin stratejik planlama kavrami
agiktir.
. Bilimsel stratejik planlama kavraminin netlik derecesi ile sivil toplum

kuruluglarindaki uygulama diizeyi arasinda bir iligki yoktur.
o Gerekli beceriler, yeterlilikler, bilgi sistemleri ve malzeme temini stratejik

planlamanin bagarisi ve uygulanmasi i¢in en dnemli faktdrlerdir.

11. “Filistin Universitelerindeki Ust Yonetimin Stratejik Yonii ile Rekabet
Avantajlar1 Arasindaki iliski (Gazze Seridi’ndeki Universiteler Uzerine Bir Saha

Calismas1)” (Al-Dehadar, 2006)

Calisma, stratejik yoniin bazi bagimsiz degiskenler (stratejik planlama - yenilik
ve teknolojik degisim oranlari) ile rekabet avantaji elde etme arasindaki iliskiyi analiz
etmeyi amaglamistir. Ayni zamanda Gazze Seridi’ndeki liniversite kurumlarindaki iist
yonetimin stratejik yoniiniin gercekligini belirlemeyi ve stratejik hedeflerine ulagsmak
i¢cin kurumun sahip oldugu kaynaklar1 kullanma yeteneklerini gelistirmeye c¢alismay1

amaclamistir. Calisma sonunda, 6nemli birka¢ sonuca ulasilmistir:

. Orneklem biiyiikliigiiniin (%50) Filistin iiniversitelerinin iist yonetimi i¢in
stratejik planlama kavraminin agik oldugu konusunda hemfikir olmasidir.
. Stratejik yoniin tiim degiskenleri ile Gazze Seridi’ndeki yliksekdgretim
kurumlarmin rekabet avantaji arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iligki

vardir.
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. Calisma, arastirma popiilasyonunun (%61), miikemmellige ulasmak ve
toplam kalite yonetiminin uygulanmasi i¢in uygun bir ortamin yaratilmasi
gerekliligini dogruladigini gostermistir.

e (Calisma, 6rneklem biiytikliigiiniin (%55,1), stratejik planlama yapmak {izere

dis danigma komiteleri gérevlendirildigini gostermistir.

12. “Kalite Standartlar1 Isiginda Islam Universitesinde Stratejik Planlamanin

Gergekligi” (Al-Dajni, 2006)

Calisma, Filistin’deki Yiiksek Ogrenim Kurumlari i¢in Ulusal Akreditasyon,
Kalite ve Nicelik Komisyonu tarafindan onaylanan kalite standartlar1 1s1g1nda stratejik
plan1 analiz ederek Gazze Islam Universitesindeki stratejik planlamanin gergekligini
belirlemeyi amaglamaktadir. Calismada bircok sonuca ulagilmistir, bunlardan en

oOnemlileri:

o Universite yonetimi i¢in genel stratejik planlama kavrammin netligi
yiikksek diizeyde, stratejik planlamayr kalite ile iligkilendiren kavrama
yonelik egilim derecesi ise ¢ok yliksek oranda artmistir.

. Calisma popiilasyonunun (%75.89), stratejik planlama uygulamasi ve
stratejik  planlama  kalitesinin, {niversitenin politikalarinda  ve
performansinda toplam kaliteye ulagmak i¢in gerekli ve 6nemli bir adim
oldugunu diisiinmesidir.

o Ulusal Akreditasyon Kurumu standartlarinin mevcudiyeti, liniversitenin
stratejik planinin bilesenlerinde nitelik ve nicelik yoniinden yol
gostericidir.

. Vizyon, misyon ve hedeflerin bazi yonlerinin formiilasyonunda (vizyonun
genelligi ve gelecege yonelik zayif Ongoriisii, baz1 hedeflerin detayh
olmasi, mesajin yanlis ifade edilmesi) zayifliklar vardir.

. Universite yonetimi salonlarin ve laboratuvarlarm kalitesinden ve
miifredata eslik eden etkinliklerin diizenlenmesi i¢in gereken olanaklarin
saglanmasindan memnun degildir. Standartlarin kullanilabilirligi ytizdesi

1yi, ortalamaya yakindir.
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Calismanin en énemli Onerileri arasinda sunlar yer almaktadir:

Universite, stratejik planmi hazirlarken kalite stratejisini, ilkelerini
benimsemeli ve stratejik planlama kavrami, 6nemi ile ¢alisanlar arasinda
bir kurum kiiltiirii olugturmaya ¢alismalidir.

Stratejik planlama siireci tiim asamalarinda 6lgmeye uygun olmalidir.
Kalite standartlariyla uyumlu, agik, onaylanmis standartlar ve performans
gostergeleri gelistirilmelidir.

Ogrenci kabul oranlar1 ve sayilari, gretmen sayisi, malzeme imkani ve
kolayliklar1 ile orantili olarak dikkate alinmali ve bu alanda Ulusal Otorite
ve Yiksekogretim Bakanliginin standartlarina baglilik gosterilmelidir.
Stratejik planin amaglarini, Ulusal Akreditasyon, Nitelik ve Nicelik
Otoritesi eksenlerini kapsayacak bir temelde insa etmelidir.

Kalite ve idari hizmetlerin desteklenmesi, tesislerin iyilestirilmesi i¢in
calismalar yapmasi ve calismanin kapsadigi standartlarin uygulanmasi

gerekmektedir.

13. “Filistin Direktdriiniin Stratejik Idari Davranisi Uzerine Gériisler (Gazze

Seridi’nde bir vaka ¢alismasi1)” (Al-Farra, 2003)

Bu calisma, Gazze Seridi’ndeki plastik sanayi tesislerinde Filistinli yoneticinin

bakis acisindan stratejik idari davranisin 6zelliklerini ele almaktadir. Arastirmada su

sonuglara ulasilmaktadir:

Taktik davranig, Filistinli yOneticinin stratejik davranigina {stiin
gelmektedir.

Stratejik yonetsel davranig ile yoneticinin bilimsel diizeyi ve deneyimi
arasinda dogrudan bir iliski vardir.

Tesisin biiyiikliigii ile stratejik yonetim davranisi arasinda pozitif bir iligki

vardir.

Calisma, Filistinli direktoriin gelecege yonelik kapsamli bir goriisiiniin

olmadigini, stratejik yoOnetim davramigini uygulamasini saglayacak becerilerden

yoksun oldugunu ve uygun yonetim bilgi sistemlerinin yoklugunu gostermektedir.

Calismada asagidaki 6nerilerde bulunulmustur:
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e Tesis yonetiminden sorumlu kisilerin bir gelecek vizyonu olusturmak,
tesisin misyonunu, hedeflerini ve stratejik planlarini belirlemek ve hedeflere
ulasmak ic¢in uygun faaliyet alanlar1 se¢mek icin stratejik yOnetim
kavramlarina bagli kalmas1 gerekliligi vardir.

e Stratejik yonetim kavrami modern bir kavramdir ve gelismis tilkeler de dahil
olmak iizere pek ¢ok kurulusta kullanilmamastir. Filistinli yoneticiler, tesisin
kapasitesini artirmak, hayatta kalmak ve gelismek, Ozellikle siyasi
istikrarsizlik ve yiiksek risk ile karakterize edilen Filistin i¢in stratejik
yonetim diiglincesinin uygulanmasinin énemi konusunda ikna edilmelidir.

e Filistin kurumlart i¢in dogru karar verme ihtimalini artiran ve gercekei
stratejik planlarin hazirlanmasia ve uygulanmasina yardimci olan bir veri

taban1 ve geligmis bilgi sistemleri olusturulmaya ¢alisilmalidir.

14. “Yiiksekogretimde Stratejik Planlama i¢in Onerilen Bir Algr” (Almabouth,
2003)

Bu calisma, stratejik planlama ile geleneksel planlama arasindaki bazi
farkliliklar1 agikliga kavusturmayir ve Arap toplumunda yiiksekdgrenimdeki bazi
sorunlart netlestirmeyi ve Suudi Arabistan Kralligi’nin yiiksekogrenim planlamasi
modelini incelemeyi, sonucta ise egitimde stratejik planlama i¢in onerilen bir vizyon
sunmay1 amaglamaktadir. Arastirmadaki en Onemli bulgular1 arasinda sunlar yer

almaktadir:

o Suudi Arabistan da dahil olmak {iizere toplumda yiliksekdgretim
planlamasinda, stratejik planlama i¢in bazi entelektiiel gercevelerin ve
teorik olarak yazili planlarin etkisiyle, iilkenin geleneksel dogast hakimdir.

. Geleneksel planlamanin bazi olumsuzluklara yol agmasi, bazi ¢aligmalari
gelismis iilkelerdeki bir¢ok tiniversitede uygulanan stratejik planlamadan
yararlanma iddiasinda bulunmaya yoneltmistir.

. Bilgi ¢agmin dayattig1 stratejik planlamaya uygun olarak Krallik’taki
tniversite  kurumlarinda  orgiitsel ~ yapilarin  gelistirilmesi  ve

gerceklestirilmesi gerekmektedir.
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Stratejik planlama icin 6nerilen vizyon asagidaki adimlarda temsil edilmektedir:

Stratejik planlamanin bir bilim ve uygulama olarak benimsemesi.
Yiiksekogretim kurumlarinin ve iiniversitelerin yonetiminde stratejik
diislincenin benimsemesi.

Yiiksekogretimde stratejik planlama icin bir komite olusturmak igin
orgiitsel yapilarin gelistirilmesi.

Yiiksekogretim planlamasinda stratejik planlama metodolojisinin
uygulanmas.

Stratejik planlarin degerlendirilmesinin benimsenmesi, stratejik planlama
konusunda is giiciiniin hazirlamasi ve egitmesi.

Yiiksekogretimin yonetiminde stratejik yonetim uygulamasi.

15. “Misir Universite Egitiminde Stratejik Planlamanm Uygulanmast igin

Onerilen Bir Kavram” (Hussein, 2002)

Calisma, Misir liniversite egitiminde stratejik planlamanin bir yontem olarak

nasil uygulanacagina dair bir vizyon Onerisi gelistirmeyi amag¢lamaktadir. Bu vizyon

icin bir dizi tavsiyede bulunulmustur. Bunlarin en 6nemlileri sunlardir:

Stratejik planlamanin etkin bir sekilde uygulama basarisini saglamak icin
yiiksekogretimde stratejik planlama boliimii olusturmasi.

Universite egitim kurumlar1 i¢in ¢evre analizlerinin yapilmas.

Universite egitim kurumlar1 i¢in hedef kitlelerin belirlenmesi.

Kurumun kendi i¢inde stratejileri uygulama yollarinin tanimlanmasi.

Bu kurumlarin misyon ve teorisinin belirlenmesi anindan uygulama
asamalarina kadar her bir planlama adiminin siirekli ve niteliksel takibinin

saglanmasi.
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16. “Yénetim Bilgi Sistemleri igin Stratejik Planlama ve Sistemler Uzerindeki
Etkisi” (Abd al-Rahman, 2001)

Calisma, bankacilik ve sigortacilik sektorlerinde yonetim bilgi sistemlerinin
gercekligini belirlemeyi ve ayni zamanda yonetim bilgi sistemleri i¢in stratejik
planlama Dboyutlarinin  bu sektorlerde kullanilabilirligini  ortaya koymayi
amaglamaktadir. Bu boyutlarin mevcudiyeti ile yonetim bilgi sistemlerinin etkinligi
arasindaki iliskiyi incelemek ve c¢alisma toplulugunun kurumlar1 arasindaki
farkliliklar1 6l¢mek i¢in birkag¢ sonuca ulagilmistir, bunlardan en énemlileri sunlardir:

. Her iki sektorde de incelenen kurumlarda yonetim bilgi sistemlerinin

stratejik planlamasinda uyumluluk, analiz, is birligi ve kapasite gelistirme
boyutlart mevcuttur.

o Yonetim bilgi sistemlerinin stratejik planlamasi ile bu sistemlerin

verimliligi arasindaki iligki sektor c¢alismalarmin farkli dogasindan

etkilenmektedir.

17. “Stratejik Planlama ve Egitim Sistemlerinin Verimliligini ve Etkililigini
Gelistirmedeki Rolii” (Al-Jundi, 1999)

Calisma, egitim kurumlarinin karsilastigi sorunlarla yiizlesmede stratejik
planlama yontemini ve bundan yararlanma olasiligin1 belirlemeyi amaglamaktadir.
Calisma asagidaki sonucglara ulagmaktadir:

o Stratejik planlama, egitim kurumlarinin karsi karsiya kaldiklari temel
sorunlar1 belirlemeye yardimci olan ana diisiinceyi saglar ve daha sonra
onlart mantikli ve rasyonel kararlar almalar1 i¢in yonlendirir.

. Stratejik planlama, idari faaliyetleri yonlendirmeye ve entegre etmeye
yardimci olur. Verimlilik ve getiriler arasindaki iligki, planlama yoluyla ve
organizasyon i¢indeki bireyleri yonlendirerek agikliga kavusturulur.

o Stratejik planlama, organizasyon liderliginin organizasyona karsi
sorumluluk duygusu gelistirmesine yardimci olur ve iist yOnetime
kadrolarin  hazirlanmasinda yol gosterir. Yonetim teknolojisinin
araglarindan biri oldugu diisiiniildiigiinde, farkli gruplarla iletisim kurma

yetenegini de artirabilir.
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18. “Urdiin Kamu Kurumlarinda Stratejik Planlama (Ust Y6netim Acisindan Bir
Saha Calismas1” (Al-Ghazali,1996)

Urdiin kamu kurumlarindaki iist ydnetimlerin stratejik planlama kavramindan ne
Ol¢iide haberdar olduklarim1 ve bu kurumlardaki uygulama derecesini belirlemeyi
amaclamaktadir. Ayrica stratejik planlarin gelistirilmesine katilim derecesini ve bu
planlar gelistirilirken dikkate alinan faktorleri belirlemeyi amaglamaktadir. Calismada
ulasilan bazi 6nemli sonuglar sunlardir:

o Urdiin kamu kurumlarindaki iist ydénetim personelinin (%57,3) stratejik
planlama kavrami hakkinda dogru bir anlayisa ve farkindaliga sahip
oldugu goriilmektedir. Biiyiikk bir yiizdesinde ise (%42,7) stratejik
planlama kavrami net degildir.

o Stratejik  planlarin ~ gelistirilmesinde yer alan kurulus birimleri
baskanlarinin katilimi orta diizeydedir.

o Kamu kurumlarindaki iist diizey departmanlarin ydneticileri, stratejik

planlamanin avantajlarina karsi olumlu tutuma sahiptir.

Kuruluslarin i¢ ve dis ¢evrelerine uyum saglamalarina yardimci olan modern bir
yonetim olarak stratejik planlama kavramini kullanmaya baslamaya ihtiya¢ oldugu
kanisindadir. Stratejik planlarin gelistirilmesine katilim ilkesinin vurgulanmasinin
yanm sira, alt idari seviyelerdeki yoOnetici ve yetkililerin bu planlarin hazirlanmasi

surecine katilimina firsat verilmelidir.

19. “Akademik Kurumlarda Stratejik Planlama ve Toplam Kalite Y 6netimi” (Al-
Khafaji, Bayermann, 1995)

Calisma, toplam Kkaliteyi stratejik planlama ile iligskilendirerek ve kalite
stratejisini, stratejik planlamanin bilesenlerine ve hedeflerine entegre ederek toplam
kalite yonetimi felsefesini bir biitiin olarak kurumun performansinin stratejik zaman
boyutunu yansitacak sekilde genisletmeyi amaglamaktadir. Calisma su sonuglara

ulagmustir:

. Universiteler icin stratejik planlamanin gelistirilmesi, toplam kalite
stratejisinin, stratejik planin  bilesenlerine entegre edilmesi ile

miumkindiir.
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. Universitenin misyonunu gelistirmek, yiiksek diizeyde kaliteye sahip
yiiksek egitim programlarinin saglanmasini, yararlanicilara hizmet
vermeyi, arastirmayi ve toplum hizmetini tesvik etmeyi ve 6grencilerin ve
personelin daha iyi katilimi i¢in firsat saglamay1 gerektirmektedir.

o Universitenin amag ve hedeflerini gelistirmek, dgrencilerin akademik ve
mesleki kalitesinin gelistirilmesini gerektirmektedir.

o Planlama politikalarint ve prosediirlerini degerlendirme siireci, i¢
egilimlerin bilgisine ve i¢ c¢evrenin daha 1iyi analizine katkida

bulunmaktadir.

Stratejik planin uygulanmasinda, stratejilerin orta ve kisa vadeli plan ve
biitcelere boliinmesini ve bunlar icin gerekli ayrintili uygulama programlarinin

olusturulmasini dnermektedir.

Onceki ¢aligmalarin sunumundan ve analizi yolundan, asagidaki sonuglar

c¢ikarilabilir:

Onceki ¢alismalarin ¢cogu, bilimsel stratejik planlama kavraminin altini ¢izmeye
ve ¢esitli kar amaci giitmeyen sivil toplum kuruluglarinin ve miiteahhitlik sektoriiniin
ist yonetimlerindeki ¢alisanlar i¢in netliginin kapsamina odaklanmaktadir. Kavramin
aciklik derecesinin ve bu kurumlardaki list yonetimlerin stratejik planlama kiiltiirtiniin
toplumda yayilma derecesine bagli olarak 6nemini ne 6l¢iide anladigini ele almak

gerekmektedir.

Baz1 arastirmalar stratejik planlamayi, ¢esitli kurumlardaki kullaniminin ve
uygulamasmin gercekligi ve kapsami agisindan ele alarak Oniindeki engelleri ve
uygulamasi ile kurulusun verimliligini ve etkinligini artirma {izerindeki etkisi
arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir. Arap¢a caligmalarin belki de en belirgin
ozelligi, stratejik planlar gelistirmenin farkli yontemlerine ve kullanimlarinin
gercekligine odaklanmaya calismasidir. Teorik uygulama ile fiili uygulamanin

oniindeki engeller derinlemesine ele alinmamustir.
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Kurum yonetimlerinde kavramin netligi konusundaki farkindaliklari ele alan
calismalar ile bazi sektorlerde uygulanan Arapga c¢alismalar arasinda benzerlik
bulunmaktadir. Ancak bazi ¢alismalarda teoriden uygulamaya geciste, planlamanin
nasil uygulanacagina dair bir vizyon Onerisinde bulunmak gibi énemli konular ele
alinmistir. Problemlerin ¢oziimiinde nelerden yararlanilabilecegi arastirilmis ve bu
cozlimlerin, ¢aligmalarin agirlikli olarak yapildig: egitim, banka, sigorta, ilag, kamu
kurumlar1 ve kiigiik sanayi kuruluslarma gore sektorel farkliliklar gosterdigi

gorilmiistiir.

Uzerinde c¢alisilan ve tartisilan yabanci c¢alismalarin, hazirhk asamasindan
gelistirme asamasina gegmesiyle Arapca calismalardan ayrildigi ve stratejik

planlamanin yabanci iilkelerde ileri asamalara ulastig1 agik¢a goriilmiistiir.

Calismalarin kapsadigi konular arasinda; stratejik diislincenin gelistirilmesi ve
isletme yoneticilerin bu asamadaki rolii, basariya ulagsmaya katkisinin boyutu ve
performansin ilerleme ve biiylime tlizerindeki etkisi yer almaktadir. Bu ¢alismalarin
bir¢ogunun teori ve pratik arasindaki bosluk, idarenin plan1 gelistirirken ve uygularken
karsilagtig1 zorluklar konularina odaklandigi da dikkat ¢cekmektedir. Uygulamanin
ontindeki engellerin ve zorluklarin agilmasinda stratejik planlamanin dneminin yani
sira, uygulama konusunun 6nemi ve oniindeki engeller g6z oniine alindiginda, bazi

caligmalar stratejik planlama i¢in yeni modeller sunmaktadir.

Stratejik planlama konusunda mevcut ¢aligsmalar ile 6nceden yapilan ¢alismalar
arasinda birgok benzerlik oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle Ebu Nada ve J.
Martin’nin ¢aligmalarindaki benzerlikler dikkat cekmektedir.

Ancak mevcut ¢aligmalar, uygulamanin Oniindeki engeller konusuna
odaklanmasiyla, icerigi acisindan Onceki calismalarin ¢ogundan farklilik
gostermektedir. Onceki calismalar, arastirma baglaminda engeller konusuna

deginirken mevcut ¢alismalar, ¢alismanin 6zii ve ana konusu olarak ele almistir.
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IKINCi BOLUM
TEORIK ARKA PLAN

Strateji, sirket kaynaklarinin ve faaliyetlerinin sirket amag ve hedeflerine ulagsma
yoniinde planlamasinit gerektirmektedir. Bir strateji gelistirme siireci, stratejik
planlama olarak bilinir. Giinliik operasyonlar (eylemler ve kararlar) yoluyla bir
stratejik planin uygulanmas: siireci, stratejik yonetim olarak bilinmektedir. s stratejik
yonetimi bir sanattir ve bir organizasyonun uzun vadeli hedeflerine ulagmasini
saglayacak fonksiyonlar arasi kararlari formiile etme, uygulama ve degerlendirme
zanaatidir. Kurumun misyon, vizyon ve hedeflerini belirleme, genellikle bu hedeflere
ulagmak i¢in tasarlanan proje ve programlar agisindan politika ve planlar gelistirme ve

daha sonra bunlar1 uygulamak i¢in kaynak ayirma stirecidir (Beard & Dess, 1981).

Stratejik yonetim stireci asagidaki dort adimdan olugmaktadir (Shrader, Taylor
& Dalton, 1998):

e Cevresel Tarama: Kisa veya uzun vadeli bir strateji gelistirmek i¢in kullanmak
amaciyla bilgilerin tanimlanmasi ve birlestirilmesidir. Yoneticiler ise kurumun mevcut
misyonunu ve vizyonunu belirleyerek baglar. Bu durum misyonu takip etmek igin
hedefler ve taktikler gelistirme yoniine rehberlik edecektir. Bu izlenimlerin ardindan,
yoneticiler firmayi ve rekabet ortamini inceleyeceklerdir. Bunu yapmak i¢in en yaygin
arag¢ SWOT analizidir. SWOT kisaltmasi, dahili giiclii ve zayif yonler ile harici
firsatlar ve tehditler anlamina gelmektedir. Giiglii ve zayif yonler, dahili kaynaklarin
ve varliklarin yetkinliklerini ifade eder. Diger bir deyisle, isletmeye rekabet avantaji
saglayabilecek veya rekabet ihtiyaclarim  karsilamada  zayifik  olarak
nitelendirilebilecek seylerle ilgilidir. Firsatlar, mevcut is kollariyla rakiplere karsi
avantaj elde etmek veya yeni is kollarina girmek i¢in pazardaki potansiyellerle ilgilidir.
Tehdit, rekabetci pazarin, kurulusun belirli bir is kolundaki mevcut operasyonlarina
zarar verebilecek veya yeni is kollarina girme kabiliyetini engelleyebilecek bazi
yonlerini ifade eder. Yonetici, deger Onerisi i¢in sirket (kaynaklari, yetenekleri ve
hedefleri) miisterileri (mevcut veya potansiyel), rakipleri (gercek veya potansiyel) ve
pazar1 (mevcut veya gelecekteki) hakkinda edinilmis bilgilerden yararlanacaktir.
Y oneticiler strateji gelistirmeyi taahhiit ettiklerinde, organizasyonun i¢ 6zelliklerini ve

pazarin dis 6zelliklerini incelerler (Beatson & Lings, 2008).
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o Stratejik Formiilasyon: Yoneticiler, SWOT analizinin sonuglarin1 alacak ve
sirketin misyonunu ilerletmek i¢in gerekli strateji tiirlerini formiile edeceklerdir. Ana
strateji tiirleri organizasyonel, rekabetci ve islevseldir. Bununla birlikte, birincil
kategoriler i¢inde ¢esitli strateji tiirleri vardir. Bir strateji gelistirmekle ilgili ¢ok sayida
ara¢ ve teknik vardir. Bu araglarin ¢ogu, yoneticinin i¢ ve dis ortamlar1 anlamasina
yardimci olur. Dis gevreyi degerlendirmede bir diger yararli arag da Pestel analizidir.
Kisaltma, bir kurulusun dis ortaminin politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, ¢evresel
ve yasal alanlarimi ifade eder. Kisa ve uzun vadeli hedeflere ulagsmaya yonelik bir
yontem ve yaklasim gelistirmek i¢in g¢evresel tarama sirasinda toplanan bilgileri
kullanimidir (Shrader, Taylor & Dalton, 1998).

e Stratejik Uygulama: Stratejik yontemlerin ve hedeflerin bir operasyonel plana
doniistiiriilmesi siirecidir. Is operasyonlarmin bir parcasi olarak kullanilan herhangi bir
spesifik teknigi igerecektir. Stratejinin uygulanmasi, yonetimin organize ve onciiliik
etme islevlerinin bir pargasidir. Organizasyonel Tasarim, insan kaynaklar1 planlamasi,
operasyonel tasarim ve yonetsel karar vermeyi igermektedir.

o Stratejik Degerlendirme: Strateji yuriitildiigiinde, yonetici birincil olarak
Kontrol isleviyle gorevlendirilir. Is stratejisinin etkinliginin 6lciilmesi ve uygulama
plani olarak katki saglamaktadir. Kisa ve uzun vadeli hedeflere ulasmada stratejik plan
ne kadar etkilidir? Bu, stratejinin uygulanmasinda bireylerin etkinliginin ve
misyonlarin hedeflerine ulasilmasinda stratejinin etkinliginin dl¢iilmesini icermektedir

(Beatson & Lings, 2008).

Arastirmacilar ve uygulayicilar, bu planlama goérevini yerine getirirken
yoneticiye yardimci olacak bir dizi ara¢ ve yontem gelistirdiler. Bu yontemlerin

ornekleri arasinda sunlar yer almaktadir (Wright, 1994):

¢ SWOT Analizi: Bir sirketin tipik giiglii ve zayif yanlarini, ¢evresindeki firsat
ve tehditlerle yan yana getirme kavrami SWOT (giiglii yonler, zayif yonler, firsatlar
ve tehditler) analizi olarak bilinir. SWOT analizi, karar vericilere bir sirketin engelleri
asarak hedeflerine ulasma sansini gosterir ve onlari stratejik yonetimlerini gelistirmeye

tesvik etmektedir.
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ePorter’'in Bes Kuvveti: Porters’in bes kuvvet analizi, endiistrinin tiim
boliimlerini sekillendiren bes kuvveti tanimlanmaktadir. Bes kuvvet sunlardir: (1)
Rekabet; (2) Yeni giris tehdidi; (3) Tedarikgilerin giicii; (4) Miisterilerin giicii ve (5)
Ikame iiriin tehdidi. Analiz, yoneticilerin karlilik beklentilerini belirlemelerine
yardimc1 olmaktadir (Porter, 2008).

¢BCG Matrisi: Bu yaklasim, isletmelerin faaliyetlerine ve iiretimlerine
odaklanmaktadir. Isletmenin pazar payina ve potansiyel biiyiimesine gore dort hiicreye
ayirir. Ayrica sirket kaynaklarinin herhangi bir is birimine verimli bir sekilde tahsis
edilmesinin planlamasina yardimci olmaktadir.

¢ GE-McKinsey Matrisi: Bu yontem, is biriminin giiciine ve sektdrdeki firsatlara

odaklanir. Is birimlerini dokuz bloklu 1zgaralara ayirir ve is birliginin konumunu gizer.

Yoneticiler, bir strateji gelistirmek icin bu araglar1 kullanirken mevcut
operasyonlarin ve faaliyetlerin stratejik hedeflerle (hedefler ve dncelikler) tutarli olup
olmadigint degerlendirilir. Daha sonra, uzun vadeli hedeflere yonelik mevcut
operasyonlarin otesine bakmalar1 gerekir. Bu, potansiyel pazar degisikliklerinin,
miisteri kaymalarinin, operasyonel taleplerin (iscilik veya malzeme gibi) ve rekabet

ortaminin dikkate alinmasini i¢cerebilmektedir.

Stratejik planlama ve yonetimin nihai amaci, sirketin deger teklifini sunarken
sahip olabilecegi her tiirlii avantaji belirlemek, yaratmak, gelistirmek ve kullanmaktir.
Bir diger deyisle isletme, sirketin diger rakiplerine veya rakibin deger tekliflerine gore
avantaj saglayan bazi kaliteleri (mallar, hizmetler, bilgiler vb.) belirlemeye calisir.
Strateji yoluyla bir rekabet avantaji yaratmak i¢in birka¢ 6nemli teorik yap1 asagidaki
gibi siralanmaktadir (Tang & Thomas, 1992):

eBowman’in Saat Stratejisi - Bu saat, bir sirketin rakipleri karsisinda
yararlanabilecegi stratejik avantaj alanlarina gore genisletilmistir.

e Mavi Okyanus Stratejisi - Bu teori, sirketlerin bir deger 6nermesi igin (mavi
okyanuslar olarak bilinir) yeni pazarlar yaratabilecegini varsaymaktadir. Bu, kalabalik
veya oldukga rekabet¢i olabilecek (kizil okyanuslar olarak bilinir) mevcut pazarlarda

rekabet etmekten kaginmaktadir.

78



2.1.  Ust Kademe Teorisi

Ust Kademe Teorisi, Hambrick ve Mason tarafindan 1984 yilinda yayimlanan
“Upper Echelons: The Organization as a Reflection of Its Top Managers” adli makale
ile stratejik yonetim alaninda yer bulmus ve daha sonra yapilan ¢alismalar ile gelisim
gostermistir. Ust kademe teorisi dziinde, orgiitlerin tepe yonetim takimlarini olusturan
aktorlerin demografik 6zellikler {izerinden biligsel 6zelliklerine ve bu 6zelliklerin
stratejik  secim ve Orgiitsel performans sonuglart lizerindeki etkilerine

odaklanmaktadir.

Ust kademe teorisinin entelektiiel temellerine inildiginde orgiitleri akilci
sistemler olarak kabul eden Carnegie Okulu (Simon, 1945-1957- 1997; March ve
Simon, 1958; Cyert ve March, 1963) tarafindan gelistirilen; Davranigsal Yaklagim
kapsaminda ele alinan Sinirli Rasyonalite kavramina, yoneticilerin demografik
ozellikleri ile orgiitsel ciktilar arasindaki iliskiyi vurgulayan Orgiitsel Demografi
Yaklagimina (Pfeffer, 1983-1985; Tsui vd., 1992; Wiersema ve Bird, 1993) ve orgiitiin
davraniglarin1 agiklamada yoneticilerin rollerine dikkat ¢eken Stratejik Segime
(Burnes, 1996-1997; Child, 1972; Montanari, 1978, 1979) dayanmakta oldugu

goriilmektedir.

Bu iddia orgiitsel demografi yaklasimina dayanmaktadir. S6z konusu yaklagim
cinsiyet, yas, etnisite, orgiitte ¢alisma siiresi gibi degiskenlerin orgiitsel performans,
yaraticilik, kontrol, stratejik secim gibi Orgiitsel ciktilar arasindaki iligkileri

vurgulamaktadir (Pfeffer, 1983-1985; Tsui vd., 1992; Wiersema ve Bird, 1993).

Orgiitsel demografi yaklasimi; ihtiyag, tutum, deger, tercih, akil yiiriitme ve
biligsel yap1 gibi degiskenlerin kavramsal olarak dogrulanmasinin ve giivenilir bir
sekilde erisilmesinin ve Olcililmesinin zor oldugu ve s6z konusu degiskenlerin kendi
iclerinde anlagilmasinin ve yorumlanmasinin somut ve agik olmadigini savunmaktadir
(Pfeffer, 1983). Bu nedenle demografi énemli bir nedensel degisken olarak kabul
edilmekte ve demografik kompozisyon ile oOrgiitsel c¢iktilar arasinda bilissel

degiskenlerin incelenmesine gerek olmadigi diisiiniilmektedir.

79



Orgiitsel demografi yaklasimi karmasik formdaki kararlar, tam ve gercek
bilgiden beslenen pir rasyonel analizlerden ziyade birtakim davranigsal 6zelliklerin
yansimasidir (O’Bannon, 1997). O halde sinirli rasyonalite aktorlerin deger sistemleri,
biligsel temelleri, inanclari, bilgi birikimleri ve amaglarindan olusmaktadir ve s6z
konusu ozellikler aktoriin 1k, cinsiyet, yas, egitim seviyesi, is deneyimleri gibi

demografik 6zelliklerinden etkilenmektedir.

Ust kademe teorisinin disipliner temelini olusturan bir diger teori ise stratejik
secim teorisidir Stratejik se¢im, orgiitiin davranislarinin tamamen ¢evre tarafindan
belirlenmedigi, orgiit igerisinde giicii elinde bulunduranlarin stratejik se¢imlerinin
orgiitlin eylem bigimleri lizerinde etkili oldugunu vurgulamaktadir (Child, 1972: Miles
ve Snow, 1978). Stratejik se¢im teorisi ¢evrenin etkisini ve dnemini yadsimaz ancak
yOnetici tercihlerinin orgiit lizerinde etkili oldugunu ve hatta Orgiitiin ¢evresini

etkileyebilecegini savunmaktadir (Cameron, 1984).

2.2.  Hambrick ve Mason’un Ust Kademe Modeli

Ust kademe teorisi Hambrick ve Mason (1984) tarafindan yapilan ¢alisma ile
stratejik yonetim disiplini igerisinde yer bulmus ve daha sonra yapilan ¢alismalarla
gelisim gostermistir. Arastirmacilar bu teori kapsaminda oOrgiitiin baskin ortak
yonetimine (dominant coalition), Ozellikle iist diizey yoneticilere vurgu yaparak
orgiitsel sonuglarin orgiitlerde giicii elinde bulunduran aktorlerin biligsel 6zelliklerinin

bir yansimasi oldugunu iddia etmiglerdir.

Hambrick ve Mason (1984) iist kademeler teorisinin alan yazina 3 temel fayda
sunacagini belirtmislerdir. Arastirmacilara gore sz konusu teori; 1. Orgiitsel giktilarin
tahmin edilmesi noktasinda mevcut teorilerden ¢ok daha fazla tahmin giicii sunacaktir,
2. Ust diizey aktorlerin secilmesi ve gelistirilmesinde sorumlu olan kisilere fayda

saglayacaktir, 3. Rakibin hamlelerinin tahmininde stratejik bir agilim saglayacaktir.

Arastirmacilar bu caligmalarinda, orgiitlerin ¢evresel faktorler tarafindan
stiriiklendigi veya orgiitlerin bir sekilde kendi kendilerini yonettikleri goriisiine kars1
cikmiglardir. Bu bagkaldir1 ile beraber iist diizey yoneticilere dnem vererek bu
aktorlerin orgiitsel sonuglar tizerinde etkili oldugu diger bir deyisle orgiitsel farkliliklar
tizerinde farkli 6zelliklere sahip olan yoneticilerin etkili oldugunu savunmuslardir. Bu

savunmada bireylerin karmagik kararlar1 almasinda, ekonomik optimizasyon igin
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mekanik bir arayistan ziyade davranigsal 6zelliklerin biiyiik 6l¢iide etkili oldugunu
iddia eden Carnegie Okuluna yaslanmislardir (Simon, 1945-1957-1997; March ve
Simon, 1958; Cyert ve March, 1963).

Bu okulun temel iddiasi olan karmasik kararlarin ne Olgiide verilecegini
siirlamaya hizmet eden sinirli rasyonellikten yola ¢ikarak orgiit i¢in 6nemli ve
stratejik, bir o kadar da karmasik kararlarin alinmasinda karsilastiklari se¢imler sinifi
icin davranigsal teorinin 6nemli ve uygun oldugunu belirtmislerdir. Bu noktada
stratejik secimler siifinin bigimsel ve bigimsel olmayan segimleri, 6diil sistemleri ve
yapisinin olusturulmasi gibi 6nemli yonetsel se¢imleri stratejik diizeyde ele almanin,
rekabet¢i se¢imleri kapsayacak kadar genis bir terim olmasi agisindan Child’in (1972)

stratejik se¢im teorisine vurgu yapmislardir.

Stratejik se¢im teorisyenlerinden March ve Simon’un (1958) her karar
vericinin yonetsel durumlara kendi biligsel temellerini yansitarak yon verdigi savindan
hareketle, Hambric ve Mason (1984) stratejik segimlerin biiyiik bir davranigsal bileseni
varsa karar vericilerin kararlara kendi 6zelliklerini yansittigi ve bu 6zelliklerin karar

vericinin algisini filtrelemeye ve ¢arpitmaya hazir oldugunu iddia etmislerdir.

Ozelliklerin tespiti noktasinda demografik dzellikler teorisinin (Pfeffer, 1985)
iddialarindan yararlanarak {ist diizey yoneticilerin bilissel temellerinin, degerlerinin ve
algilarinin  dogrudan Olgiilmeye uygun olmadigi, bu nedenle gozlemlenebilir
degiskenler olan yas, sosyoekonomik durum, finansal durum, egitim seviyesi, kariyer
deneyimi, gorevsel art-yetisim gibi demografik gostergelerin psikolojik degiskenler

yerine vekil olabilecegini iddia etmislerdir.

Dolayistyla arastirmacilar karar vericilerin 6zelliklerini incelerken onlarin
davraniglarin1 tahmin etmek i¢in psikolojik degiskenlerden ziyade onlarin demografik
ozelliklerine vurgu yapilmasi gerektigini ifade etmislerdir. Tiim bu iddialardan yola
cikilarak sinirli rasyonel oldugu kabul edilen {iist kademe yoneticilerin siirh
rasyonellik kosullar1 altinda nasil stratejik se¢imler yaptigini gosteren bir model

olusturmuslardir.
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Sekil 1°de yer alan modele gore iist kademe Ozellikleri ve stratejik segimler
orgiitsel performans sonuglari iizerinde etkili olmaktadir. Modelde vurgulanan iist
kademe oOzellikler, yoneticilerin gelecegi tahminleme giicii, bilgileri degerlendirme
kapasiteleri ve degerleri gibi biligsel temelli 6zellikler ile yas, sosyoekonomik durum,
finansal durum, egitsel art yetisim, kariyer deneyimi, gorevsel art-yetisim gibi
gozlemlenebilir 6zellikler olarak ikiye ayrilmaktadir. Modelde yer verilen stratejik
secimler ise donanim yenileme, {iriin gelistirme, sermaye giicii, finansal yap1 gibi
secimleri ifade etmektedir. Bu iki temel vurgu siirdiiriilebilirlik biiylime, karhlik gibi

orgiitsel performans sonuglari iizerinde dnemli etkilere sahiptir.
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Sekil 1. Smith Rasyonellik Kosullarinda Strateji
Kaynak: (Hambrick ve Mason, 1984).

S6z konusu modelde sinirli goriis alani, segici algilama ve yorumlama olmak
lizere iiclii filtreleme alam goriinmektedir (Sekil 1). I¢ ve dis érgiitsel uyaricilar iist
kademe yoneticilerin goriislerini sinirlandirmaktadir. Yoneticiler kendi sinirh goriis
alanlar1 dahilinde bulunan uyaranlarim bir kisminm1 segerek algilamaktadirlar. Bu
asamadan sonra yoneticiler durumlari anlamlandirmaktadirlar. S6z konusu {iglii
filtreleme sonucunda, aktoriin zihninde belirli bir gergeklik olugsmakta ve bu gergeklik

onlarin stratejik se¢imlerini ve dolayisiyla orgiitsel performansi etkilemektedir.
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Sekil 2. Orgiitler icin Bir Ust Kademe Yaklasim Modeli
Kaynak: (Hambrick ve Mason, 1984).

Sekil 2’de gosretilen model, Sekil 1°de gosterilen modele kiyasla algisal siireg
ile ilgili daha az ayrint1 icermekte ancak tasvir ettigi iligkiler yelpazesini daha kapsamli
olarak sunmaktadir. Orgiitler igin bir iist kademe yaklasim modeli, daha &nce
belirttigimiz gibi iist kademe 6zelliklerini merkeze alarak stratejik se¢imler araciligi

ile orgiitsel performansin belirleyicilerini tasvir etmektedir.

Ozetle, Hambrick ve Mason’un (1984) alanyazina kazandirdigi iist kademe
teorisi temelde yonetici bilisleri, degerleri ve algilar1 ile bunlarin stratejik se¢im siireci
ve oOrgiitsel performans sonuglart iizerindeki etkilerine odaklanmaktadir (Carpenter,
vd., 2004). Modelde agirlikla tizerinde durulan yonetici bilisleri, degerleri ve algilar
Olglilmesi zor degiskenler oldugu icin bunun yerine yoneticilerin demografik
ozelliklerinin kullanmasi 6nerilmektedir. Orijinal modelde tasvir edildigi lizere yas,
gorevsel art yetisim, egitsel art yetisim, deneyim gibi iist kademe yonetici 6zellikleri
oOrgiitiin i¢ ve dis cevresel olaylara iliskin yorumlarini sekillendirmekte ve bu 6zellikler
uygun stratejik alternatiflerin bigimlendirilmesini kolaylastiran psikolojik 6zellikler
icin gozlemlenebilir vekiller olarak degerlendirilmektedir. Diger bir ifade ile
belirsizlik ortaminda, asir1 bilgi yiiklenmesi durumlarinda ve rekabetg¢i bir ortamda
ortak karar verme zorunlulugu tasiyan yoneticilerin stratejik secimleri onlarin biligsel
temelleri, degerleri ve algilar1 araciligiyla siiziilmekte ve yorumlanmaktadir. Bu

psikolojik farkhiliklar gézlemlenemez oldugundan teori kapsaminda gézlemlenebilir
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yonetici 0zelliklerinin, goézlemlenemeyen psikolojik yapilarin giivenilir gostergeleri
olarak degerlendirilen vekiller oldugu ve yonetici demografik 6zelliklerinin biligsel
siirecler lzerindeki etkisinin daha sonra stratejik sonuglarda ortaya c¢ikacagi

varsayilmaktadir.

Hambrick ve Mason’un (1984) stratejik yonetim alanina kazandirdigi ve
Carpenter ve arkadaslarinin (2004) gelistirdigi iist kademe teorisi bes temel ozellige
sahiptir: 1. Stratejik secimler ve oOrgiitsel performans, list kademe yoOneticilerinin
yansimasidir, 2. Ust kademe yoneticilerin demografik ozellikleri onlarin psikolojik
ozelliklerinin vekilidir, 3. Ust kademe yoneticilerin demografik 6zellikleri ile drgiitsel
performans arasinda bir iliski kurulabilmektedir, 4. Orgiitsel bir durum iist kademe
tarafindan yasalagtirllmakta, bu yasalastirmayla alinan stratejik kararlar oOrgiitsel
performansi etkilemektedir. 5. Ust kademe ekibinin &zellikleri ekipte yer alan tek bir

aktorin ozelliklerinden daha fazladir.

2.3.  Henry Mintzberg’in Teorisi

Stratejik bir plan gelistirmeye ek olarak yoneticiler planin uygulanmasini
denetlemeli ve iginde yer almalidir. Bu, kaynaklari plana gore verimli bir sekilde tahsis
etmek, ilerlemeyi planlamak ve siire¢ boyunca gerekli kararlari almak ve degisiklikleri
yapmak anlamina gelmektedir. Bir stratejik plan akici olmali ve sirket, miisteri, pazar,
rakipler vb. degisikliklerle gelismelidir. Kurumun ilerleyisini yonetmek veya
haritalandirmak icin cesitli ara¢ ve yaklasimlardan yararlanmalidir. Ornegin: (1)
Strateji Haritas1 ve Hareket Plan1: Genel olarak stratejik hedeflerin gorsel bir haritasi
ve hedeflerin gerceklestirilmesiyle ilgili bireysel gorevlerdir. (2) Dengeli Puan Karti:
Bu yaklagim, stratejik hedefleri finansal ve operasyonlar olarak ¢aliganlara ayirir. Bu
kategorilerin her birinde temel performans gostergelerini (KPIs) belirleyerek ve
bunlar1 tamamlama siirecini takip eder (Rudd, 2007). Stratejinin, istenen hedeflere
ulasilmasina yol acan pratik araglar olan yonetim ve planlama becerilerinin bir ifadesi
olduguna inanmaktadir. Daha sonra Mintzberg (1998), Sekil 1’deki gibi stratejiyi

tanimlamak i¢in bir model gelistirmistir.

84



Bir Plan Olarak Straten A == ~ Model
|‘ Strateft |
Posisvon ~ ﬂ Perspektif
Takti

Sekil 3. Stratejinin Tanimlanmasi i¢in Mintzberg Modeli

Kaynak: (Mintzberg, 1998)

Mintzberg’in 5 P Stratejisi: Mintzberg, 5 P Stratejisini, strateji gelistirmenin bes
farkl1 tanim1 (veya yaklasimi) olarak gelistirdi. ilk olarak 1987°de Stratejinin 5 P’si
hakkinda yazdi. 5 P’nin her biri farkhi bir strateji yaklasimidir. Bunlar (Plan, Ploy,
Pattern, Position and Perspective); Plan, Girisim, Model, Pozisyon ve Perspektif
(Mintzberg, 1987):

ePlan: Etkili bir plan yapmanin sayisiz faydasi vardir. Planlama diisiik bir
maliyet gerektirirken stratejideki sonraki adimlar daha pahali olabilir. Bir sirket ne
kadar ¢ok planlama yaparsa hedeflerine ulagsma ve riski en aza indirme olasiliklar1 o
kadar artar. SWOT analizi, PEST analizi ve ger¢ekg¢i is planlamasi, basarili bir plan
gelistirmenize yardimci olan araglardir. Etkili planlar, yoneticilerin ekiplerine netlik
saglamalarina ve her bir hedefe yonelik eyleme gecirilebilir adimlar belirlemelerine
yardimc1 olmaktadir.

e Taktik: Mintzberg, rakipleri bozmak, caydirmak veya baska bir sekilde
etkilemek i¢in planlar yaparak rakipleri yenmenin, stratejinin pargast olabilecegini
sOylemektedir. Strateji sadece planlama degil, ayn1 zamanda taktik gelistirme
yetenegidir. Burada Vadeli Islem Cark1, Etki Analizi ve Senaryo Analizi gibi teknikler
ve araglar, rekabetin gergeklesecegi olas1 gelecek senaryolarini kesfetmenize yardimci
olmaktadir.

e Model: Bir strateji bazen tarihsel orgiitsel davranistan tiiretilir. Tutarli ve
basarili bir is yapma tarzi, bilingli bir se¢cim olmaktan ¢ikip bir stratejiye doniisebilir.
Bes P’nin bu bdliimiinii uygulamak igin ekipte ve organizasyonda bulunan kaliplara
dikkat edilmektedir. Ardindan, bu kaliplarin sirket stratejisinin konusulmayan bir

unsuru haline gelip gelmedigi ve gelecekteki stratejik planlama ele alinirken tizerinde
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nasil bir etkiye sahip olacag: diisiiniilmelidir. Ancak bazen, strateji gegmis kurumsal
davranigtan dogar. Kasith bir se¢im olmaktan ziyade, tutarli ve basarili bir is yapma
sekli bir stratejiye doniisebilmektedir.

e Pozisyon: Pozisyon, stratejiyi yani kendinizi pazarda nasil konumlandirmaya
karar verdiginizi tanimlamanin baska bir yoludur. Bu sekilde strateji, kurulusunuz ile
cevreniz arasindaki uyumu kesfetmenize ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
gelistirmenize yardimct olmaktadir.

e Perspektif: Bir organizasyonun stratejisi hakkinda yaptig1 se¢imler, davranig
kaliplarindan stratejik olarak ortaya g¢ikabildigi gibi, kiiltiire bagli olarak da ortaya
c¢ikabilir. Diistlince kaliplari bir organizasyonun bakis acisini ve iyi yapabilecegi seyleri
sekillendirir. Kurulusun bakis agisina iliskin fikir edinebilmek i¢in Kiiltiirel Web,
Anlagma ve Kennedy’nin Kiiltiirel Modeli ve Uyum Modeli gibi kiiltiirel analiz

araglart kullanilmaktadir.

5 P’yi strateji gelistirirken izlenecek bir siire¢ olarak kullanmaya ¢alismak yerine
bunlari, saglam ve basaril1 bir strateji gelistirirken goz 6nilinde bulundurmaniz gereken

cesitli bakis agilari olarak ele almak gerekir.

5 P, bilgi toplarken ve bu bilgileri analiz ederken, sonuglar1 degerlendirirken
gercekei, pratik ve tutarli olup olmadiklar1 ya da dikkate alinmamis noktalarin

tespitinde son bir kontrol imkani saglar.

Henry Mintzberg, yoneticilerin karar verdigi 3 mod oldugunu One siirer

(Mintzberg, 1987):

¢ Girisimci mod: Strateji, yenilik ve risk alma gibi girisimcilik yetkinliklerine
sahip gliglii bir kisi tarafindan yapilir, firsatlara odaklanilir ve sorunlar ikincildir.
Genel olarak kurucu girigsimcidir ve strateji kendi yon vizyonu tarafindan yonlendirilir
ve cesur kararlarla 6rneklenir. Her durumda, strateji yetkili bir karar verici tarafindan
belirlenmektedir.

e Uyarlanabilir mod: Yoneticilerin yeni firsatlar i¢in proaktif bir arama yerine
mevcut sorunlara tepkisel ¢ozlimler iirettikleri yerdir. Bu, stratejik karar vermede
parcalanmig bir yaklagimdir. Yonlendirilmis gelistirme eksikliginden dolayz,
genellikle stratejik hedefler {iizerinde netlik ve fikir birligi eksikligi vardir.
Uyarlanabilir mod genellikle “karmakarisiklik” olarak bilinir. Karmasik ve degisen

ortamlarla ugragmak i¢in daha uygundur.
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e Planlama modu: Stratejik karar vermenin planlama modu, durum analizi i¢in
ilgili bilgilerin sistematik olarak toplanmasi, uygulanabilir alternatif stratejilerin
olusturulmasi ve en uygun stratejinin rasyonel se¢imi ile karakterize edilir. Ozetle,

yeni firsatlar i¢in proaktif bir arayis ve mevcut sorunlarin reaktif ¢oziimiidiir.

Mantiksal Artirrmcilik, James Bryan Quinn (1980) tarafindan Mintzberg’in
modlarina eklenen dordiincii bir karar verme modudur. Bu moda gore, yoneticiler
stratejileri “toplam stratejilerin kiiresel formiilasyonlar1 yerine organizasyonun
gelecegi arastirdigi, deneyler yaptigi ve bir dizi kismi (artan) taahhiitlerden 6grendigi
etkilesimli bir siire¢” yoluyla gelistirir. Bu itibarla sirketin stratejileri, miinazara ve
deneylerin bir kombinasyonu yoluyla gelistirilir. Bir strateji izlemeden 6nce paydaslar
arasinda fikir birligi olusturma girisiminde bulunulur. Bu yaklasim, ¢evre hizla

degistiginde veya tiim sirket belirli bir stratejiye baglamadan once kaynaklarin

gelistirilmesinin yararli olduguna inanmaktadir (Quinn, 1980).

Mintzberg’in 5 P stratejisinin sayisiz faydasi vardir. Bu sadece izlenmesi kolay
bir prosediir olmakla kalmaz, ayn1 zamanda plan1 degerlendirmek i¢in ¢esitli bakis
acilar1 sunar ve strateji gelistirmede en uygun yontemin bulmasina yardimci olur.
Stratejinin 5 P’sini bir is planina uygulamanin en biiyiik faydalarindan bazilari
sunlardir (Shrader, 1998):

e Planlama yaklasiminda ¢ok yonliiliik sunmaktadir.
e Isletmelerin nasil ilerledigine dair net bir taslak sunmaktadir.

¢ Bircok modern is figiirli bu strateji ile ilgilenmektedir.
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UCUNCU BOLUM
COK KRITERLI KARAR VERME

Karar verme siirecinde yapilan analizler, matematiksel modeller, sayisal
teknikler ve istatistiksel teknikler ile gergeklestirilmektedir. Analiz siirecinde, bir¢ok
farkli ¢6ziim Onerisi gelistirilmektedir (Atict ve Ulucan, 2009). Karar verme analizi
bircok sekilde agiklanabilir. Karar verme, en uygun se¢imi yapmak olarak
tanimlanabilir. Bu tanmimi agarsak karar verme, c¢ok sayida alternatifin arasinda
optimum se¢imi yapma islemidir. Bu se¢im yapilirken bazi sorunlarla karsi karsiya
kalinabilir. Bu sorunlarin baglica kaynagi, olaylarin birden fazla yoniiniin olmasi ve

se¢im yapilirken tiim bu yonlerin goz oniine alinmasi gerekliligidir.

Isletme icindeki bireylerin calistiklar1 alanda yaptiklar secim, “karar” olarak
adlandirilir. Her bir isletmenin amaglarma ulagsmak i¢in kullandiklart temel

fonksiyonlardan biri de karar verme siirecidir (Timor, 2011).

Bireyler, isletmeler ve/veya organizasyonlar yagsamin her alaninda ¢ok boyutlu
karar problemleri ile karsilasmaktadir. Yoneticiler cogu zaman, birden fazla faktoriin
ve amacin (kriterin) birbirleriyle ¢atigmasi durumunda bir karar vermek zorunda kalir.
Cok kriterli karar verme teknikleri, birbiri ile ¢atisan birden fazla kriteri karsilayan
olast “en iyi/luygun” ¢oziime ulagsmaya c¢alisan yaklasim ve yontemlerden
olusmaktadir. Karar vericiler, bu tiir problemlerin {istesinden gelmede ¢ok kriterli
karar verme tekniklerinden faydalanarak bilimsel ve daha basarili kararlar verebilirler

(Gtirsoy, 2019).

Cok boyutlu karar yontemleri bir¢cok alanda kullanilmaktadir. Karar verici,
genellikle birbiriyle zithik gosteren birgok kriter ve hedefi gergeklestirmek istedigi
durumlarda karar vermektedir. Karar verici, analiz yaparken c¢ok kriterli karar verme
teknikleri sayesinde optimum kararlar almaktadir. Cok kriterli karar verme
analizlerinde karar verici, farkli miktarda ve farkli konu basliklarinda birgok alternatifi

kiyaslar ve derecelendirir. Sonugta aralarindan optimum degeri olani seger.
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Cok kriterli karar verme yoOntemleri, Kriterlerin agirliklarini kullanarak
problemlerin ¢dziilmesini saglamaktadir. Analizin ilk agamasinda alternatifler ve
kriterler belirlenmektedir. Daha sonra her kriterin agirliklart belirlenmektedir.
Belirlenen kriter agirliklar1 ile kriterler ve alternatifler arasinda iliski analizi
yapildiktan sonra optimum alternatif secilmektedir. Son olarak duyarlilik analizleri
gerceklestirilir ve sonug Onerileri ile degerlendirmeleri ortaya konulur (Atici ve
Ulucan, 2009).

3.1. Karar Verme

Karar kavramini, bir se¢im veya sonug i¢in, herhangi bir durum ve sorun ile ilgili
diislinerek, tartisarak verilen net bir se¢im olarak tanimlayabiliriz (Frishammar, 2003).
Karar verme siirecinde adim adim ilerlenmektedir. Karar verici, bu siire¢ i¢inde tiim
adimlan tek tek incelerken ayni zamanda bu adimlarin sonuglarini yorumladiktan
sonra, nihai karara ulagsmaktadir (Ersever, 1996). Karar, tiim bireylerin yasamlari
boyunca yapmak durumunda kaldig: bir davranistir. Bundan dolay1 karar verme, tiim
bireyler i¢in kolay, anlasilabilir bir kavram gibi géziikmektedir. Oysaki bu siireg
bireyin giiglii ve zayif yonlerini degerlendirerek sonuca ulagmasini gerektirir. Bu
degerlendirme sayesinde daha gergekei kararlar alinmaktadir. Karar verme siirecinin
karmasik yapisini anlayip siirecin asamalarini ve sonuglarin1 6grenmek bireyler i¢in
biiyiik fayda saglamaktadir. Karar verme tarzlar siiregte belirgin farkliliklara neden
olmaktadir. Alinan kararlarin temelleri ve karar verme metodu biiyiik bir 6neme

sahiptir (Clemen ve Reilly, 2001).

Karar verme tarzlari, karar verme siirecini etkilemektedir. Uzmanlik alanlari
farkli olan karar vericiler tarafindan yogun ilgi goren karar verme kavrami; karar
verme slireci, agamalar1 ve sagladig1 yarar sebebi ile ¢ok fazla tercih edilmektedir

(Tasdelen, 2001).

Karar verme siirecinde bahsedilen bir diger kavram “olumlu belirsizlik”
olmustur. Karar verme; bilgi, islem ve se¢im olmak iizere {i¢ boliimden olusmaktadir.
Daha iyi kararlar verebilmek adina bireyler her defasinda kendilerini gelistirmeli,
yenilikleri takip etmeli ve denetlemelidirler. Bu unsurlar1 yerine getiremeyen bireyler

birgok belirsizlik durumu ile karsi karsiya gelebilir. Bahsi gegen “olumlu belirsizlik”
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kavramu ile agiklanmak istenen sudur; birey karar alirken ileride karsilasilacak belirsiz

durumlar1 g6z 6nitinde bulundurmali ve buna gore davranmalidir (Gellat, 1989).

3.2. Karar Tipleri

Karar verme siireclerine uzun vadeli tahminleri dahil etmek imkansizdir. Uzun
vadede verilen kararlarin sonuglarim1 tahminlerken dogru bilgiye ulasilamaz. Bu
yiizden gelecek kavrami, Karar verme analizlerinde tatrtismali bir basliktir (Certo,
2003).

3.2.1. Risk Altinda Karar Verme

Risk altinda karar verilirken karar vericinin elinde belirli sayida
segenek/alternatif bulunmaktadir. Olast riskler g6z Oniinde bulundurularak
seceneklerin gerceklesme olasiliklar: tahmin edilir. Boyle ortamlarda aslinda, segenek
ya da seceneklerle ilgili sartlar belli degildir; sadece olasiliklarla tahmin edilmeye
calisilir. Risk altindaki karar verici kisi ya da topluluk, beklenen degeri en yiiksek
alternatifi tercih etmek isteyecektir. Risk altinda karar verilirken basit oldugu i¢in
“beklenen deger” kavrami karar kriteri olarak ele alir. Bir dagilimdan s6z edildiginde
ise ilgili dagilimin diger karakteristikleri de gbz oniine alinmalidir (Giinaydin, 2016).
Farkl1 sayida kosula sahip olan kararlar, risk ortaminda alinmaktadir. Bu tarz riskli
ortamlarda alternatiflerin sonuglarin1 tahmin etmek zordur. Risk ortaminda karar
verici, dogal kosullarda olmasi beklenen ihtimalleri kabul ederek beklenen parasal

degerleri hesaplayip en iyi alternatifi segmektedir (Emhan, 2007).

3.2.2. Belirlilik Altinda Karar Verme

Karar verme siireci sonunda yapilacak se¢imin belirli oldugu durumlara belirlilik
altinda karar verme denir. Siire¢ i¢inde bulunan tiim alternatif ve Kriterlerin
degerlerinin ve bunlarin sonuglarinin net bir sekilde bilindigi bir durum s6z konusudur.
Karar vericiler deterministik yontemler kullanarak yani olasiliklar1 iginde
barmdirmayan belirlilik altindaki yontemlerle optimum sonuglara ulastiktan sonra
karar verirler. Karar vericiler, siire¢ igindeki tiim degerlendirme ve sonuglar ile ilgili
net bilgiye sahiptir. Karar vericinin hedefi, her karar verme siirecinin sonunda oldugu

gibi optimum se¢imi yapmaktir. Bu siirecte tahmin edilemeyen sorunlarla
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karsilagsmakta miimkiindiir. Bu sorunlari ¢ozmek icin yeniden yapilandirma

denenebilmektedir (Kuru, 2011).

3.2.3. Belirsizlik Altinda Karar Verme

Belirsizlik halinde karar verme, karar problemlerinde tahmin edilen olaylarin
meydana gelme olasiliklarinin bilinmedigi durumu ifade eder. Bir¢ok durumda
belirsizlik ve risk altinda karar verme segenekleri karistirilabilmektedir. Bu yilizden
asagidaki iliski agiklanmaktadir. Risk altinda karar vermede sonu¢ degerlerinin
tahmini olasliklar bilinirken, belirsizlik altinda karar vermede siirece veya sonuca
iliskin herhangi bir olasilik bilinmemektedir. Ornek ile aciklarsak; 2040 yilinda
yasayan penguen sayisinin tahmin edilme olasig1 imkansizdir. Dolayisiyla, karar verici
bu derece bilinmezlik igerisinde optimum se¢imi yapacaktir (Yildirrm ve Onder,

2015). Belirsizlik altinda karar verme dort alt baslhiga ayrilmaktadir.

1. Es olasilik (Laplace) kriteri: Laplace yaptig1 caligmalarda es olasilik kriterini
gelistirmistir. Buna gore sartlar ne olursa olsun tiim ihtimaller esit olasiliga
sahiptir. Bu sekilde degerlendirildigi zaman, risk altinda karar verme problemine
dontigmektedir. Bu kriterde doga durumlarindan bahsedilmektedir. Doga
durumlarinin =~ gergeklesme  olasiliklart  higbir ~ durumda  farklilik
gostermeyeceginden, bu durumlarin esit olasiliga sahip oldugu varsayilarak her
duruma esit deger verilmistir. Daha sonra her strateji i¢in beklenen deger
hesaplanarak, en biiyiikk beklenen degere sahip strateji segilmektedir
(Karakasoglu, 2008).

2. Kottimserlik (Maksimin) kriteri: Alternatiflerde yer alan en diisiik (minimum)
degerler arasindan en yiiksegi (maksimum) se¢me kriterine kd&tiimserlik
(maksimin) kriteri denir. Alternatifler degerlendirilirken karar verici, yetersiz
oldugu alanlardaki toplam performansini bilmektedir. Fakat hangi alanlarda
daha iyi hangilerinde daha kotii oldugu bilinmemektedir. Bu gibi durumlarda,
kotimserlik kriteri tercin edil, ve minimum degerler arasidan maksimum olan
segilir (Kose, 2003).

3. lyimserlik (Maksimaks) kriteri: Maksimin ydnteminin aksine, Maksimaks
yontemi gii¢siiz kriterlerden ziyade iyi alternatifler arasindan en iyisinin se¢im
islemidir. Yontem karar verme siirecinde, en iyi dlgiit oranlar1 i¢indeki en iyi

degere sahip alternatifin se¢imi i¢in kullanilir. Maksimaks yontemi anlasilabilir
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ve kolay kullanilabilir olmasinin yaninda alternatifin sadece bir kriter ile temsil
edilmesi ve diger kriterlerin ihmal edilmesi olumsuz yoniidiir (Yoon ve Hwang,
1995).

4. Pismanlhk (Minimaks) kriteri: Istatistik alaninda birgok calismas1 bulunan
Savage, bu kriter ile yapilan se¢im sonrasi, duyulan pismanligin giderilmesini
amaglamistir. Baska bir secim yapmayi tercih eden karar verici igin bir Oneri
sunmustur. Bu Oneride Oncelikli olarak pismanhk matrisi c¢izilmektedir.
Pismanlik, gercek degerler ile dogal kosullarda ger¢eklesmesi muhtemel
sonuglara ait degerler arasindaki farktir. Odemeler matrisi pismanlik matrisine
donistiirtilebilir. Bu doniisiim ile 6ddemeler matrisindeki her bir deger her
siradaki en biiyiik degerden cikarilir. Ik siradaki en bilyiik deger “sifir

pismanlik” (pisman olmama) olacaktir (Tiitek, Giimiisoglu ve Ozdemir, 2012).

3.3. Cok Kriterli Karar Verme Kavrami

Karar verme, artan kriterlerin sayis1 ve alternatiflerin  6zellikleriyle
degerlendirilme asamasinda giin gectikce daha da zor olacaktir. Boyle durumlarda
karar1 verici ya tiim bu kararsizlik sikintisindan kurtulmak i¢in, dogru olmayan bir yol
ile bir karara varacak ya da uzun ve rasyonel olmayan analizler sonunda giivenilir
olmayan bir karara varacaktir. Cok sayida alternatif ve kriter oldugu zaman karar
verme siireci de karmasik bir yapida olacaktir. Cok kriterli karar verme problemleri

kendi i¢inde ii¢ gruba ayrilmistir (Vassilev, Genova ve Vassileva, 2005).

Secim Problemleri: Alternatifler arasindan optimum se¢imi yapmayi
hedeflemektedir. Sayis1 ¢ok fazla olan alternatifler icin ise bir kiime olusturulduktan

sonra o kiime igerisinden optimum se¢imi yapmay1 hedeflemektedir.

Siniflama Problemleri: Alternatiflerin siniflandirildigi problemlere denir.
Alternatifler kendi iglerindeki belirli parametreler dogrultusunda smiflandirilir.

Ayrilan smiflarda ortak 6zelliklere sahip alternatifler acik¢a goriilmektedir.

Siralama Problemleri: Oncelikle alternatifler iyi ve kotii alternatifler olmak

tizere iki gruba ayrilir. Daha sonra bu iki grup iyiden kdtiiye dogru siralanir.
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Tablo 1’de Secim, Simiflama ve Siralama problemleri ile ilgili teknikler

gosterilmistir (Y1ldirim ve Onder, 2014).

Tablo 1. Cok Kriterli Karar Verme Problemleri ve Teknikleri

Secim problemleri

Smiflama problemleri

Siralama problemleri

e AHP
e ANP

eELECTRE |

e Hedef &Programlama
e MACBETH

¢ MAUT / UTA

¢ PROMETHEE

¢ TOPSIS

e AHP

e ANP
oELECTRE IlI
* MACBETH

¢ MAUT /UTA
*PROMETHEE
TOPSIS

e AHP Sort
eELECTRETi
e Flow Sort

e UTADIS

Kaynak: (Yildirim ve Onder, 2014)

Coziimleme siirecinde birbirinden farkli ve iliskisiz ayn1 zamanda ¢ok sayida

kriterin oldugu analizlerde CKKV yontemleri kullanilmaktadir. CKKV yontemleri

insan hayatinin her evresinde yer almaktadir. Karar verme isletmelerin her bir

fonksiyonunda yerini almaktadir (maliyet, muhasebe, yonetim, insan kaynaklar1 ve

pazarlama gibi). CKKV yontemlerinde es zamanli ¢6ziimden bahsedilmektedir.

Bircok kriter ve alternatifin birlikte degerlendirilirken es zamanli ¢alismasi CKKV

yontemlerini 6n plana ¢ikarmaktadir (Baysal ve Tecim, 2006).

3.4.

Cok Kriterli Karar Verme Siireci
3.4.1.

Cok Kriterli Karar Verme Siirecinin Asamalari

Cok kriterli karar verme siireci asagidaki gibidir (Majumder, 2015);

1.

Kriterlerin se¢imi;

Kararlar uyumlu olmali

Her biri, birbirinden bagimsiz olmali

Ayni dlgekte olmali
Olciilebilir olmali

Alternatifler anlamli olmali

93




2. Alternatiflerin se¢imi
e Kullanima uygun
e Karsilastirilabilir
e Gergek
e Objektif/Olasi
3. Agirliklandirma Y ontemlerinin Se¢imi
e Siralama Problemleri; AHP, ANP, Bulanik Cok Kriterli Karar Verme
Y ontemleri vb.

e Siniflama Problemleri; ELECTRE, PROMETHEE vb.

4, Toplama Y 6ntemi
e Uriin
e Ortalama
e Fonksiyon

Toplama sonucunda mevcut segenekler arasindan en iyi alternatifi ortaya

¢ikarmaktadir.

3.4.2. Cok Kriterli Karar Verme Yontemlerinin Simiflandirilmasi

Cok Kriterli Karar Verme, karar vermenin en yaygin kullanilan dallarindan
biridir. CKKV yontemleri cesitli sekillerde siniflandirmaktadirlar. Genellikle Cok
Nitelikli Karar Verme ve Cok Kriterli Karar Verme ayni model sinifi ifade etmek i¢in
kullanilirlar (Ozge, 2009). Alternatif sayisinin énceden bilindigi, bu alternatifler icin
basar1 seviyelerinin belirlendigi karar problemlerine ¢ok nitelikli karar verme
problemleri denir. Alternetiflerin kendi &zellikleri incelenerek karar verilir. Ote
yandan ¢ok amagclh karar verme problemlerinde ise alternatiflerin sayist belirsizdir.
Hedeflenen ise optimal se¢imi yapmaktir. Sayisal karar verme tekniklerinde en iyi
secimi saglayan alternatif sayis1 6nceden bilinemezken isletmelerinin kompleks
sorunlarinin ¢dziimleri esnasinda CKKYV teknikleri kullanilmaktadir (Ozdemir, 2004).
Tablo 2’de bazi c¢ok kriterli karar verme teknikleri ile sayisal degerler agisindan

bakildiginda ortaya ¢ikan degerlendirmeler gosterilmistir (Brauers, vd., 2012).
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Tablo 2. Cok Kriterli Karar Verme Teknikleri

CKKV Hesaplama | Matematiksel Veri
Basitlik Giivenilirlik
Yontemleri siiresi islemler Tiirii
AHP Cok Uzun | Karmasik | Maksimum Zay1f Karma
Orta
TOPSIS Orta Diizey Orta Diizey Orta Sayisal
Diizey
VIKOR Kisa Basit Orta Diizey Orta Sayisal
MOORA Cok kisa | Cok basit Minimum Iyi Sayisal
Orta
ARAS Orta Diizey Orta Diizey Orta Sayisal
Duzey
Orta
ELECTRE Uzun Orta Diizey Orta Karma
Duzey
Orta
PROMETHEE Uzun Orta Diizey Orta Karma
Diizey

Kaynak: (Brauers, vd., 2012)

3.5. Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri

Gelisen teknoloji, degisen yasam kosullar1 ve ¢calisma kosullarinda tutunabilmek
icin bireyler, yoneticiler ve karar vericilerin daima “iyi” ve “basarili” segimler
yapmalar1 gerekmektedir. Boyle bir ortamda tutunabilmek, rekabete ayak
uydurabilmek ve 6ne gecebilmek i¢in rasyonel karar verme bir gereklilik olmaktadir
(Cnar, 2004). Karar verme, mevcut alternatifler icinden en iyi olan1 bulma olarak ifade
edilmekle birlikte, her alanda en 6nemli problemlerden birisi olmaktadir. Karar verme
stirecinde kullanilacak yontemlerden biri de CKKV yontemleridir. CKKV yontemleri
hem bireysel hem de isletmeler agisindan birbirinden farkli kullanim alanlarina
sahiptir. CKKV yontemleri dogrultusunda hem bireysel kararlar hem de isletmeler
acisindan en iyi karar verme siireci ve sonucu hedeflenmektedir (Akyiiz, Bozdogan ve
Hantekin, 2011). Birgok kriter ve alternatif arasinda se¢im yapma asamasini ve bu
asama sonunda en iyi alternatifin degerlendirilmesini hedefleyen yontemlere Cok
Kriterli Karar Verme Yontemleri (CKKVY) denir. Cok kriterli karar verme

problemlerinde Analitik Hiyerarsik Siireci (AHP), Analitik Ag Siireci (ANP),
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ELECTRE, TOPSIS, VIKOR, ARAS, SAW, MOORA, COPRAS, MAUT gibi

yontemler 6rnek verilebilir.

351 AHP

Cok kriterli karar verme yontemlerinin ¢6ziimii i¢in bir¢ok teknik gelistirilmistir.
AHP’de her bir kriterin 6nem derecelerini bulmak i¢in 6ncelikle onlarin agirliklarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Sonrasinda belirlenen bu agirliklarla birlikte kriterler
kullanilarak alternatifler arasindan en 1iyi se¢im yapilmaktadir. AHP karar
alternatiflerini 6nem sirasina gore siraya koyar. AHP; gruplara ve bireylere, karar
verme siirecindeki sayisal ve sozel faktorleri birlestirme olanagi veren giiglii ve kolay
anlasilir bir yontemdir (Pamukc¢u, 2003). AHP’de oncelikle kriterler ve bu kriterlerin
alt kriterleri belirlenmektedir. Daha sonra hedef saptanir ve bu hedefi etkileyen
faktorler, uzmanlarla veya karar vericilerle yapilan anketler yoluyla belirlenir. Temel
olarak AHP yontemi, alternatifler ve kriterler i¢in Oncelikler gelistirerek alternatifleri
degerleme iizerine caliir. Bu dncelikler, eger bir dl¢ceklendirmeyle dl¢tim yapildiysa
bunlarin oransal degerleri ile, yok ise ikiserli degerlendirmeler sonucu varilan yargilar
ile olusturulur. AHP yontemi ile ¢ok boyutlu 6l¢ege sahip problem, tek boyutlu 6l¢ek
problemine doniistiirtiliir (Saaty ve Vargas, 2012).

Kurulacak hiyerarsik model sayesinde AHP’nin ilk adimi olan kriterlerin
belirlenmesi islemi kolaylasacaktir. Hiyerarsinin en istiinde hedef yer almaktadir.
Sonrasinda ise Kriterler ve bu kriterlere ait alt kriterler yer almaktadir. Son basamakta
problemle ilgili secenekler yer almaktadir. Kriterlerin birbirine gore agirliklandirma
kisminda Saaty’nin 1-9 puanli tercih 6l¢eginden yararlanilir. AHP, karar verme
siirecini matematiksel olarak modeller ve karmasik problemlerin ¢oziimiinde
kullanilir. Her ne kadar AHP’nin baglangic1 1980’11 yillara dayansa da karar verme
stireclerinde ikili karsilagtirmalar ve benzeri Ol¢ekleme teknikleri daha 6nceden de
bilinmekteydi. Ozellikle ikili karsilastirmalar yargisimin (Law of comparative
judgment) ilk kez Thurstone tarafindan 1927 yilinda ortaya atildigini sdylemek
miimkiindiir. Ikili karsilastirma tekniginde alternatifler; daha biiyiik, daha iyi, daha
olumsuz, daha iyi goriiniislii seklinde karsilastirilir ve analizler sonucunda alternatifler
bir say1 dogrusu iizerinde gosterilir (Turgut & Baykul, 1992). Oziinde AHP de ikili
karsilagtirmalara dayanmaktadir. Fakat 6lgekleme teknikleri ve birinci sirali karar

verme tekniklerinin karar verme siirecinde etkili olan kriterlerin etkisini modele dahil
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etmedigi gorilmektedir. AHS, Olgekleme tekniklerine ikinci veya daha iist sirali
katmanlar ekleyerek karar verme siirecinde etkili olan kriterleri de modele dahil ederek
ortaya ¢ikan hiyerarsik modelin ¢6ziimlenmesini amaglamaktadir (Sahin ve Yurdagiil,

2018).

Sewiye |
HEDEF
Seviye Il St S %A
4 KRITER | KRITER2 KRITER 3
Seviye Il1 ALT KRITER ALT KRITER ALT KRITER
Sevive IV ALTERNATIF | ALTERNATIF 2 ALTERNATIF 3

Sekil 4. CKKV Problemin Hiyerarsik Yapist

Kaynak: (Sahin ve Yurdagiil, 2018)

Saaty’nin c¢aligmalar ile gelisen AHP ilk kez 1971°de ortaya ¢ikmistir ve
sonrasinda literatiirde AHP ile ilgili yapilmis birgok calisma olmustur. Saaty
calismalarinda AHP’nin ilk asamasinda kriterlerin ikili karsilagtirmasinin yapilmasini
Onermistir. Ayn1 zamanda karar vericilerin ikili karsilastirmalar1 yaparken
kullanmalar1 igin 1-9 arasi numaralar1 igeren Tablo 3’te verilen 6nem skalasini

onermistir (Subramanian ve Ramanathan, 2012).
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Tablo 3. Karsilastirmalarda Kullanilan Onem Derecesi Tablosu

ONEM DERECESI TANIM
1 Esit Derecede Onemli
3 Orta Derecede Onemli
5 Kuvvetli Derecede Onemli
7 Cok Kuvvetli Derecede Onemli
9 Kesinlikle Daha Onemli
2,46,8 Ara Degerler

AHP’nin Avantaj ve Dezavantajlar1 (Uzan, 2019):

Saaty’e gore AHP tekniginin avantajlart su sekilde siralanmistir:

Vakit kayb1 minimum ve esnektir.

Kompleks problemler i¢in kullanilmasi en kolay ve agiklayici yontemdir.
AHP modelinde  oncelikler  belirlenirken  niteleyici  degerler
6lceklendirilerek modelin igine eklenmektedir.

AHP modelinde dnceliklerin belirlenmesi amaciyla yargilarin tutarlilig

siralanabilmektedir.

AHP’nin dezavantajlari ise su sekilde siralanmistir:

Sonsuz sayida islemler i¢in uygun degildir. Alternatif sayisi arttikga
AHP’de ikili karsilagtirmalar agisindan tutarsizlik belirecektir. Kriter
sayis1 arttik¢a hiyerarsik yapinin olusturulmasi uzun zaman alacaktir ve
karmasik bir hale girecektir.

AHP’nin asamalar1 arasinda belirsizlik kavrami yer almamaktadir. Bu
eksiklik siire¢ ve sonug¢ agsamalarinda problemlere neden olacaktir.

Karar verme siirecindeki kilit isim karar vericidir. Siireci aksatacak ve
stireci yaniltacak gecersiz yonlendirmeler ile sonucun yanlis ¢ikmasina
neden olabilmektedir.

Sonuca ulagmada sadece ilk asamaya yardimci olabilmesi de yontemin

dezavantajlar1 arasinda bulunmaktadir.
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Kriterler igin ikili karsilastirma matrisi toplanan verilere gore olusturulur.
Olusturulan matris de i’inci Kriter ile j’inci kriterin 6nem derecesi aij olarak gosterilir.
Ayrica A matrisinde bulunan tiim degerler pozitif (aij > 0, 1,j = 1,2....,n) ve kdsegendeki
degerleri olan matristir. Ayrica Ikili karsilastirma matrisinde, ayn1 iki kriterin birbiri
tizerindeki 6nem derecesi “alj =1/aij” esitliginden yararlanarak matriste yer alir. Tablo

4’te 6rnek bir matris yer almaktadir:

Tablo 4. ikili Karsilastirmalar Matrisi

K1 K2 K3 K4 K5

K1 1 K1l & K2 K1 & K3 K1l & K4 K1 & K5
K2 K2 & K1 1 K2 & K3 K2 & K4 K2 & K5
K3 K3 & K1 K3& K2 1 K3 & K4 K3 & K5
K4 K4 & K1 K4& K2 K4 & K3 1 K4 & K5
K5 K5 & K1 K5 & K2 K5 & K3 K5 & K4 1

Toplam T1 T2 T3 T4 T5
3.5.2. ANP

1980 yilinda Thomas Saaty tarafindan gelistirilmis ve tanitilmig olan ANP’nin
temelleri AHP’ye dayanmaktadir. ANP, kriterler arasindaki bagimliliklari ve
alternatifler arasindaki etkileri analiz etme imkani ile AHP’nin genellestirilmesidir.
AHP, dort seviyeli, yukaridan agsagiya dogru hiyerarsik bir yap1 gosterir ve dogrusal
bir hiyerarsiye gére yapilandirilmistir. Ote yandan, ANP’de sadece kriterlerin dnemi
alternatifin 6nemini degil, alternatifin 6nemini de kriterlerin 6nemini etkileyebilir. Bu
sorunlar1 g6z oniine almak i¢in ANP, geri besleme dongiileri (Geri Bildirim Agi1) olan

bir ag yapisinda kullanilir (Silveira Guimaraes, 2015).
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ANP (Analytic Network Process), AHP’nin daha genel bir seklidir. Iceriginde
kriterler arasi1 geri besleme ve bagimliliga olanak tanimaktadir. Bu sayede giinliik
hayattaki kosullara adapte edilebilme ve daha dogru analiz edilmesine yardimci
olmaktadir (Meydan, 2009). ANP’de kriterler arasi1 iliskiler kiimeler halinde
degerlendirilmektedir. AHP’de yer almayan bu 6zelligin yani sira tek bir yone bagh
kalma 6zelligini de icerisinde barindirmamaktadir. ANP’de sonlu sayida segenek yer

almaktadir (Ozdemir, 2004).

3.5.3. TOPSIS

TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)
yontemi Yoon ve Hwang tarafindan 1981 yilinda ELECTRE yontemine bir alternatif
olarak ELECTRE yonteminin temelleri ilizerine gelistirilmistir. Bu yontem ile tiim
alternatiflerin pozitif ve negatif ideal ¢oziimden olan uzakliklari hesaplanir. Bu
yaklagimin temelini, secilen alternatifin pozitif ideal ¢oziime en yakin mesafede,
negatif ideal ¢oziime ise en uzak mesafede olmasi olusturur. Diger bir ifadeyle pozitif
ideal ¢oziime en yakin mesafede olan alternatif ayn1 zamanda negatif ideal ¢6ziime en
uzak mesafede olan alternatiftir. TOPSIS yontemi, pozitif ideal ¢oziime en yakin olan

alternatifi en iyi alternatif olarak kabul etmektedir.

TOPSIS yontemi ELECTRE yonteminin temeli iizerine gelistirildigi i¢in iki
yontemin de ilk iki asamas1 aymdir. iki yonteme de karar matrisi standartlastirilarak
baslanir ve ikinci asamada kriterlerin agirlik degerlerini karar vericiden alir. Bu
asamadan sonra yontemler farklilagir. TOPSIS ideal ¢oziime en yakin, negatif ideal
¢oziime en uzak alternatifin optimum oldugunu gésterirken ELECTRE alternatiflerden

birinin digerine olan iistiinliigiine gére eleme yapar (Dumanoglu, 2010).

354. VIKOR

VIKOR yontemi, 1998 yilinda Opricovic tarafindan, cok kriterli kompleks
sistemlerin optimizasyonu amaciyla gelistirilmistir. Yontemde temel hedef, maksimum
grup faydasi ve minimum bireysel pismanlig1 saglayacak uzlastirici ¢oztime ulagmaktir.
Yo6ntem, birden fazla kriterin dikkate alinarak alternatifler arasinda bir siralama ve segim

yapilmasini gerektirmektedir (Opricovic vd., 2004) VIKOR yo6ntemi, ¢ok sayida kriter
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baz alinarak alternatifler arasindaki en uygun siralama ve se¢im hesaplamasini yapmay1

hedeflemektedir (Opricovic ve Tzeng, 2004).

Ik kez Opricovic tarafindan ifade edilen VIKOR yodntemi, 2004 yilinda
Opricovic ve Tzeng tarafindan ¢ok kriterli karar verme problemlerinin siireglerine
dahil edilmistir. “Vise Kriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje” ifadesinin
kisaltilmig yazimi olan VIKOR’ un dilimizdeki anlami ise “gok kriterli optimizasyon
ve uzlasik ¢ozim”diir. Yontemin temelinde, alternatifler c¢ergevesinde ve
degerlendirme kriterleri kapsaminda bir uzlasik ¢6ziimiin olusturulmasi vardir. Bu

uzlasik ¢6ziim, ideal ¢6ziime en yakin ¢6zliimdiir (Chu, 2007).

3.5.5. ARAS

ARAS yontemi, Z. Turskis ve E. K. Zavadskas tarafindan CKKYV problemlerinin
¢Oziimiinde yeni bir yontem olarak gelistirilmistir. CKKV yontemlerinde klasik
yaklagim, subjektif siralama tizerinde durmaktadir. Literatiirde bulunan birgok CKKV
yontemi, ideal pozitif ve ideal negatif ¢O6zliime olan goreli uzakliklara gore
hesaplanmakta ya da varolan ¢oziimlerin fayda fonksiyonu degerlerini ideal pozitif
alternatif ¢6ziim degeri ile karsilagtirmaktadir. ARAS yonteminde ise analizde yer alan
alternatiflerin fayda fonksiyonu degerleri, karar problemine eklenen en uygun
alternatife ait fayda fonksiyonu degeri ile karsilastirilmaktadir. Ornegin; kritere ait en
uygun skorun 100 oldugu bir karar probleminde, tiim alternatiflerin bu kriterden elde
ettigi varolan yontemlerde oldugu gibi %100 olarak hesaplanmasi yerine %80 (0.80)

olarak hesaplanmistir.

ARAS yontemine gore bir projede olasi bir alternatifin goreli etkinligini
belirlemekte kullanilan fayda fonksiyonu, kriterlerin agirlik ve degerlerinin goreli
etkileri ile dogru orantilidir. ARAS yo6ntemi, alternatifin performansini belirlemeye
yardimc1 olur ve her alternatifin ideal alternatife gére oransal benzerligini ortaya koyar
(Dadelo vd., 2012). Ornegin bir kriterin optimal degerinin 10 oldugu, ancak bu kritere
gore degerlendirmede alternatifler arasindaki en biiyiikk skorun 9 oldugu
varsayildiginda, kriterin optimallik degeri diger CKKV yontemlerinde 0,10 olarak
hesaplanirken ARAS yonteminde 0.9 olmaktadir. Boylece ARAS yonteminin diger
CKKYV yontemleri arasinda oransal derecelendirme amacina en uygun yontem oldugi

sOylenmektedir.
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3.5.6. MOORA

MOORA yontemi Brauers ve Zavadskas tarafindan gelistirilmistir. Yontem
genis kullanim alanina sahiptir. Kriterlerin maksimize ve minimize edilmesini dikkate
alarak karar vericiler i¢in kullanimi kolay bir hesaplama algoritmasi olusturmaktadir.

(Karakas ve Kirmizi, 2019) MOORA yonteminin istiinliikleri (Erséz ve Atav, 2011):

. Alternatifler ve amaglar arasi tiim etkilesimlerin ayn1 anda géz Oniine
alinmasini saglar,
. Subjektif agirlikli normallestirme kullanilmayip subjektif olmayan yonsiiz

degerler kullanilmaktadir.

MOORA yontemi ¢éziim siirecinde birden fazla yaklasima yer vermektedir.
Literatiir incelendiginde yontemlerin her ikisininde kullanildig1 kaynaklarin yan1 sira
sadece bir yaklagimla yapilan ¢oziimler de yer almaktadir. Bazi kaynaklarda, MOORA
yontemi ¢ogunlukla, oran metodu ve referans nokta yaklagimi olmak {izere iki bolim
halinde uygulanmaktadir. Yontem, alternatiflerin ve kriterlerin (amaglarin)
olusturdugu verinin matris seklinde yazilmasiyla baslar ve devam eder. Oransal
analize dayali ¢ok amacli optimizasyon yontemi olan MOORA ’nin, MOORA-Oran,
MOORA-Referans Noktas;, MOORA-Onem Katsayisi, MOORA Tam Carpim Formu
ve MULTIMOORA adinda farkli siiriimleri gelistirilmistir (Y1ildirim, 2013).

3.5.7. ELECTRE

ELECTRE kisaltmasinin agilimi “Elemination et Choix Traduisant La Realite
Elimination and Choice Translating Reality”dir. Literatiirde ilk olarak Benayoun, Roy
ve arkadaglari tarafindan 1966 yilinda ¢alisiimistir ve daha sonra Roy, Nijkamp ve van
Delft tarafindan gelistirilerek giiniimiize kadar gelmistir (Triantaphyllou, 2000).
ELECTRE |, ELECTRE II, ELECTRE IIl, ELECTRE IV, ELECTRE IS ve
ELECTRE TRI olmak iizere toplam alt1 farkli ELECTRE yontemi bulunmaktadir.
ELECTRE yontemlerinin uygulama asamasinda bazi farkliliklar1 olsa da hepsinin
temelinde alternatiflerin birbiriyle karsilastirilmasi ve {istiin olan segenegin tercih

edilmesi vardir (Dasdemir, 2002).
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Yontem, kendi iginde siralama yaparak, az tercih edilenleri analizden ¢ikararak
karar vericiye alternatifleri incelerken daha acgik bir goriis kazandirmaktadir.
ELECTRE yontemi alternatiflerin glicli ve zayif yoOnlerinin dengelenmesinde
yardimec1r olmamaktadir. Ayrica yontemde, iki alternatif arasindaki {istlinliigiin
ispatlanamadigr durumlarda, bu alternatiflerin benzer alternatifler oldugu kabul
etmektedir. S6z konusu alternatiflerin birbirinden {istiin oldugunu sdyleyebilmek i¢in

kesin sonuglar bulunmasi gerekmektedir (Dasdemir, 2002).

ELECTRE yonteminin ana kavrami; her bir kriter i¢in ayr1 ayr1 olmak lizere
alternatiflerin aralarindaki ikili karsilastirmalari kullanmaktir. Alternatifin (Ai ve A))
tercih edilebilirliginin Gstiinliik iliskisi Ai—Aj seklide gosterilir ve eger i’nci alternatif
j’inci alternatife niceliksel baskinlik kuramazsa karar verici, Ai’nin Aj’ye gore daha iyi
oldugu diisilincesiyle risk alabilmelidir. Alternatifler, eger baska bir alternatif bir veya
daha fazla kriterde ustiin ve kalan diger kriterlerle esit olursa baskin olarak
adlandirilabilirler.  Alternatiflerin  ikili iliskilerinin bir seti, tamamlansa da
tamamlanamasa da tercih edilebilirligi tistiinliik iliskisine baghdir. Daha sonra karar
vericiden, kriterlerin birbirleri ile bagintili Gnemlerini agiklamak i¢in agirliklarini ya da

onem derecelerini belirlemesi beklenmektedir (Triantaphyllou, 2000).

3.5.8. PROMETHEE

Literatiirde yapilan aragtirmalar sonucunda PROMETHEE (Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluations) ¢ok kriterli karar verme yonteminin
(PROMETHEE | ve PROMETHEE I1) 1982°de Brans tarafindan gelistirildigi, 1986
yilinda ise Brans ve Mareschal’in (PROMETHEE III ve PROMETHEE 1V) gelistirme
calismalarina devam ettigi goriilmiistir. PROMETHEE c¢ok kriterli karar verme
yontemi, secenekleri, farkli kombinasyonlarda degerlendirerek secenekler igin

onceliklerin hesaplanmasini saglayan bir tekniktir.

PROMETHEE yontemi ¢ok kriterli karar verme tekniklerindendir. Kismi
onceliklendirme imkani sunan PROMETHEE I ve net 6nceliklendirme imkani sunan
PROMETHEE Il yontemleri 1982 yilinda Jean Pierre Brans tarafindan gelistirilmistir.
Ayni yil ilk defa R. Nadau ve M. Landry tarafindan Kanada’da bulunan Laval
Universitesinde sunulmustur. Birkac¢ yi1l sonra J. P. Brans ve Bertrand Mareschal

tarafindan aralikli siralama yapan PROMETHEE III ve devamli siralama yapan
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PROMETHEE IV metotlart gelistirilmistir. 1988’de Brans ve Mareschal
PROMETHEE metodunu gorsel olarak destekleyen GAIA gorsel interaktif sunumunu
onermislerdir. 1992 ve 1994 yillarinda ise PROMETHEE V yontemi ile
PROMETHEE VI yontemleri aymi bilim insanlar1 tarafindan gelistirilmistir.
PROMETHEE V parg¢alara ayrilmis kisitlari iceren bir¢ok kriterli karar verme yontemi
iken PROMETHEE VI insan beynini simgelemektedir (Brans ve Mareschal, 2005).
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA METODOLOJISI

Bu boliim, izlenen yaklasimin ve g¢alisma toplulugunun yani sira; kullanilan
calisma aracinin, hazirlanma ydnteminin nasil olusturulacagi, gelistirilecegi,

gecerliligi ve istikrarinin saglanmasi konularina agiklik getirmektedir.

Ayn1 zamanda arastirmadaki niifus/popiilasyon, uygulanan 6rneklem, kullanilan
araclar, prosediirler, metadolojik adimlar ile verilerin analizinde kullanilan istatistiksel

yontemler agiklanmistir.

4.1. Cahsma Yontemi

Bu c¢alismanin dogasina ve izlenen hedeflere bagli olarak, fenomenler gercekte
var olacagi sekliyle ele alinmis ve dogru bir sekilde tanimlamak, nitel olarak ifade

etmek i¢in (Miqdad ve Al-Farra, 2008) istatistiksel analitik yontemini kullanmistir.

Bu calismada, arastirmanin teorik gergevesi ele alinmis, genelde ikincil veri
kaynaklarindan yararlanilmistir. Bazi Arapga ve diger yabanci dillerde yazilmis siireli
yayinlardaki makale ve raporlar, kitaplar ve cesitli arastirma g¢aligmalarindan
faydalanilmistir. Arastirma konusunun analitik yonlerini ele almak i¢in arastirmada
anket araciligiyla birincil veriler toplanmistir. Veriler toplanirken Gazze Seridi’ndeki
belediyeler (Jabalia al-Nazla, Gazze, Deir al-Balah, Khan Yunis ve Refah) ve il
idarelerindeki tist yonetimin, milletvekilleri ve miidiir yardimcilarinin, daire ve sube

baskanlarinin goriislerinden yararlanilmistir.

4.2. Cahsma Modeli

Calismayi olusturan; Stratejik planlama degiskenlerine iliskin yapilan literatiir
taramasina istinaden, Sekil 5'te 6nerilen arastirma modeli sunulmustur.
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Bagimsiz Degiskenler

Ust Yonetim Tutumlari \
HIl Bagmh Degisken
Uygulayictlarin \

Katilim \ i
Ty Stratejik Planlama

Mali ve Insan i Uygulamalarmm
Kaynaklan ~* | Oniindeki Engeller

Uygulama Ve Yiritme | ———— B
Degisikliklerin

Ortalamalary

Sekil 5. Calisma Modeli

4.3. Cahsmanin Hipotezleri

Degiskenler arasi iliskileri ortaya koyabilmek i¢in asagida belirtilen hipotezler
gelistirilmistir.

H1: Stratejik planlarin 6nemine yonelik {ist yonetim tutumlari, Gazze Seridi
Belediyelerindeki uygulama engelleri iizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkisi

vardir.

H2: Uygulayicilarin stratejik planlar gelistirmeye katilimi, Gazze Seridi
Belediyelerindeki uygulama engelleri iizerinde istatistiksel olarak onemli bir etkisi

vardir.

H3: Mali ve insan kaynaklarimin mevcudiyeti ve kabiliyetleri, Gazze Seridi
Belediyelerindeki uygulama engelleri {lizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkisi

vardir.

H4: Uygulama ve yiriitme mekanizmalar1 (hdkim olan idari sistemler,
programlar, biitgeler ve prosediirler) Gazze Seridi Belediyelerindeki uygulama

engelleri lizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkisi vardir.
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H5: Demografik degisikliklerin ortalamalari, Gazze Seridi'ndeki belediyelerdeki
stratejik planlarin uygulama engelleri lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi
vardir, is¢ilerin kisisel degiskenlerine atfedilir. (egitim niteligi, cinsiyet, yas, hizmet
siiresi, i unvani, belediye ve stratejik yonetim alaninda uzmanlagmis egitim

kurslariin sayist).

4.4. Denek Izni ve Etik Degerlendirme

Herhangi bir soru sorulmadan 6nce katilimcilara konu hakkinda bilgi verilmis
ve anketin amaci hedef kitleye sunulmustur. Dogru ve temsili cevaplar alabilmek igin
katilimcilar tizerinde herhangi bir baski yapilmayip anketi ilk sorudan son soruya
kadar goniillii olarak doldurmalar rica edilmistir. Bu nedenle anketin baginda “Insan
Denek Izni” béliimii yer almigtir. Kiy1 Belediyeleri Su idaresi - Gazze valiliklerinde
analitik bir ¢caligma yapmistir. Ayrica anketin sadece akademik amagli (yiiksek lisans
tezi) yapildigi ve daha da Onemlisi katilimin tamamen goniilliilik esasina dayali

oldugu ifade edilmistir.

Ankette katilimer isimlerine, kisisel bilgilerine yer verilmemis ve katilimcilara
mahremiyet saglanmistir. Cevaplar, bireysel veriler ile iligkilendirilmeden toplanarak

degerlendirilmistir.

Bu kismen cevrim i¢i tabanli bir anket oldugundan, sorularin/cevaplarin
tasarlanmasi, olusturulmasi, degerlendirilmesi ve korunmasi igin giivenilir bir
uygulama bulmak 6nemlidir. Google Formu (Google tarafindan saglanan ¢evrim igi
tabanli belge) bu amaglar icin kullanilan yaygin bir aragtir. Ayrica hizli grafikler
olusturma ve aninda veri analizi yapma avantajina sahiptir. Bir diger olumlu 6zelligi
ise ankete katilanlara, anket sonuglarini1 gérme firsati sunmasidir. Verilerin korunmasi
acgisindan giivenli olup Google hesabi sifresiyle korunur. Kolay ve anlasilir
kullaniminin yaninda icretsiz oldugu ve o6nemli kusurlari olmadigi goz Oniinde

bulundurulursa bu arastirma i¢in uygun bir segenek oldugu diistiniilmektedir.

Ozetle, ankete katilanlara arastirmanin amaci anlatilmis ve katilimlarmin
gerekliligi aciklanmistir. Ankete katilanlar izin vermis ve zorlama olmaksizin
calismaya katilmaya goniillii olmustur. Katilimcilarin kisisel verileri gizli tutulmus ve

rizalart olmadan agiklanmamustir.
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45. Hedef Kitle ve Cahsmanin Orneklenmesi

Calisma toplulugu su sekilde tanimlanir: “galismada incelenen fenomenin tim
s0z dagarcig1 ve dolayisiyla ¢calisma toplulugu, calisma probleminin konusu olan tiim
bireyler veya seylerdir.” (David, 2011). Calismanin problemine ve amaglarina goére
hedef topluluk, belediye bagkaninin temsil ettigi {ist yonetim, belediye meclisi liyeleri,
Gazze Seridi’nin 580 kisi olan biiylik belediyelerinde genel miidiirler, midiirler,
miidiir yardimcilari, daire baskanlar1 ve boliim bagkanlarinda temsil edilen cesitli

yiiriitme daireleridir.

Tablo 5. Niifus ve Arastirma Ornegi: Gazze Seridi’ndeki Biiyiik Belediyelerde

Ust Diizey Y6netim Personelinin Sayis1

iller

Is Unvam Jabalia Deir al- | Khan

al-Nazla ~azze Balah | Yunis Rafah | Toplam
Belediye Baskam 1 1 1 1 1 5
Belediye Meclis Uyesi | 14 12 9 14 10 59
Genel Miidiir / 9 / / 1 10
Miidiir 6 46 5 12 11 80
Miidiir Yardimeist |5 38 2 / 4 49
Boliim Baskam 10 89 5 28 15 147
Daire Baskani 16 169 13 20 12 230
Total 52 364 35 75 54 580

4.6. Cahsmada Kullanilan Olcekler

Aragtirmay1 yirltiirken iki temel degiskenden kullanilmistir: bagimli ve
bagimsiz degiskenler. Basit bir deyisle, bagimli degisken (Y), test edilecek ve
Olgiilecek bir degiskendir, arastirma konusudur ve bagimsiz degiskene baghdir.
Bagimsiz degisken (X), degistirilecek ve kontrol edilecek olandir ve bir sonucun
nedenini temsil eder, bagimli degiskeni test etmek igin kullanilir. Arastirmada
bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkileri incelenmektir. Bagimsiz ve
bagimli se¢imi hipotezlerden kaynaklanir ve ¢ogu durumda sezgiyle desteklenirler
(Helmenstine, 2017).
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Anket, sorular araciligiyla bir grup insanin inanglarinin, tutumlarinin veya
deneyimlerinin 6l¢iilmesini ifade etmektedir. Cogu durumda insanlar anketler ve soru
formlar1 arasinda ayrim yapmasa da ikisi arasinda kii¢iik bir fark vardir. Oysa bir
anket, soru formu veya istatistiksel calismanin amaci i¢in tasarlanmis cevap
secenekleri olan bir dizi soru olarak tanimlanabilmektedir. Sonug olarak soru formlari
anket i¢cin kullanilan bir aragtir. Anket siireci, arastirma tasarimi, anket olusturma,
ornekleme yontemi, veri toplama ve yanit analizi dahil olmak {izere tiim adinlari
kapsamaktadir (Insan Kaynaklar1 Sézliigii, 2018). Birincil verileri toplamak igin

ankette yer alan yapilandirilmis soru formu kullanilmastir.

Yapilandirilmis anket kullaniminin en Onemli nedenleri arasinda zaman
kisitlamalar1 ve ¢ok sayida denek bulunmasi sayilabilir. Sonuglar, karar verme
stirecinde yardimc1 olabilecek deneysel ifadeler tiiretmek i¢in kullanilabilinir. Sorulara
verilen cevaplarin olglilmesine ve nicel bir sekilde ifade edilebilmesine imkan verir.
Bahsedilen tiim nedenler yapilandirilmis bir anketin avantajlari olarak goriilmektedir.
Bu aracin olumsuz yonii ise katilimeilarin iki veya daha fazla alternatif arasinda se¢im
yapmaya zorlanmasidir. Ayrica, katilimcilar yanit vermeyebilir veya vermek
istemeyebilirler, yanlis yanitlar ve yaniltici bilgiler verebilirler. Bu durum analizin fiili

ve nihai sonuglarmi tehdit edebilmektedir (Insan Kaynaklar1 Sézliigii, 2018).

Calismada kullanilan anket formu 42 soru ve 2 ana boliimden olugmaktadir.
Anketteki bazi degiskenler veya anket dgeleri, kabul edilebilir bir giivenilirlik diizeyi
ile dnceden yayinlanmis kaynaklardan gelistirilmistir. Arastirmada, El-Ferra (2007)
tarafindan “Gazze Seridi’ndeki Filistin iiniversitelerinde stratejik planlamanin
uygulanmasinin dniindeki engeller” isimli ¢alismada kullanilan anketten yararlanmis-
tir. Calismada kullanilan ankete ait soru sayisi, ¢alismanin amaci dogrultusunda 42
olarak belirlenmistir. “Ust Yonetim Perspektifinden Gazze Seridi Belediyelerindeki
Engeller” arastirmanin amag ve hedeflerine ulasmak igin istenen bilgileri elde etmek

ve degiskenleri 6l¢mek i¢in odak noktasi olarak secilmistir.

Calismanin amaglarma ulasmak icin, Gazze Seridi belediyeleri iizerine
uygulamal1 bir ¢aligma aracilifiyla stratejik planlama engellerini dlgmeye ¢alisan
analitik betimleyici yaklasimi kullanilmistir. Analitik betimleyici yaklasim, konuyla
ilgili bilgi tabanini artirmak i¢in anlamli genellemelere ulagsma umuduyla
karsilastirmaya, yorumlamaya ve degerlendirmeye calisir. Calismadaki veriler birincil

ve ikincil kaynaklardan toplanmistir.
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Birinci boliim: Katilimeiya iligkin kigisel bilgilerdir (egitim niteligi, cinsiyeti,
yasi, hizmet siiresi, i unvani, belediyesi, yanitlayicinin stratejik yonetim alaninda

katildig1 6zel egitim kurslarinin sayisi).

Ikinci boliim: Calisma alanlariyla ilgilidir ve 4 alana boliinmiis 42 sorudan

olusmaktadir:

Birinci alan: {ist yonetimin stratejik planlarin 6nemine yonelik tutumlaridir ve

(12) sorudan olusmaktadir.

Ikinci alan: uygulayicilarim stratejik plan gelistirmeye katilimidir ve (8) sorudan

olusmaktadir.

Ugiincii alan: finansal, insan kaynaklar1 ve yeteneklerin mevcudiyetidir ve (7)

sorudan olusmaktadir.

Doérdiincti alan: gerceklestirme ve uygulama mekanizmalaridir (ytriirliikteki

idari sistemler, programlar, biit¢eler ve prosediirler) ve (15) sorudan olugmaktadir.

Katilimcilarin anket maddelerine verdikleri yanitlar1 bir tabloya gore dlgmek
icin besli Likert 6l¢egi kullanilmistir. Arastirmada “kesinlikle katilmiyorum” yaniti
icin derece (1) ve “kesinlikle katiliyorum” yanit1 i¢in derece (5) secilmistir, bu nedenle

bu durumda goreceli agirlik, bu yanitla orantili olan %20°’dir.

Tablo 6. Olgek dereceleri (1-5)

Kesinlikle o Kesinlikle
Yanit Katilmiyorum | Bilmiyorum | Katihyorum
Katilmiyorum Katillyorum
Yanit
1 2 3 4 )
Diizeyi
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4.7. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizi genellikle anketin i¢ tutarliligini belirlemek i¢in kullanilir.
Bir anketi bir ara¢ olarak ele alirken belki de analizdeki ilk adim gilivenirlik katsayisini
belirlemektir. Giivenilirlik analizi, oncelikle 6l¢egin Ol¢lim eyleminin birka¢ kez
tekrarlanmasindan sonra kalict sonuglar sagladigi seviyeyi belirlemek i¢in yapilir.
Ayn1 zamanda, giivenilirlik analizi, arastirmada, farkli anket bilesenlerinin birbiriyle
baglantili olma derecesini de gostermektedir. Olgegin i¢ tutarliligmi Slgmek ve
Olcekten c¢ikarilmasit gereken bazi bilesenlerin olup olmadigina isaret etmek
miimkiindiir. Giivenilirligi 6l¢menin farkli yollar1 vardir, ancak Likert 6l¢egine dayali
anketin i¢ tutarliligin1 6lgmek icin en yaygin kullanilan yontem Cronbach Alpha’dir.
Cronbach Alpha katsayisi, ortalama maddeler arasi korelasyona dayanir. Cronbach
Alpha, sifir ile bir arasinda dalgalanabilir, ancak alfa katsayisi ne kadar yiiksekse 6lgek
o kadar giivenilirdir. En yaygin olarak kabul edilen Cronbach Alpha katsayis1 0.70 ve
tizeridir. Katsay1 ne kadar diisiikse 6l¢ek o kadar az giivenilirdir (Field, 2005).

Anketin giivenirligi, ayni kosullar altinda birden fazla kez uygulandiginda ayni1
sonucu vermesidir. Bagka bir deyisle, anketin giivenilirligi anket sonuglarinda istikrar
anlamina gelir ve belirli zaman dilimlerinde yeniden dagitilsa 6nemli o&lgiide

degismezdir.
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Cronbach’in Alfa Giivenilirligi:

Asagidaki Tablo, tiim Cronbach Alpha katsayilarinin (0.7)’den biiyiik oldugunu
gostermektedir, burada tiim ¢6ziim noktalari i¢in Cronbach Alpha katsayis1 (0.87),

anketin yiiksek bir kararlilik katsayisina sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 7. Cronbach Alfa Katsayist

. Cronbach
Eksen Oge Sayisi
Alfa Katsayisi
Stratejik planlarin 6nemine iliskin
12 0.86
iist yonetimin tutumlari.
Uygulayicilarin stratejik planlarin
ygulay JIK p 8 0.91
gelistirilmesine katilimi.
Mali kaynaklarin ve insan
kaynaklarimnin ve yeteneklerinin 7 0.90
mevcudiyeti.
Uygulama mekanizmalar: (hakim
olan idari sistemler, programlar, 15 0.85
biit¢celer ve prosediirler).
Toplam Soru Sayisi 42 0.87

Giivenirlik analizi sonucunda, mevcut aragtirma analizine dahil edilen alt1
degiskenin Cronbach’s Alpha katsayisina (0.70’den yiiksek) sahip oldugu, dl¢egin
onemli 6l¢iide giivenilir oldugu ve 6lgeklerdeki maddelerin 6lciilecek degiskeni tutarl
bir sekilde yansittigi anlamina gelir. Yukaridaki tablodan da gorecegimiz gibi
Cronbach’s Alpha katsayis1 (0.85’ten biiyiik), kii¢iik bir drneklem biiyiikligii olmasina
ve yiiksek bir Cronbach Alfa katsayis1 vermesine ragmen, cogunlukla anket yapilirken
ve katilimcilardan cevap alinirken bir hata yapilmis olabilir. Arastirmada, Cronbach’s
Alpha katsayisinin 0.85’ten yiiksek olmasinin sorgulanabilir oldugu anlatilmaktadir,
bu nedenle, ¢alisma konusu hakkinda gelecekte yapilacak daha giivenilir anketlere
ihtiya¢ duydugu sonucuna varabiliriz, bu nedenle sonuglarin ¢alisma degiskenlerini

Olcme konusunda daha giivenilir olabilmektedir.

112



4.8.  Gegerlilik Analizi

Faktor analizi, anketin gecerliligini, verilerin yansitmasi gerekenleri yansitip
yansitmadigini belirlemek i¢in kullanilir. Basit¢e sdylemek gerekirse aragtirmadaki bir
test, 0lgmesi gereken seyi Olgiiyorsa gecerlidir. Creswell’e gore (2008) {i¢ temel
gecerlilik tirti vardir: (1) Kapsam gecerliligi — anketteki maddelerin, 6l¢timii
amaclanan igerikle uyumlulugu ile ilgilidir; (2) Yap1 gecerliligi - maddelerin
varsayimsal yapilar1 6l¢iip 6lgmedigini, yani bagimsiz degiskenlerin bagimli olanlar
tizerinde bir etkisi olup olmadigini anlamasina yardimci olur; (3) Eszamanli veya
tahmine dayali gegerlilik — sonuglarin, gegerliligi kanitlanmis diger sonuglarla iligkisi
ile ilgilidir. Koigi (2011) tarafindan alintilandig1 gibi, igerik ve yapi gecerliligi, sosyal

bilgiler i¢in en yaygin kullanilan ve 6nerilen gegerlik tiirleridir.

Bu calismada, Ol¢liim i¢in gerekli sartlarin uygunluguna iliskin goriislerin
aciklanmasi1 amaciyla, Gazze valilikleri ¢alisanlari ve Filistin iniversitelerinin 6gretim
kadrosundan olusan 17 kisilik bir hakem grubuna danisilmistir. Bunun yani sira,
ifadelerin acgikligi, her bir terimin ait oldugu eksene ne Olciide karsilik geldigi ve
terimlerin caligmanin her eksenini kapsayacak yeterlilige sahip olup olmadiklari
konusunda da goriis bildirmeleri istenmistir. Gerek ifadeler degistirilerek veya
silinerek gerek eklemeler yapilarak hakem heyetinin yonlendirmesiyle taslak {izerinde
diizenlemeler yapilmistir. I¢ tutarlilik, anketteki her bir sorunun ve bu sorunun ait
oldugu eksenin tutarli oldugu anlamina gelir. Anket sorularinin i¢ tutarliligi, her bir
soru arasindaki korelasyon katsayilar1 ile bagimli eksenin toplam derecesi

hesaplanarak bulunmustur.

Calismada kullanilan anketin, analiz sonunda uygun sonuglara usatiini
gorebilmek igin gecerliligini test etme yoluna gidilmistir. Kapsam gegerliliginin
saglanmasi i¢in, eksendeki sorularin her biri ile ayn1 eksenin genel derecesi arasindaki
korelasyon katsayisi incelenmistir. Gosterilen korelasyon katsayilarinin anlamlilik
diizeyinde (0.05) ve anlamlilik testinde, yiiksek diizeyde anlamli igerik gegerliligini

gostermek amaciyla p-degeri 0,05’ten kiigiik tutulmustur.
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Tablo 8. I¢ Tutarlilik

Korelasyon| Olasilik
Degisken
Katsayis1 | Degeri (Sig.)
Stratejik planlarin 6nemine iliskin iist yonetimin
0.814 *0.000
tutumlan
Uygulayicilarin stratejik planlarin
yeiay yEp 0.764 *0.000
gelistirilmesine katilimi
Mali kaynaklarin, insan kaynaklarimin ve
o o 0.86 *0.000
yeteneklerinin mevcudiyeti
Uygulama mekanizmalari (hakim olan idari
) 0.87 *0.000
sistemler, programlar, biitceler ve prosediirler)

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05

Eksenlerin her biri arasindaki korelasyon katsayilari, eksenlerin genel derecesini
gostermekte olup gosterilen korelasyon katsayilarinin anlamlilik diizeyinde (0.05)
oldugunu ve her sorunun olasilik degerinin (0.05)’ten kii¢iik oldugunu gostermektedir

ve boylece her eksenin sorulari, 6l¢iilecek olan i¢in gecerli kabul edilir.

Yapisal Gegerlilik

Yapisal giivenirlik, aracin amaglarina ne 6l¢lide ulasildigini 6lgen ve calismanin
her bir ekseninin anket sorularinin genel derecesi ile korelasyon derecesini gosteren
aracin gecerliliginin Olgiilerinden biridir. Tablo, anketin her bir ekseninin orani ile
anketin toplam derecesi arasindaki korelasyon katsayilarin1 gostermektedir. Bu
gosterilen korelasyon katsayilarinin, her eksen i¢in olasilik degerinin 0,05 ten kiiciik
oldugunu, 0,05 anlamlilik diizeyinde islevli oldugunu gosterir. Bu nedenle calisma

eksenleri, 6l¢lim icin gelistirilenleri temsil ettiginden gecerlidir.
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Tablo 9. Anketin Her Ekseninin Orani ile Anketin Toplam Derecesi

Arasindaki Korelasyon Katsayisi

Korelasyon Olasihik
Eksen
Katsayisi Degeri (Sig.)
Stratejik planlarin 6nemine iliskin
0.75 *0.000
iist yonetimin tutumlari
Uygulayicilarin stratejik planlarin
yetay P 0.83 *0.000
gelistirilmesine katilimi
Mali kaynaklarin, insan
kaynaklarmin ve yeteneklerinin 0.95 *0.000
mevcudiyeti
Uygulama mekanizmalar: (hakim
olan idari sistemler, programlar, 0.87 *0.000
biitceler ve prosediirler)

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05
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BESINCI BOLUM
VERIi ANALIZI

Bu boliimde, ¢alismanin sorularina ait yanitlar analiz edilerek sonuglar1 gozden
gecirilmis ve degiskenler belirlenmistir. Veri analizi, ¢alismanin hipotezlerinin test
edilmesi ve katilimcilarin demografirk 6zelliklerinden (egitim niteligi, cinsiyet, yas,
hizmet siiresi, i unvani, is yerleri, stratejik yonetim alaninda katilimcinin katildigi
Ozel egitim kurslarinin sayis1 vb.) bahsedilmistir. Bu béliimde sunulacak ve analiz
edilecek calismanin sonuglarmni elde etmek igin Sosyal Bilgiler icin Istatistik Paketi

(SPSS) programi kullanilmaigtir.

Kisisel bilgilere gore galisma Orneginin istatistiksel agiklamasi ve akademik

yeterlilige gore ¢alisma 6rnekleminin dagilimi asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 10. Akademik Nitelige Gére Calisma Orneklemi

Akademik Yeterlilik Say1 Yiizdelik
Lisansiistii 83 17.04
Lisans 242 49.69
Diploma 114 23.42
Lise ve alt1 48 9.85
Toplam 487 100

Aragtirma ornekleminin %49.69’unun lisans ve 17.04’{iniin lisans istii egitim
diizeyine sahip oldugu, %?23.42’sinin diploma derecesine ve 9.85’inin lise ve alt1
egitim seviyelerinde oldugu goriilmektedir. Buna dayanarak belediyelerin egitim

seviyesi yiiksek personel istthdam etmek istedigi sonucuna varilabilir.

Tablo 11. Cinsiyete Gore Calisma Orneklemi

Cinsiyet Say1 Yiizdelik
Erkek 384 78.85
Kadin 103 21.15

Toplam 487 100
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Arastirma Ornekleminin %78,85’inin erkek, geri kalan %21,15’inin ise kadin
oldugu goriilmektedir. Yani Gazze Seridi belediyelerinde ¢alisan kadin is¢i orani erkek
iscilere gore bir hayli diisiiktiir. Filistin Merkez Istatistik Biirosu (2011) tarafindan
yayimlanan rapora gore Filistin toplumundaki is giiciiniin %78,85’ini erkekler,
%21,15’ini kadinlar olusturmaktadir, anket katilimcilarinin cinsiyet oranlari ile rapor
sonuclart tutarli  bulunmustur. Bu durum Filistin toplumunun kiiltiiriinden
kaynaklanmaktadir, ¢linkii kadinlar evlerinde aileleri ile ilgilenmeyi veya egitim gibi

belirli meslek gruplarinda galismayi tercih etmektedir.

Tablo 12. Yaslara Gére Calisma Orneklemi

Yas Say1 Yiizdelik
30 yasindan kiiciik 93 19.1
30-40 yas arasi 163 33.47
40-50 yas arasi 163 33.47
50 yas ve iistii 68 13.96
Toplam 487 100

Arastirma 6rnekleminin %19.1’inin 30 yasindan kii¢iik oldugu ve 30-40 yas
arasi ¢alisma ornekleminin oraninin 40-50 yas arasi ¢alisma drneklemine esit oldugu
gorilmektedir. 50 yas alt1 toplam calisan orant %86.04°tiir. Bu da bize Filistin

belediyelerinin yenilik¢i ve gelisime agik geng niifustan yararlanmaya c¢alistiklarini

gostermektedir.
Tablo 13. Hizmet Siiresine Gore Calisma Orneklemi
Hizmet siiresi Say1 Yiizdelik
10 y1ldan az 163 33.47
10-15 yi1ldan az 96 19.71
15-20 y1ldan az 102 20.94
20-25 yildan az 87 17.86
25 yil ve iistii 39 8.02
Total 487 100
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Arastirma 6rnekleminin %33.47’sinin belediyelerde 10 yildan az hizmet verdigi,
%19.71’inin 10-15 y1l, %20,94’{inlin 15-20 y1l, %17.86’sinin 20-25 yil gorev yapmis
oldugu goriilmektedir. %8.02’si 25 yil veya daha fazla hizmet vermistir. Oranlar,
calisma Orneklemi lyelerinin, uzun c¢alisma siirelerinin getirdigi pratik deneyime

sahip olduklarin1 géstermektedir.

Tablo 14. Is Unvanma Gére Calisma Orneklemi

Is Unvam Say1 Yiizdelik
Belediye Baskani 4 0.83
Belediye Meclis Uyesi 45 9.24
Genel Miidiir 7 1.44
Yonetmen 68 13.96
Miidiir Yardimcisi 34 6.98
Boliim Baskam 124 25.46
Daire Baskam 205 42.09
Toplam 487 100

Arastirma Ornekleminin %0.83’linlin belediye baskani, %9.24°li belediye
meclisi iiyesi, %1.44°1 genel miidiir, %13.96’s1 miidiir, %6.98’1 midiir yardimcisi
oldugunu goriilmektedir. Oranin %42.09°u ise daire baskanidir. Bu da iist yonetimler
arasindaki baglantiy1 temsil ettikleri i¢in daire baskanlarinin ve daire bagkanlarinin
roliinliin 6nemini gosterir. Alt yonetimler ve Gazze Sehri basta olmak iizere tiim
belediyelerdeki ¢cok sayida boliim baskanina ek olarak stratejik yonetimin uygulanmasi

stirecinden sorumludurlar.

Belediye baskaninin pozisyonunun niteligi ve mesguliyetine ek olarak,
hedeflenen belediye bagkani sayisinin bes oldugu goz Oniine alindiginda, belediye
bagkaninin yanit oraninin ¢ok iyi oldugu sdylenebilir. Fakat belediye meclisi tiyelerine
gore, belediyelerde daha az varlik gostermeleri ve onlarla iletisimin zorlugu nedeniyle

tepkileri zayif kalmigtir.
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Tablo 15. Belediyelerin Yaptig1 Calisma Orneklemi

Belediyeler Say1 Yiizdelik
Kuzey Gazze 38 7.8
Gazze 313 64.27
Deir Al-Balah 24 4.92
han Yunus 67 13.75
Rafah 45 9.26
Toplam 487 100

Arastirma Ornekleminin  %7.8’inin  Kuzey Gazze Belediyesinde calistigi,
%64.27’sinin Gazze Belediyesinde calistigi, %4.92’sinin Deir al-Balah Belediyesinde
calistigi, %13.75’i Han Yunus Belediyesinde c¢alisirken %9.26’sinin  Refah
Belediyesinde c¢alismakta oldugu goriilmektedir. Sonuglar, Gazze Belediyesinde ¢ok
sayida is¢i oldugunu gostermektedir. Bu saymin yiiksekliginin nedeni Gazze
Belediyesinin Gazze’nin en biiyiik belediyelerinden biri ve Gazze valiliginin merkezi
olmasidir. Ornek dagilimina gére Deir al-Balah Belediyesi diger belediyelere nazaran
sonuca daha az etki etmistir. Bunun sebebi Deir al-Balah Belediyesinde ¢alisan

sayisinin azligidir.

Tablo 16. Orneklem Uyelerinin Egitim Kurslarina Katilim Oranlari

Katilan ozel egitim
Say1 Yiizdelik
kurslarinin sayisi
Hic¢ kursa katilmanmus 118 24.23
1-4 Kkurs arasi katilms 290 59.54
4’ten fazla kursa
79 16.23
katilmis
Toplam 487 100

119



Arastirma Ornekleminin %24.23’1 stratejik yoOnetim alaninda herhangi bir
uzmanhik egitim kursuna katilmadigini, %59.54°1 stratejik yonetim alaninda 1-4
uzmanlik egitim kursuna katildigini, %16.23’0 ise stratejik yonetim alaninda 4’ten
fazla 6zel egitim kursuna katildigini belirtmistir. Bu da bireylerin ¢ogunlugunun
stratejik yOnetim anlayisina hakim oldugunu ve belediyelerde stratejik planlarin

uygulanmasina yardimei oldugunu gostermektedir.

5.1. Cahsma Hipotezi Testi

Arastirmanin hipotezlerini test etmek i¢in parametrik testler (tek 6rneklem icin
t-testi, iki bagimsiz 6rneklem igin t testi, tek yonlii varyans) kullanilmistir. Bu testler,

verilerin dagiliminin normal bir dagilim izlemesi durumunda uygundur.

Sifir hipotezi: bir testte One siiriilen ve test edilmek istenen hipotezdir. Sifir
hipotezini kabul ¢cok kesin bir ciimle olarak disiiniildiigiinden, bu hipotez anca
reddedilebilir ya da reddedilemez. Sifir hipotez, iki degisken arasinda bir iliski
olmadigini ifade eder. Ortalama cevap puani 3’e esittir. Likert dlgegi kullanilip bu
Olgege gore orta dereceye (Null) karsilik gelmektedir. Alternatif Hipotez: h0’la ifade
edilen yokluk hipotezine karst kurulan hipoteze ise alternatif hipotez (h1) ad1 verilir.
Alternatif bir hipotez, Olciilen iki fenomen arasinda bazi istatistiksel anlamlilik
oldugunun ifadesidir. Ortalama cevap puani 3’e esit degildir. Sig > 0.05 ise bos hipotez
reddedilemez ve bu durumda, bireylerin incelenen fenomen ortalama goriisleri 3 (Null)
ile temel olarak farkli degildir. Ancak sig < 0.05 ise bu nedenle bos hipotez reddedilir
ve bireylerin ortalama goriislerinin onay derecesinden (Null) temelde farkli oldugu
alternatif hipotezi kabul edilir. Bu durumda ortalama cevabin énemli dl¢iide az m1
yoksa ¢ok mu oldugunu belirlemek miimkiindiir. Ortalama onay derecesinden (Null)
Test degeri pozitifse cevabin aritmetik ortalamasinin onay derecesi (Null) astigindan

sebep bunun tersi oldugu anlamina gelmektedir.

Birinci Hipotez: Ust yonetimlerin stratejik planlarin dnemine yonelik tutumlari,
Gazze Seridi belediyelerinde uygulanmasinin oniindeki engeller {izerinde istatistiksel

olarak anlamli bir etkiye sahiptir.

Ortalama yanit puaninin (Null) onay puami olan 3’e ulasip ulagmadigini

ogrenmek i¢in t-testi kullanilmistir.
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Tablo 17. Alanin her soru igin aritmetik ortalama ve olasilik degeri (Sig.) “Stratejik planlarin 6nemine iliskin iist yonetimin tutumlar1”

Aritmetik | Bagil Aritmetik Test Olasiik Soru
Say1 Sorular
Ortalama Ortalama Degeri | Degeri (Sig.) Sirasi
1 Ust yonetim, stratejik yonetim kavramina iliskin net bir anlayisa sahiptir. 3.64 72.8 9.64 *0.000 3
2 Ust yonetim kendisini stratejik yonetim siirecinden sorumlu gérmektedir. 3.94 78.8 18.1 *0.000 1
3 Ust yonetim, stratejik yonetimin 6nemi konusunda yiiksek bir inanca sahiptir. 3.84 76.8 14.4 *0.000 2
Ust yonetim, farkli idari diizeylerdeki calisanlar stratejik yonetim siirecine katilmaya
4 3.38 67.6 5.27 *0.000 5
tesvik eder.

5 Ust ydnetim, stratejik ydnetim i¢in gerekli insan kaynaklarini saglar. 3.29 65.9 4.33 *0.000 7
6 Ust ydnetim, stratejik yonetim igin gerekli finansal kaynaklar1 saglar. 3.13 62.7 1.89 *0.030 12

Ust yonetim, stratejik yonetim alaninda ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmeye ve
7 y ey o o Y s Y 3.29 65.8 4 *0.000 8

iyilestirmeye caligir.

8 Ust ydnetim, stratejik yonetim komitelerine ve gorev giilerine aktif olarak katilir. 3.46 69.1 7.58 *0.000 4
9 Ust ydnetim stratejik yonetim konusunda yeterli egitim almustir. 3.25 65 3.88 *0.000 9

Ust yénetim, stratejik yonetim alaninda calisanlarin yeteneklerini ve becerilerini
10 3.22 64.4 3.11 *0.001 11

gelistirmek i¢in disaridan uzmanlari kullanir.

Ust yonetim, stratejik planin uygulanmasini izler ve degerlendirir, siirekli gdzden

11 o 3.31 66.2 491 *0.000 6
gecirir ve giinceller.
12 Ust yonetim, karar verirken stratejik plana giivenir 3.23 64.6 3.32 *0.001 10
Toplam 3.42 68.3 8.01 *0.000

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05
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“Ust yonetim kendini stratejik ydnetim siirecinden sorumlu gormektedir”
seklindeki ikinci sorunun aritmetik ortalamasi 3.94 (5 iizerinden toplam puan) yani
goreceli aritmetik ortalama 78.79, test degeri 18.07 ve olasilik degeri (Sig.) 0.000’a esittir.
Bu soru, a=0.05 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlaml1 kabul edilir; bu soruya

verilen ortalama yanit derecesinin, ortalama onay derecesi (Null) 3 tiir.

“Ust yonetim, stratejik planlama i¢in gerekli finansal kaynaklari saglar” bashkli
altinci sorunun aritmetik ortalamasi 3.13’e esittir, yani goreli aritmetik ortalama %62.67,
test degeri 1.89 ve olasilik degeri (Sig.) 0.030’a esittir, Bu soru, a=0.05 anlamlilik
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli kabul edilir; bu soruya verilen ortalama yanit

derecesinin, ortalama onay derecesi (Null) 3’tiir.

Genel olarak aritmetik ortalamanin 3.42, bagil aritmetik ortalamanin %68.31, test
degerinin 8.01 ve olasilik degerinin (Sig.) 0,000 oldugu soylenebilir. Bu nedenle,
“stratejik planlarin O6nemine yonelik tist yonetimlerin pozisyonlar’” alani, o=0.05
anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli kabul edilir; bu, alana verilen ortalama
yanit derecesinin, ortalama diizeyden temelde farkli oldugunu gdstermektedir. Onay
(Null), 3’tiir. Ust yonetim arasinda stratejik ydnetimin uygulanmasinmn énemi konusunda

kabul edilebilir, ancak yetersiz bir farkindalig1 gdsterir.

ikinci Hipotez: Uygulayicilarin stratejik plan gelistirmeye katilimi, Gazze Seridi
belediyelerinde bunlarin uygulanmasinin 6niindeki engeller {izerinde istatistiksel olarak

onemli bir etkiye sahiptir.

Ortalama yanit puaninin ortalama (Null) onay puani olan 3’e ulasip ulasmadigin

ogrenmek i¢in t-testi kullanilmistir.
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Tablo 18. “Uygulayicilarin stratejik planlarin gelistirilmesine katilimi” alanindaki sorularin her biri i¢in aritmetik ortalama ve olasilik

degeri (Sig.)
Aritmetik | Bagil Aritmetik | Test Olasihk Soru
Say1 Sorular
Ortalama Ortalama Degeri | Degeri (Sig.) | Sikhig
Y Onetimin her kademesinden ¢alisanlar stratejik yonetim siirecine
1 3.14 62.73 1.82 *0.035 8
katilir.
Calisanlar, stratejik yonetim siirecinde fikirlerini agiklama ve yeni
2 3.21 64.11 2.83 *0.003 6
gelisim fikirlerini ortaya koyma firsatina sahiptir.
3 Calisanlar stratejik yonetim stirecine katilmaya isteklidir. 3.28 65.62 4.25 *0.000 4
Stratejik plan hazirlanirken ¢aligsanlar arasinda takim ¢alismasi
4 o 3.39 67.85 5.84 *0.000 2
hakimdir.
Cesitli idari seviyelerden calisanlar, stratejik yonetim i¢in komiteler
5 Y ey 3.25 65.06 3.66 *0.000 5
ve gorev glicleri olusturur.
6 Calisanlar, stratejik planlarin hazirlanmasina yonelik ¢alistaylara 333 66.99 516 *0.000 3
aktif olarak katilmaktadir.
7 Calisanlar stratejik yonetimin uygulanmasini ve basarisini saglar. 3.45 68.99 7.22 *0.000 1
Stratejik planlar gesitli idari seviyelerde mevcuttur ve Calisanlar
8 3.19 63.79 2.82 *0.003 7
bunlara asinadir.
Toplam 3.28 65.6 4.97 *0.000

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05
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“Calisanlar stratejik yonetimin uygulanmasini ve basarisim1 saglar” seklindeki
yedinci sorunun aritmetik ortalamasi 3.45°tir, (5 ilizerinden toplam puan) yani bagil
aritmetik ortalama %68.99, test degeri 7.2 ve olasilik degeri (Sig.) 0.000’dir. Bu soru,
0=0.05 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli kabul edilir; bu soruya verilen

ortalama yanit derecesinin, ortalama onay derecesi (Null) 3’tiir.

“Yonetimin her kademesinden calisanlar stratejik yonetim siirecine katilir” baslikl
birinci sorunun aritmetik ortalamasi 3.14’e esittir, yani nispi aritmetik ortalama %62.73,
test degeri 1,82 ve olasilik degeri (Sig.) 0.035’e esittir. Bu soru, a=0.05 anlamlilik
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli kabul edilir; bu soruya verilen ortalama yanit

derecesinin, ortalama onay derecesi (Null) 3 tiir.

Uciincii Hipotez: Mali ve insan kaynaklar1 ve yeteneklerin mevcudiyeti, Gazze
Seridi belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasinin 6niindeki engeller iizerinde

istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye sahiptir.

Ortalama yanit puaninin ortalama (Null) onay puani olan 3’e ulasip ulasmadigin

ogrenmek i¢in t-testi kullanildi.
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Tablo 19. “Mali ve insan kaynaklarinin ve yeteneklerin mevcudiyeti” alanindaki

sorularin her biri i¢in aritmetik ortalama ve olasilik degeri (Sig.)

NO.

Sorular

Aritmetik

Ortalama

Bagil
Aritmetik

Test
Degeri

Olasihk
D. (Sig.)

Soru

Sirasi

Stratejik plan net bir mali

biitce igerir.

3.43

68.55

6.36

*0.000

Ust yonetim, stratejik planlarin
uygulanmasi igin gerekli

biitceleri saglamaya calisir.

3.42

68.31

6.28

*0.000

Cesitli yonetim birimleri,
stratejik plana gére onaylanan
biitgelere uygun olarak, saglam
bilimsel ve profesyonel
temellere gore finansal

kaynaklari akillica kullanir.

3.26

65.1

3.78

*0.000

Belediye, stratejik yonetime ve
bunun énemine inanan ve bunu
uygulayabilen idari yetkilere
sahiptir.

3.56

71.26

8.49

*0.000

Calisanlar iyi bir stratejik

yonetim bilgisine sahiptir.

3.38

67.66

6.41

*0.000

Calisanlar stratejik yonetim
alanindaki yeteneklerini
gelistirmeye ve gelistirmeye

caligirlar.

3.48

69.52

8.13

*0.000

Calisanlar, stratejik planin
hazirlanmasinda ve
uygulanmasinda fikirlerini
ifade etmelerine yardimci

olacak deneyime sahiptir.

3.51

70.12

8.23

*0.000

Toplam

3.43

68.7

8.89

*0.000
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Dordiincii “Belediye, stratejik yonetime ve bunun onemine inanan ve bunu
uygulayabilen idari yetkinliklere sahiptir” sorusunun aritmetik ortalamasi %3.56’ya
esittir (5 ilizerinden toplam puan), yani bagil aritmetik ortalama %71.26, test degeri
8.49’dur ve olasilik degeri (Sig.) 0.000’a esittir. Bu soru, a=0.05 anlamlilik diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli kabul edilir; bu soruya verilen ortalama yanit derecesinin,

ortalama onay derecesi (Null) 3’tiir.

Ugiincii, “Cesitli ydnetim birimleri, stratejik plana gére onaylanan biitcelere uygun
olarak, saglam bilimsel ve profesyonel temellere gore finansal kaynaklari akillica
kullanir.” sorusunun aritmetik ortalamasi 3,26’ya esittir, yani goreceli aritmetik ortalama
%65,10, test degeri 3,78’dir ve olasilik degeri (Sig.) 0.000’a esittir. Bu soru, a=0.05
anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli kabul edilir; bu soruya verilen ortalama

yanit derecesinin, ortalama onay derecesi (Null) 3 tiir.

Genel olarak, aritmetik ortalamanin 3,43’e esit oldugu ve alanin tiim sorularinin
bagil aritmetik ortalamasinin %68,69’a esit oldugu, test degerinin 8,89 oldugu ve olasilik
degerinin (Sig.) 0,000 oldugu sdylenebilmektedir. Bu nedenle, “kaynaklarin mevcudiyeti
ve finansal ve insani yetenekler” alani, 0=0.05 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli1 kabul edilir; bu soruya verilen ortalama yanit derecesinin, ortalama onay derecesi

(Null) 3°tiir.

Dordiincii Hipotez: Uygulama ve uygulama mekanizmalar1 (gegerli idari
sistemler, programlar, biitgeler ve prosediirler), Gazze Seridi belediyelerinde stratejik
planlarin uygulanmasinin 6niindeki engeller lizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye

sahiptir.

Ortalama yanit puaninin, ortalama (Null) onay puani olan 3’e ulasip ulasmadigini

ogrenmek igin t-testi kullanilmstir.
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Tablo 20. “Uygulama mekanizmalar1 (ylirtirliikteki idari sistemler, programlar, biit¢eler ve prosediirler” alaninin her bir soru i¢in aritmetik

ortalama ve olasilik degeri (Sig.)

. . Olasihik
Aritmetik Bagil Test Soru
NO. Sorular . . Degeri
Ortalama | Aritmetik | Degeri . Sirasi
(Sig.)
1 Belediye hedeflere ulagmak i¢in gerekli yillik operasyonel uygulama planlarina sahiptir. 3.55 71.01 9.48 *0.000 4
Icinde bulundugumuz y1l boyunca, belediye stratejik plan i¢in uygulanmasi gerekenleri uygulamaya
2 3.28 65.59 4.39 *0.000 8
koymustur.
3 Belediye stratejik planin uygulanmasini kolaylastiran 6zel formlar kullanir. 3.23 64.52 3.64 *0.000 12
4 Belediyenin hedeflere nasil ulasilacagini belirleyen programlar ve biitgeler olusturur. 3.34 66.8 5.29 *0.000 6
5 Belediyenin iglerin planlandig1 gibi gitmesini saglamak i¢in izleme ve takip programlari olugturur. 3.26 65.26 3.99 *0.000 9
6 Mali biitgeler, belediyenin gelir ve giderlerini belirlemek i¢in ilgili makamlarla ortaklaga hazirlanir. 3.6 72.03 10.17 *0.000 1
7 Belediyenin ¢alisanlar i¢in agik ve anlasilir politikalart vardir. 3.25 64.96 3.54 *0.000 10
8 Belediyenin tiim faaliyetler i¢in kapsamli politikalar1 vardir. 3.2 63.95 2.85 *0.002 13
9 Belediyenin bilgi sistemleri, gerekli bilgilerin hizli bir sekilde elde edilmesine katkida bulunur. 3.57 71.5 9.22 *0.000 3
10 Belediye bilgi sistemlerini siirekli olarak giincelliyor. 3.59 71.8 9.5 *0.000 2
Stratejik planin uygulanmasinda basar1 derecesinin izlenmesine ve dl¢iilmesine yardimet olan bilgi
11 ) ) 3.34 66.8 5.09 *0.000 6
sistemleri mevcuttur.
12 Bilgi sistemleri ¢iktilari net ve kullanimi kolaydir. 3.44 68.86 7.19 *0.000 5
13 Belediyedeki organizasyon yapisi stratejik planin uygulanmasina uygundur. 3.06 61.21 0.86 *0.001 14
14 Organizasyon yapisi stratejik planin uygulanmasi dogrultusunda giincellenmektedir. 3 59.64 0.63 *0.004 15
Stratejik plan1 uygularken {ist yonetim ile ¢esitli idari kademeler arasinda etkili iletigim kanallar
15 3.25 64.92 3.48 *0.000 11
mevcuttur.
Toplam 3.33 66.6 6.64 *0.000
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“Mali biitceler, belediyenin gelir ve giderlerini belirlemek i¢in ilgili makamlarla
ortaklasa hazirlanir” baglikli altinct sorunun aritmetik ortalamast 3,60 (5 iizerinden
toplam puan) yani nispi aritmetik ortalama %72,03’tiir, test degeri 10.17°dir ve bunun
icin olasilik degeri (Sig.) 0.000a esittir. Bu soru a=0.05 anlamlilik diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli kabul edilir; bu soruya verilen ortalama yanit derecesinin, ortalama onay

derecesi (Null) 3 tiir.

“Belediyenin hedeflere nasil ulasilacagini belirleyen programlar ve biitgeler
olusturur” dordiincli sorunun aritmetik ortalamasi 3,00°dir yani bagil aritmetik ortalama
%359.92, test degeri 0.63 ve olasilik degeri (Sig.) 0.004’ye esittir. a=0.05 anlamlilik

diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadig1 kabul edilir.

Genel olarak aritmetik ortalamanin 3.33’¢ esit oldugu ve herkes i¢in bagil aritmetik
ortalamanin %66.58¢e esit oldugu, test degerinin 6.64 oldugu ve olasilik degerinin (Sig.)
0,000’¢ esit oldugu soylenebilir. Bu nedenle, “uygulama mekanizmalar1 (yiirtrliikteki
idari sistemler, programlar, biitceler ve prosediirler)” alan1 a=0.05 anlamlilik diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli kabul edilir; bu soruya verilen ortalama yanit derecesinin,

ortalama onay derecesi (Null) 3’tiir

Analiz i¢in kullanilan 4 ayr1 anketin basliklarina ait bulgularin incelenmesi:
Ortalama yanit puanmnin ortalama (Null) onay puani olan 3’e ulasip ulagsmadigini

ogrenmek igin t-testi kullanilmistir.

Tablo 21. Anketin tiim sorular1 i¢in birlikte aritmetik ortalama ve olasilik degeri (Sig.)

Aritmetik Bagil Test |Olasihk| Soru

Ortalama | Aritmetik | Degeri | Degeri | Sirasi

NO Sorular

Stratejik planlari 6nemi
1 . 3.42 68.31 8.01 | *0.000 2
dogrultusunda iist yonetim tutumlari.

Uygulayicilarin stratejik planlar
2 3.28 65.62 4.97 | *0.000 4
gelistirmeye katilimi.

Mali kaynaklar ve insan kaynaklari
3 o ] 3.43 68.69 8.89 | *0.000 1
mevcudiyeti ve yetenekleri.

Uygulama ve sistemler uygulama

4 | (gecerli idareler, programlar, biitceler, 3.33 66.58 6.64 | *0.000 3
prosediirler)
Tiim Sorularin Toplam 3.36 67.26 7.64 *0.000

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05
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Tiim maddelerin aritmetik ortalamasi 3,36 (toplam puan 5), bagil aritmetik ortalama
%67,26, test degeri 7,64 ve olasilik degeri (Sig.) 0,000°dir. Sorular, a=0.05 anlamlilik
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli kabul edilir; bu sorulara verilen ortalama yanit
derecesinin, ortalama onay derecesi (Null) 3’tiir. Bu durum, iist yonetimlerin stratejik
planlara yonelik tutumlarmin, uygulayicilarin stratejik planlarin  gelistirilmesine
katiliminin, insan ve mali kaynaklarin mevcudiyetinin, uygulama mekanizmalarinin
Gazze Seridi Dbelediyelerinde uygulanmasmin Oniindeki engelleri etkiledigini

gostermektedir.

Ozel kadin kuruluslarmmn iist ydnetimlerinin stratejik planlama siirecini net bir
sekilde anladifmi gosteren bir galismaya gore (Siyam, 2010), Ust ydnetimin stratejik
planlarin 6nemine iliskin tutumlari, uygulayicilarin plan gelistirmeye katilimi, insan ve
finansal kaynaklarin mevcudiyeti, yiiriitme ve uygulama mekanizmalarinin stratejik plan
uygulama stirecini etkilemektedir. Stratejik planlama i¢in iist yonetimlerin desteklenmesi
arasinda ¢ok yakin bir iligkinin varligin1 gdsteren bir baska ¢alismada (Al-Louh, 2007),
yine ¢alisanlarin stratejik planlarin hazirlanmasma katilimi, uygun insan ve mali
kaynaklarin mevcudiyeti, idari sistemlerin, organizasyonel yapilarin, prosediirlerin,
politikalarin ve programlarin gelistirilmesi ve stratejik planlamanin uygulanma siireci ile
yoneticiler arasindaki net stratejik planlama anlayis1 arasindaki iliskinin giiclinii ortaya

koymaktadir.

Baska bir ¢alisma (Al-Shuwaikh, 2007), calisanlarin stratejik planlama siirecine
katilimiyla stratejik planlama kiiltiiriiniin yayginlastirilmasi, nitelikli insan kaynaginin
saglanmasi ve bunun igin finansal destek saglanmasinin gerekliligi ve uygulama
mekanizmalar1 (gegerli idari sistemler, programlar ve prosediirler) konularia
deginmistir. Farkli baska bir ¢alisma (Al-Ashkar, 2006), yoneticilerin net bir sekilde
anlasilmasina, calisanlarin stratejik planlama siirecine katilimina, gerekli becerilerin,
yeterliliklerin ve maddi yeteneklerin mevcudiyetine, yazili politika ve prosediirlerin
varligina ve bunlarin giincellenmesine iligkin net bir anlayiga ulastig1 bilgi sistemlerinin,
stratejik planlamanin basaris1 ve uygulanmasi i¢in en énemli faktorler oldugunu ortaya

koymustur.
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5.2. Demografik Bilgiler Dogrultusunda Bulgularin incelenmesi

Ankete katilanlarin Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasinin
onilindeki engellere iliskin yanitlarinin ortalamalar1 arasinda, calisanlarin demografik
bilgileri dogrultusunda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar vardir. “Iki bagimsiz
orneklem igin t-testi” istatistiksel olarak anlamli farklar olup olmadigini anlamak igin
kullanilmistir. Iki veri setinin ortalamalarini karsilastirmaya uygun parametrik bir testtir.
Istatistiksel olarak anlamli fark olup olmadigii anlamak igin “tek yonlii varyans/tek
yonlii kontrast” testi de kullanilmistir ve bu test ii¢ veya daha fazla ortalamanin
karsilagtirilmasi i¢in uygun parametrik bir testtir. Gazze Seridi belediyelerinde stratejik
planlarin uygulanmasinin 6niindeki engellere iligkin yanit verenlerin egitim nitelikleri

nedeniyle ortalamalari arasinda istatistiksel olarak 6nemli farkliliklar vardir.

Tablo 22. “Tek yonlii varyans” testi - akademik yeterlilik sonuglari

Aritmetik Ortalamalar Olasihk
Sorular Lise ve Test Degeri
Lisansiistii | Lisans | Diploma Degeri )
Alt1 (Sig.)
Stratejik planlarin 6nemi
dogrultusunda iist yonetim 3.6 3.26 3.62 3.67 | 4.346 | *0.005
tutumlar.
Uygulayicilarin stratejik
planlar gelistirmeye 3.48 3.13 3.48 3.48 3.14 | *0.026

katilimi.

Mali kaynaklar ve insan
kaynaklar1 mevcudiyeti ve 3.64 3.31 3.55 3.67 | 3.011 | *0.031

yetenekleri.

Uygulama ve yiiriitme

mekanizmalan (gegerli

idari sistemler, 3.45 3.2 3.45 3.68 3.51 | *0.016
programlar, biitceler ve
prosediirler)
Tiim sorularin toplanu 3.54 3.22 3.52 3.64 | 4.125 | *0.007

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05
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Tek yonlii varyans testine karsilik gelen olasilik degeri (Sig) anlamlilik diizeyinde
a < 0.05°tir. Arastirma 6rnekleminin bu alanlara iliskin cevaplarinin genel ortalamalar
ile lise ve alt1 diploma seviyesine sahip olanlarin ortalamalar: arasinda bilimsel yeterlilige
iligkin istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu sonucuna varilabilir. Bu durum
stratejik yonetim i¢in gerekli e8itim ve bilgi seviyesine sahip olmanin onemini gozler

Ontline sermektedir.

Ankete katilanlarin Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasina
iliskin yanitlarinin ortalamalar1 arasinda, c¢alisma ile akademik nitelik agisindan

istatistiksel olarak anlamli farkliliklar vardir.

Tablo 23. “Tek yonlii varyans” testinin sonuglari - Cinsiyet

Aritmetik Olasihk
Test
Sorular Ortalamalar Degeri
Degeri )
Erkek Kadin (Sig.)
Stratejik planlarin 6nemi
3.36 3.69 -2.474 | *0.014
dogrultusunda iist yonetim tutumlari.
Uygulayicilarin stratejik planlar
yettay kP 3.21 3.59 -2.599 | *0.010
gelistirmeye katilim.
Mali kaynaklar ve insan kaynaklari
o ] 3.38 3.66 -2.199 |  *0.029
mevcudiyeti ve yetenekleri.
Uygulama ve yiiriitme mekanizmalari
(gecerli idari sistemler, programlar, 3.27 3.6 -2.535 *0.012
biit¢eler ve prosediirler)
Tiim sorularin toplan 3.3 3.63 -2.704 |  *0.007

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05

Cinsiyetler agisindan degerlendirildiginde Gazze Seridi belediyelerinde stratejik
planlarin uygulanmasinin Oniindeki engellere iliskin ankete katilanlara ait yanitlarin

ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak onemli farkliliklar vardir.

“Iki bagimsiz drnek igin t-testi”ne karsilik gelen olasilik degeri (Sig.), tiim alanlar
icin . < 0.05 anlamlilik diizeyinden daha diisiiktiir. Dolayisiyla bu alanlara iligkin ¢alisma

ornekleminin ortalama tahminleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar vardir.

131



Tablo 24. “Tek yonlii varyans” testinin sonuglari — Yas

Aritmetik Ortalamalar Olasilik
Test
Sorular 50 yas Degeri
0-30 30-39 40-49 Degeri )
ve lstii (Sig.)

Stratejik planlarin 6nemi
dogrultusunda iist yonetim | 3.71 3.3 3.46 3.2 3.677 | *0.013

tutumlari.

Uygulayicilarin stratejik
planlar gelistirmeye 3.5 3.17 3.36 3.09 2.286 | *0.079

katilima.

Mali kaynaklar ve insan
kaynaklar1 mevcudiyeti ve | 3.49 3.41 3.42 3.43 0.119 | *0.949
yetenekleri.

Uygulama ve yiiriitme
mekanizmalar (gecerli
idari sistemler, 3.67 3.22 3.35 3.12 4831 | *0.003
programlar, biitceler ve

prosediirler)

Tiim Sorularm Toplami 3.62 3.27 3.4 3.19 3.211 | *0.024

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05

Gazze Seridi belediyelerinde yas nedeniyle stratejik planlarin uygulanmasinin
oniindeki engellere iliskin ankete katilanlarin yanitlarinin ortalamalar1 arasinda

istatistiksel olarak onemli farkliliklar vardir.

“Tek yonlii varyans” testine karsilik gelen olasilik degeri (Sig.), iki alan igin
anlamlilik diizeyinden (o < 0.05) daha biiyiiktiir. “Uygulayicilarin stratejik planlarin,
kaynaklarin mevcudiyetinin ve finansal ve beseri yeteneklerin gelistirilmesine katilim1”
calisma Ornekleminin bu iki alanla ilgili tahminlerinin ortalamalar1 arasinda yasa bagl

olarak istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna varilabilir.

“Ust yonetimin stratejik planlarin, uygulama mekanizmalarmin (gegerli idari
sistemler, programlar, biitgeler ve prosediirler) dnemine yonelik tutumlari” olasilik
degerinin (Sig.) a <0.05 anlamlilik diizeyinden daha kii¢iik oldugu ve bu nedenle, ¢caligsma

ornekleminin bu iki alana iliskin tahminlerinin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak
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anlaml farkliliklar oldugu sonucuna varilabilir. Bu, geng¢ niifusun yaraticilik ve yenilik

anlayisiyla, ileri yas katilimcilarin ise deneyimin getirdigi olgunlukla hareket etmesine

baglanabilir.

Uygulama mekanizmalar1 ve uygulamacilarin stratejik gelismeye katilim alani ile

ilgili olarak, Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasina iligkin ankete

katilanlarin yas nedeniyle ortalama yanitlari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark

yoktur.

Tablo 25. “Tek yonlii varyans” testinin sonuglar1 — hizmet siiresi

Aritmetik Ortalamalar
Olasihk
25 yil| Test
Sorular 0- 16- Degeri
10-15 21-25| ve |Degeri )
10 20 (Sig.)
ustii
Stratejik planlarin 6nemi
dogrultusunda iist yonetim 3.64| 3.32 |3.33| 3.36 | 3.2 | 2.171 | *0.073
tutumlari.
Uygulayicilarin stratejik planlar
35| 321 |3.17| 3.19 | 3.14 | 1.746 | *0.0141
gelistirmeye katilimi.
Mali kaynaklar ve insan
kaynaklar1 mevcudiyeti ve 3.49| 3.47 |3.34| 3.44 | 3.48 | 0.406 | *0.804
yetenekleri.
Uygulama ve yiiriitme
mekanizmalar (gecerli idari
3.61| 3.23 |3.23| 3.14 | 3.13 | 3.853 | *0.005
sistemler, programlar, biitceler ve
prosediirler)
Tiim sorularin toplanm 3.57| 3.29 |3.27| 3.26 | 3.21 | 2.312 | *0.058
* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05
Gazze Seridi belediyelerinde hizmet siiresi nedeniyle stratejik planlarin

uygulanmasinin oniindeki engellere iligkin ankete katilanlarin yanitlarinin ortalamalar

arasinda istatistiksel olarak 6nemli farkliliklar vardir.
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“Tek yonlii varyans” testine karsilik gelen olasilik degeri (Sig.), alan igin

anlamlilik diizeyinden (o < 0.05) kiiciiktiir. “Uygulama mekanizmalar1 (gegerli idari

sistemler, programlar, biitgeler ve prosediirler)” dolayisiyla bu alandaki c¢alisma

ornekleminin ortalama tahminleri arasinda hizmet siiresinden dolayi istatistiksel olarak

anlaml farkliliklar oldugu sonucuna varilabilir. Hizmet siiresi 10 yildan az olanlarin,

konuyla ilgili yeterli deneyime sahip olmamalar1 sonucu etkilemektedir.

Diger sorularda olasilik degerinin (Sig.) a < 0.05 anlamlilik diizeyinden daha biiyiik

oldugu bulundu. Bu nedenle, ¢alisma 6rnekleminin bu alanlara iligkin tahminlerinin

ortalamalari ile hizmet siiresine atfedilen birlestirilmis alanlar arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir fark olmadigi sonucuna varilabilir. Belediyelerde uygulayicilarin hizmet

stireleri ne olursa olsun, stratejik yonetimi bir zorunluluk olarak gérmektedirler.

Tablo 26. “Tek yonlii varyans” testinin sonuglar1 - Is Unvam

Aritmetik Ortalamalar - Olasihk
est
Sorular Boliim Daire Degeri
Baskan Degeri ]
Baskam1 | Baskam (Sig.)
Stratejik planlarin 6nemi
dogrultusunda iist yonetim 3.56 3.32 3.43 1.391 *0.251
tutumlar.
Uygulayicilarin stratejik planlar
yettay P 35 3.22 3.23 1.874 *0.156
gelistirmeye katilimi.
Mali kaynaklar ve insan kaynaklari
o ) 3.62 3.29 3.46 2.921 *0.056
mevcudiyeti ve yetenekleri.
Uygulama ve yiiriitme
mekanizmalan (gecerli idari
341 3.14 3.43 3.728 *0.025
sistemler, programlar, biitceler ve
prosediirler)
Tiim sorularin Toplanm 3.51 3.23 3.39 2.283 *0.104

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05

134




Gazze Seridi belediyelerinde is unvani nedeniyle stratejik planlarin uygulanmasinin
onlindeki engellere iligkin ankete katilanlarin yanitlarinin ortalamalar1 arasinda

istatistiksel olarak onemli farkliliklar vardir.

“Tek yoOnlii varyans” testine karsilik gelen olasilik degeri (Sig.), “uygulama
mekanizmalari (gegerli idari yonetim) alani i¢in o < 0.05 anlamlilik diizeyinden kiiciiktiir.
Sistemler (programlar, biitceler ve prosediirler) bu alanda yapilan ¢alisma 6rnekleminin
is unvanina atfedilen ortalama tahminleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
oldugu sonucuna varilabilir. Béliim baskanlarinin stratejik planlar gelistirme ve uygulama

stirecinde deneyime sahip olmadiklar1 goriilmiistiir.

Bir araya getirilen alanlarin geri kalanina gelince, olasilik degerinin (Sig.)
anlamlilik diizeyinden (o0 < 0.05) daha biiyiik oldugu bulundu. Dolayisiyla, ¢alisma
ornekleminin is unvanina atfedilen bu alanlara iliskin tahminlerinin ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig1 sonucuna varilabilir. Orneklemdeki idareciler
belediyelerde 6nemli idari pozisyonlarda yer aldigindan, karar verme ve tavsiye ile ilgili
iist yonetimleri temsil ettiginden, stratejik yonetimin 6nemini anlamasi ve uygulamasi

Onemlidir.

Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasinin 6niindeki engellere
iliskin katilimcilarin yanitlarinin ortalamalar1 arasinda uygulama mekanizmalarina gore
is unvani nedeniyle istatistiksel olarak anlamli farkliliklar bulunurken uygulama
mekanizmalar1 alanina gore istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur. Gazze Seridi’nde
stratejik planlarin uygulanmasiin 6niindeki engellere iligkin yanitlarin ortalamalarinin,

iist yonetimlerin stratejik planlari ile ilgili oldugu tahmin edilmektedir.
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Tablo 27. “Tek yonlii varyans” testinin sonuglar1 — Belediye

Aritmetik Ortalama Olasihk
Sorular Kuzey Deir Al-| han Test Degeri
Gaza Gaza Balah | Yunis Rafah | Degeri (Sig.)
Stratejik planlarin
onemi dogrultusunda | 3.32 | 3.42 3.74 3.43 3.27 0.98 | *0.419
iist yonetim tutumlari.
Uygulayicilarin
stratejik planlar 3.24 | 3.23 3.63 3.39 3.28 0.9 *0.465
gelistirmeye katilimi.
Mali kaynaklar ve
insan kaynaklar
meveudiyeti ve 3.2 | 3.46 3.53 3.35 3.5 0.782 | *0.538
yetenekleri.
Uygulama ve yiiriitme
mekanizmalar (gecerli
idari sistemler, 3.05 | 338 | 3.69 324 | 3.14 | 2.445 | *0.047
programlar, biitceler ve
prosediirler)
Tiim sorularin toplamm | 3.19 | 3.38 3.67 3.35 3.26 | 1172 | *0.325

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05

Gazze Seridi’ndeki belediyelerde stratejik planlarin uygulanmasinin  ontindeki

engellere iliskin ankete katilanlarin yanitlarinin ortalamalar1 arasinda belediye nedeniyle

istatistiksel olarak 6nemli farkliliklar bulunmaktadir.

“Tek yonli varyans” testine Karsilik gelen olasilik degeri (Sig.), alan i¢in anlamlilik

diizeyinden (o < 0.05) kiigiiktiir. “Uygulama mekanizmalar1 (yiirtirliikteki idari sistemler,

programlar, biitceler ve prosediirler)” dolayisiyla belediyeye atfedilen bu alana iliskin

calisma Ornekleminin tahminlerinin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli

farkliliklar oldugu sonucuna varilabilinir. Ozellikle Deir Al-Balah belediyesi, diger

belediyelere kiyasla az sayida calisanindan kaynakli farkliliklar gostermistir.
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Bir araya getirilen alanlarin geri kalanina gelince, olasilik degerinin (Sig.) anlamlilik

diizeyinden (a < 0.05) daha biiyiik oldugu bulunmustur. Boylece, belediyeye atfedilen bu

alanlara iliskin ¢alisma 6rnekleminin tahminlerinin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna varilabilir.

Tablo 28. “Tek yonlii varyans” testinin sonuglart - stratejik yonetim alaninda uzman

egitim kurslarina katilim oran1

Aritmetik Ortalama
Olasihk
1-4 4’ten Test
Sorular Kursa Degeri
arasi fazla | Degeri )
katilmams (Sig.)
katilmas | katilmis
Stratejik planlarin 6nemi
dogrultusunda iist yonetim 3.38 3.44 3.44 0.166 | 0.847
tutumlar.
Uygulayicilarin stratejik planlar
yetay TP 3.23 3.33 3.27 0.286 | 0.751
gelistirmeye katilim.
Mali kaynaklar ve insan kaynaklari
o ) 3.43 3.39 3.58 1.008 | 0.366
mevcudiyeti ve yetenekleri.
Uygulama ve yiiriitme
mekanizmalan (gecerli idari
3.39 3.26 3.39 0.931 | 0.395
sistemler, programlar, biitceler ve
prosediirler)
Tiim sorularin toplanm 3.36 3.35 3.41 0.124 | 0.883

* Korelasyon istatistiksel olarak anlamlidir p < 0.05

Stratejik yonetim alaninda uzmanlagmis egitim kurslarinin sayis1 nedeniyle Gazze

Seridi belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasinin 6niindeki engellere iliskin

ankete katilanlarin yanitlarinin ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak 6nemli

farkliliklar vardir.

“Tek yonlii varyans” testine karsilik gelen olasilik degeri (Sig.), birlikte birlestirilen

tiim alanlar i¢in anlamlilik diizeyinden (a < 0.05) daha biiyiiktiir. Dolayisiyla, arastirma

ornekleminin bu alanlara iligkin tahminlerinin bir araya getirildigi ortalamalar1 arasinda,

ankete katilanlarin stratejik yonetim alaninda katildig1 6zel egitim kurslarinin sayisina
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atfedilen, istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig1 sonucuna varilabilir. Bu, deneyimli
eski iscilerin yeni iscileri egitmesine ve onlara gerekli deneyimi saglamasina

baglanmaktadir.

5.3. Korelasyon

Korelasyon, anketin veri analizinde bir sonraki adim ve hipotezlerin regresyon
yoluyla test edilmesi i¢in bir dnceki siirectir. Hipotezlerden elde edilen ifadelerin toplanan
cevaplarla nasil ve ne Ol¢lide desteklendiginin fiilen goriildigii ve hipotezlerin en
basindan degerlendigi ve kontrol etmeye calisildigi anlamina gelmektedir. Bunu
regresyonla yapmak miimkiindiir. Regresyon yontemini dogrulamak igin yerine
getirilmesi gereken ¢ok az kosul vardir. Bu kosullardan biri korelasyondur (6rnegin,

bagimsiz degiskenler kendi aralarinda giiclii bir korelasyona sahip olmamalidir).

Korelasyon, madde gruplarini degerlendirmek i¢in oldukca uygun bir yontemdir.
Korelasyon testleri, maddelerin (bagimli ve bagimsiz) nasil iliskili olduklarini belirleme
acisindan genellikle kolay testlerdir. Istatistiksel ve matematiksel terimlerle, bir
korelasyon testi, bagimsiz degisken degistirilirken bagimli degiskenin tasindigi degeri
verir. Ote yandan, dogrusal regresyon degiskenler arasinda yapay olarak bu ikisi arasina
yerlestirilmis diiz bir ¢izgi verir. Ayrica korelasyon, degiskenler arasinda dogru bir
nedensellik iliskisi saglayamayacagimi iddia etmektedir. Bunun yerine, degiskenlerin
iliskilendirildigi parametreleri vermektedir (Field, 2013). Ancak bir analiz yaparken en
uygun yol, uygun yazilimla testler yapmaktir. Excel, SPSS veya XLStat gibi nihai
istatistiksel paket yazilimlari kullanabilinir. Bu arastirmanin amaglar1 dogrultusunda, hem

korelasyon analizi hem de regresyon verileri sunulacaktir.

Asagidaki satirlarda korelasyon analizini yorumlamak ic¢in kullanilan degerler

verilmektedir (Rumsey, 2016):

+ Tam olarak -1. Mitkemmel bir yokus asagi (negatif) dogrusal iliski.
* -0.70. Giiglii bir yokus asag1 (negatif) dogrusal iliski.

* -0.50. Orta derecede yokus asag1 (negatif) bir iliski.

* -0.30. Zayif bir yokus asag1 (negatif) dogrusal iligki.

* Dogrusal iligki yok.

* +0,30. Zayif bir yokus yukari (pozitif) dogrusal iliski.

» +0,50. Orta derecede yokus yukari (pozitif) bir iligki.
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» +0,70. Giglii bir yokus yukar1 (pozitif) dogrusal iliski.
* Tam olarak +1. Miikemmel bir yokus yukar1 (pozitif) dogrusal iligki.

r'nin degeri sifira yaklastik¢a veri noktalarinin en uygun ¢izgi etrafindaki
varyasyonu artar. Korelasyon, her iki degiskeni de 0l¢tligiiniizde neredeyse her zaman
kullanilir. Dogrusal regresyon genellikle, X manipiile edilen bir degisken oldugunda ve
sirastyla X degiskenlerin yerlerini degistirmeden Y ’yi etkilediginde kullanilir. Bunun igin
p-degerlerini dondiiren 6nemli bir analizdir. Her iki yontem de anlamlilik diizeyi
degerlerinin hesaplanmasinda kullanilabilir, ancak regresyon daha iyi bir nedensellik

gostergesidir.

Tablo 29. Degisken puanlari iizerindeki korelasyon matrisi, p < 0.05

UYT UK MIK UYm .
DDO | SPUOE
UYT 1
UK 0.83 1
MIK 0.84 0.81 1
UYM 0.83 0.86 0.79 1
DDO 0.91 0.84 0.76 0.82 1
SPUOE 0.91 0.86 0.79 0.84 073 .

* Bagimh degisken: Stratejik Planlama Uygulamalarinin Oniindeki Engeller (SPUOE), Bagimsiz degiskenler: Ust
Yénetim Tutumlar1 (UYT); Uygulayicilarin Katilimn (UK); Mali ve Insan Kaynaklar1 (MIK); Uygulama ve Yiiriitme
Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).

Basit bir ifadeyle, arastirmada kullanilan degiskenler arasindaki iligkileri incelemek
icin korelasyon analizi uygulanmaktadir. Nicel olarak olciilen iki veya daha fazla
degisken arasindaki iliskinin yogunlugunu analiz etmek i¢in kullanilmaktadir.
Degiskenler arasinda korelasyon varsa bu, degiskende bir degisiklik oldugunda baska bir
degiskenin ayni degisikligi yasayacagini veya degiskenlerin ayn1 yone gidip gitmedigini
sdyler. Buna dayanarak pozitif ve negatif bir korelasyon vardir. Iki degisken arasindaki
pozitif korelasyon, bir degiskendeki artisin/azalmanin bagka bir degiskende

artisa/azalmaya neden olacagi anlamina gelirken negatif korelasyon, bir degiskendeki
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artigin diger degiskende azalmaya neden olmasi veya tam tersi durumda var olur. Pearson
korelasyon katsayisi, degiskenler arasindaki korelasyonu 6l¢mek icin en sik kullanilan
katsayidir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degisebilir. -1, en giiglii negatif
korelasyonu ifade ederken +1, miimkiin olan en giiglii pozitif korelasyonu gosterir. Bu
nedenle, katsayr iki ugtan herhangi birine ne kadar yakinsa degiskenler arasindaki
korelasyon o kadar giigliidiir. Sifir (0), degiskenler arasinda korelasyon olmadigini
gosterir ve dolayisiyla degerler zayif korelasyonu tanimlar. Korelasyon katsayisi
nedenselligi yansitmaz, bunun yerine herhangi iki degisken arasindaki dogrusal iliskinin

yogunlugunu gostermektedir (Taylor, 1990).

Bagimsiz ve bagimli degiskenler arasindaki iliskilerin fark edilmesi ilgingtir.
Hemen hemen tiim olasi iliskiler giiclii korelasyon katsayisini1 (>0,5) kaydeder. Higbir
iliski diisiik derecede bir korelasyon gostermez. Stratejik planlamanin eksenlerine
bakildiginda, 4 eksenin de genel calisan bagliligi ile olumlu yonde iliskili oldugu
goriilebilir. Yani bu eksenlerden bazilar1 organizasyonun kullaniminda artti1 siirece,
hizmetin genel kalitesinin stratejik planlama ve eksenleri ile duygusal orgiitsel baglilik
arasinda olumlu bir iliski oldugu sonucuna varilabilinir. Bu da stratejik planlama diizeyi
arttikca hizmet kalitesinin de artacagmmi ve miisterinin de tatmin olacagin
diisiindiirmektedir. Buna karsilik, hizmet kalitesi diizeyi arttik¢ca miisteriyi kaybetme

niyeti azalmaktadir.

5.4. Regresyon

Regresyon yoluyla son testten dnce, mevcut olmasi gereken birkac 6n kosul vardir.
Regresyon, aralarinda ¢coklu dogrusal baglanti olmamasi1 durumunda, bagimsiz ve bagimli
degiskenler arasindaki nedenselligin iyi bir gostergesi olabilir. Ancak degiskenler
arasinda dogrusal bir oriintii olmas1 durumunda (yapilar arasindaki korelasyon da ¢ok
giiclii oldugunda), nihai sonugta bazi sorunlara yol agabilir. Nihai sonucu etkileyen
sorunlar, bagimsiz degiskenlerin bireysel olarak yorumlanmasindan kaynaklidir (Field,
2013).

Coklu baglantinin tespiti amaciyla VIF ve tolerans testi degerlendirilmistir.
Asagidaki tabloya bakildiginda, tiim VIF degerlerinin 10 degerini agmadigi agiktir.
Ayrica, tiim tolerans degerleri 0,1 ve 0,2 olan kritik degerlerden daha yiiksektir. Bu

sonuclar, bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglantinin varligini géstermemektedir.
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Tablo 30. Degiskenlere iliskin ¢oklu baglant istatistikleri

UYT UK MIK UYM
DDO

Tolerans 0.912 0.859 0.881 0.736
0.873

VIF 1.042 1.061 1.152 1.263
1.146

* Ust Yénetim Tutumlar1 (UYT); Uygulayicilarm Katihimi (UK); Mali ve Insan Kaynaklar1 (MIK); Uygulama ve
Yiiriitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).

Bowerman ve O’Connell, ortalama varyans enflasyon faktoriinin (VIF) 1°den
onemli 6l¢iide yiiksek bir degere sahip olmamasi ve toleransin 0,1’den diisiik aralikta
olmamasi gerektigini belirtmislerdir (1990). Bu kosullarin yerine getirildigi
goriiliildiikten sonra regresyon analizine gegilebilinir. Regresyon analizi, iligki analizinin
bir uzantisidir ve giiniimiizde en yaygin kullanilan 6lciilebilir prosediirlerden biridir.
Regresyon analizi, gézlemlenen fenomenler, yani toplanan bilgiler olarak ifade edilen
degiskenler arasindaki baglantiyr daha iyi kavramak i¢in kullanilan bir dizi sistematik
analitik teknik ve prosediirdiir. Nihai {iriin olarak analiz bir regresyon denklemi olusturur;
prosediirde meydana gelen tiim sonuglar, gézlemlenen fenomenler ve ¢evreleri hakkinda

Onemli veriler verebilmektedir.

Siklikla karakteristik olarak birbiriyle iliskili en az iki veya daha fazla degiskenimiz
olur veya aralarinda kesfetmek istedigimiz bir miktar bagimlilik, yani korelasyon vardir.
Regresyon analizi, bu tiir bir bagimlilig1 veya korelasyonu nicel olarak ifade etmemizi ve
Ol¢timlerimizin olmadigi bazi verileri tahmin etmek i¢in elde edilen modeli kullanmamizi
veya bu bagimlilig1 ve korelasyonu tanimlayan bazi sabitlere ulagsmak i¢in kullanmamizi
saglamaktadir. Regresyon, belirli bir diizenlemeden ve noktalar kiimesinden gecen bir
egriyi bulmak icin verilen noktalarin bu egriden sapmalarinin karelerinin toplamini en
aza indirmek icin kullanilan sayisal bir sistemdir. Artiklarin siirekli boyutlar olarak ele
alinmasini sagladigi i¢in sapma kareleri kullanilir. Her durumda, sapma karelerinin
kullanilmasi, dogrusal modelden 6nemli 6l¢lide sapan odaklar i¢in daha yiiksek agirlik
faktorleri verir ve bu bazen sonuglarin yorumlanmasimi giderek zorlastirabilir (aykir

degerler).
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Regresyon analizi, bagimli degisken ile en az bir veya daha fazla bagimsiz degisken
arasindaki iligkiye vurgu yapilan degiskenleri modellemek ve analiz etmek icin ¢ok
sayida prosediir igerir. Daha spesifik olarak regresyon analizi herhangi bir bagimsiz
degisken degistiginde, kalan bagimsiz degiskenler sabitken bagimli degiskenin degerinin
nasil degistigini anlamaya yardimci olur. Regresyon analizi, bagimli degiskenin bagimsiz
degiskenlere gore kosullu beklentisini, yani bagimsiz degiskenler sabitlendiginde bagimli
degiskenin ortalama degerini tahmin eder. Hedeflenen tahmin, bagimsiz degiskenlerin bir
fonksiyonu veya bir regresyon fonksiyonudur. Regresyon analizinde, bagimli degiskenin

regresyon fonksiyonu etrafindaki varyasyonlarini karakterize etmek onemlidir ve bu,

olasilik dagilimi ile agiklanabilir (Cohen. 1988).

Bu arastirma ¢alismasinda kullanilacak testler p-degeri ve %95 giiven araligidir.
Bulgular ve sonuglar, IBM’in istatistik yazilimi SPSS araciligiyla yiiriitiilen model 6zetini
ve Kkatsayilar1 igeren tablolar araciligiyla ifade edilecektir. Uygulanan regresyon

analizinin gostergelerinin yiiksek seviyelerde oldugu asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 31. Regresyon Analizi ile Hipotezlerin Test Edilmesi

MODEL Ogzeti
Diizeltilmis [std. Tahmin _
Model R R Kare ANOVAF| Sig.
R Kare Hatasi
I 875% .765 .764 565 433.822**|  000?
Katsayilar

Standartlastlrllmamll Standartlasti

95% Alt 95%
S rilms )
Model Sig. Giiven |
Ust Giiven
Beta | Std.Hata Beta Arahgi
Arahgi

(Devaml) | .522 143 .000 238 .305
UYT 814 .039 375 .000 136 291
UK 512 105 469 .000 304 519
MIK 739 .058 .338 .000 254 323
UYM 492 .058 5901 .000 77 207
DDO .258 .068 .355 .000 123 393

a. Bagimh degisken: Stratejik Planlama Uygulamalarinin Onundeki Engeller (SPUOE)

b. Tahminler: Ust Yonetim Tutumlar1 (UYT); Uygulayicilarin Katilimi (UK); Mali ve Insan Kaynaklar
(MIK); Uygulama ve Yiirlitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalari (DDO).
Note: N=130. *p< .05; **p< .01

Model 6zetine bakildiginda, korelasyon katsayisinin giiglii oldugunu gorebiliriz
(R=.875). Bu, stratejik planlama ile engeller arasindaki iliskinin gii¢lii oldugu anlamina
gelir. Diizeltilmis R Kare (0.764) sonucu, engel seviyesindeki degiskenligin %76.5’inin
model tarafindan agiklandigini gostermistir. Ayrica, ANOVA F degeri (433.822), p <

.01’de anlamlidir ve tiim modelin 6nemini gosterir.

UYT igin standartlastirilmams beta katsayis1 (0.814), yani UYT deki 1 birimlik
artisin  veya gelistirmenin SPUOE’deki 81.4 birimlik artisa katki saglayacagini
gostermektedir. p-degeri (Sig. Column) ve %95 giiven araligi, UYT ile iliskili olarak
SPUQE igin destekleyici sonuglar saglamaktadir (Sig. = 0.000; %95 CI: 0.136, 0.291),

hipotezi destekliyorsa hata yapma sansinin 5°ten az oldugu sonucuna varilmaktadir. Bu,
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%95’lik giiven aralig1 icin kabul edilebilir bir araliktir. Bu nedenle, UYT ve SPUOE (H1)

ile ilgili hipotez desteklenmektedir.

UK igin standartlastirilmamis beta katsayisinin (0.512), yani UK’deki 1 birimlik
artisin veya gelistirmenin SPUOE’deki 51.2 birimlik artisa katkida bulunacagini
gostermektedir. p-degeri (Sig. Column) ve %95 giiven araligi, UK ile iliskili olarak
SPUOQE i¢in destekleyici sonuglar saglar (Sig. = 0.000; %95 CI: 0.304, 0.519), hipotezi
destekliyorsa hata yapma sansinin 5’ten az oldugu sonucuna varilmaktadir. Bu, %95’lik
giiven aralig i¢in kabul edilebilir bir araliktir. Bu nedenle, UK ve SPUOE (H2) ile ilgili

hipotez desteklenmektedir.

MIK igin standartlagtirllmamis beta katsayisinin yani sira (0.739), yani MIK’deki 1
birimlik artisin veya gelistirmenin SPUOE’deki 73.9 birimlik artisa katkida bulunacagini
gostermektedir. p-degeri (Sig. Column) ve %95 giiven araligi, MIK ile iligkili olarak
SPUOE igin destekleyici sonuglar saglar (Sig. = 0.000; %95 CI: 0.254, 0.323), hipotezi
destekliyorsa hata yapma sansinin 5’ten az oldugu sonucuna varir. Bu, %95’lik giiven
aralig1 icin kabul edilebilir bir araliktir. Bu nedenle, MIK ve SPUOE (H3) ile ilgili hipotez

desteklenmektedir.

Ayrica UYM i¢in standartlagtirilmamis beta katsayisi (0.492), yani UYM’deki 1
birimlik artisin veya gelistirmenin SPUOE’deki 49.2 birimlik artisa katki saglayacagin
gostermektedir. P-degeri (Sig. Column) ve %95 giiven araligi, UYM ile iliskili olarak
SPUOQE i¢in destekleyici sonuglar saglar (Sig. = 0.000; %95 CI: 0.177, 0.207), hipotezi
destekliyorsa hata yapma sansmnin 5’ten az oldugu sonucuna varir. Bu, %95°lik giiven
aralif1 igin kabul edilebilir bir araliktir. Bu nedenle, UYM ve SPUOE (H4) ile ilgili
hipotez desteklenmektedir.

DDO igin standardize edilmemis beta katsayisina gelince (0.258), yani DDO’deki
1 birimlik artisin veya gelistirmenin SPUOE’deki 25.8 birimlik artisa katki saglayacagini
gostermektedir. P-degeri (Sig. Column) ve %95 giiven araligi, DDO ile iliskili olarak
SPUOE i¢in destekleyici sonuglar saglar (Sig. = 0.000; %95 CI: 0.123, 0.393), hipotezi
destekliyorsa hata yapma sansinin 5’ten az oldugu sonucuna varir. Bu, %95°1ik giiven
aralig1 icin kabul edilebilir bir araliktir. Bu nedenle, DDO ve SPUOE (H5) ile ilgili

hipotez desteklenmektedir.
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5.5. Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) Analizi

Karar verme siirecinde yapilan analizler, matematiksel modeller, sayisal teknikler
ve istatistiksel teknikler ile gerceklestirilmektedir. Analiz siirecinde, birgok farkli ¢oziim
onerisi gelistirilmektedir (Atict ve Ulucan, 2009). Karar verme analizi birgok sekilde
aciklanabilir. Karar vermeye, en uygun se¢imi yapmak olarak tanimlanabilir. Bu tanimi
acarsak, karar verme, ¢ok sayida alternatifin arasindan optimum se¢imi yapma iglemidir.
Karar verme analizinde bir¢ok farkli segenekler arasindan segimler yapilmaktadir. Bu
secim yapilirken ortaya birgok sorun ¢ikabilmektedir. Olaylarin birgok yonii vardir ve
tiim bu yOnler gdz Oniine almarak se¢im yapilmaktadir. Isletme icindeki bireylerin
calistiklar1 alanda aldiklar1 se¢im kararidir. Isletmelerin iilke ekonomileri iizerindeki rolii
cok Onemlidir. Her bir igletmenin amaglarina ulasmak i¢in kullandiklari temel

fonksiyonlardan biri de karar verme siirecidir (Timor, 2011).

Bireyler, isletmeler ve/veya organizasyonlar yasamin her alaninda ¢ok boyutlu
karar problemleri ile karsilasmaktadir. Yoneticiler cogu zaman, birden fazla faktoriin ve
birbirleriyle catisan amaglarin (kriterlerin) gergeklestirilmek istendigi durumlarda karar
vermektedirler. Cok kriterli karar verme teknikleri, birbiri ile ¢atisan birden fazla kriteri
karsilayan olasit “en iyi/uygun” ¢oziime ulasmaya c¢alisan yaklasim ve yontemlerden
olusmaktadir. Karar vericiler, bu tiir problemlerin iistesinden gelmede ¢ok kriterli karar

verme tekniklerinden faydalanarak bilimsel ve daha basarili kararlar verebilirler.

Cok kriterli karar verme (CKKYV), genellikle birbiriyle ¢elisen birden fazla kriter
iceren problemlerin degerlendirilmesinde yaygin olarak kullanilan giiglii bir aractir
(Erkayman, 2012). Cok kriterli karar verme analizlerinde karar verici, ¢esitli alternatifleri
farkli miktarlarda ve farkli basliklar altinda karsilastirir ve degerlendirir. Cok kriterli
karar verme yoOntemlerinde problemler, kriterlerin agirliklart kullanilarak c¢oziiliir.
Alternatifler ve kriterler analizin ilk asamasinda belirlenir. Daha sonra her bir kriterin
agirhigr belirlenir. Belirlenen kriter agirliklart ile kriterler ve alternatifler arasindaki
korelasyon analizi yapildiktan sonra optimum alternatif segilir. Son olarak duyarlilik
analizi yapilarak sonug Onerileri ve degerlendirmeler ortaya konur. CKKV yontemleri,
bir ¢oziim siirecinde birbirinden farkli ve ilgisiz ¢esitli kriterlerin oldugu durumlarda

analizlerde kullanilmaktadir.
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CKKV ile ilgili farkli alanlarda ¢ok sayida literatiir tarama calismasi
bulunmaktadir. Karaoglan’in (2016) ¢alismasinda, bir otelin fotograf hizmetleri i¢in dig
kaynak kullanimina iliskin se¢im sorunu incelenmistir. Karaoglan ve Sahin (2016)
tarafindan yapilan calismada, satin alma siirecinde kriter agirliklar ile kriterler arasindaki

iligkileri belirlemekte kullanilan DEMATEL y6ntemi uygulanmistir.

Mangla’nin (2018) ¢alismasi, literatiir taramasi yoluyla tedarik zinciri stirdiiriilebilirligini
gelistirmeye yonelik Endiistri 4.0 girisimlerinin 18 temel zorlugunu ortaya koymaktadir.
Raghuvanshi ve digerlerinin (2017) ¢alismasi kadin girisimciliginin 6niindeki engelleri
acikladiktan sonra aralarindaki iliskileri arastirmistir. Kriterler arasindaki neden-sonug
iligkisine dayali bir cer¢eve Onerilmistir. Bu arastirma i¢cin DEMATEL teknigi
kullanilmistir. Analiz, bu ¢alisma i¢in engellerden besini nedensel olarak tanimlamuistir.
Bunlar: egitim eksikligi, deneyim ve egitim firsatlar;; mekansal hareketlilik ve aile
desteginin olmamasi, kurumsal destek eksikligi, girisimcilik yonetiminin eksikligi ve
finansal kaynak saglamada yasanan sorunlardir. Gandhi ve digerleri (2016), yaptigi
caligmayla, tedarik zinciri yonetimi uygulamasiyla ilgili bagar1 faktorlerini Hindistan
iiretim endiistrisi agisindan degerlendirmeyi amaglamistir. Calismada dncelikle 24 basari
faktorii tanimlanmistir. Daha sonra bu basar1 faktorlerini degerlendirmek icin AHP ve

DEMATEL yaklagimlar: birlikte kullanilarak yapisal bir model gelistirilmistir.

AHP Yonteminin Analizi

AHP’de onlcelikle kriterler ve bu kriterlerin alt kriterleri belirlenir. Ardindan
uzmanlara veya karar vericilere yapilan anketlerle hedef belirlenir ve bu hedefi etkileyen
faktorler belirlenir. Temel olarak AHP yontemi, alternatifler ve kriterler i¢in oncelikler
gelistirerek alternatifleri degerlendirmeye ¢alisir. Bu Oncelikler, bir dlgekte bir dlgiim
varsa oransal degerlerinden, yoksa ikili degerlendirmeler sonucunda yapilan yargilardan
iretilir. AHP yontemi ile cok boyutlu 6lcek problemi tek boyutlu 6lgekli bir probleme
dontstiiriiliir (Saaty ve Vargas, 2012).

Kurulacak hiyerarsik model sayesinde AHP’nin ilk adimi olan kriterlerin
belirlenmesi siireci kolaylasacaktir. Hiyerarsinin en iistlinde hedef yer alir. Daha sonra
kriterler ve alt kriterleri bulunmaktadir. Son adimda ise problemle ilgili secenekler yer
almaktadir. Kriterlerin agirliklandirma kisminda Saaty’nin 1-9 puanlik tercih 6lcegi

kullanilmaktadir. AHP, karar verme siirecini matematiksel olarak modeller ve karmasik
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problemleri ¢ozmek i¢in kullanilir. AHP’nin baslangic1 1980’11 yillara kadar dayansa da,
karar verme siiregleri ikili karsilagtirmalar ve benzer 6l¢eklendirme teknikleri ile zaten
bilinmekteydi. Ozellikle karsilastirmali yargi yasasini ilk olarak 1927 yilinda Thurstone
tarafindan ortaya atildigmi sdylemek miimkiindiir. Ikili karsilastirma tekniginde
alternatifler; analiz sonucunda say1 dogrusu tizerinde daha biiyiik, daha iyi, daha olumsuz
alternatifler gosterilir (Turgut ve Baykul, 1992). Oziinde, AHP ayn1 zamanda ikili
karsilastirmalara da dayanmaktadir. Ancak dlgekleme tekniklerinin ve birinci dereceden
karar verme tekniklerinin karar verme siirecinde etkili olan kriterlerin etkisini modelde
icermedigi gorilmektedir. AHP, ol¢ekleme tekniklerine ikinci veya daha iist diizey
katmanlar1 ekleyerek ve karar verme siirecinde etkili olan kriterleri modele dahil ederek

ortaya ¢ikan hiyerarsik modeli analiz etmeyi amaglamaktadir. (Sahin ve Yurdagiil, 2018).

Tablo 32. Direkt liski Matrisi

UYT UK MIK UYMm DDO
UYT 1 1,263545431 | 2,828031508 | 1,944616537 | 1,63327512 |1,7339
UK 0,790947717 1 4,179602479 | 2,747542654 | 0,845910594 | 1,9128
MIK 0,35360285 | 0,239257203 1 2,185641357 | 1,039204267 | 0,9635
UYM 0,514240202 | 0,363961593 | 0,459981937 1 1,160782561 | 0,6998
DDO 0,61226672 |1,182158028 |0,962274725 | 0,861487787 1 0,9236
3,271057488 | 4,048922255 | 9,429890649 | 8,739288335 | 5,679172542

* Ust Yonetim Tutumlart (UYT); Uygulayicilarin Katilimi (UK); Mali ve Insan Kaynaklari (MIK);
Uygulama ve Yiiriitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).

Tablo 33. Normallestirilmis direkt iliski matrisi

UYT UK MIK UYM DDO Onem siralari
UYT 0,30571 0,31207 0,2999 0,22251 0,28759 0,28556 1
UK 0,2418 0,24698 0,44323 0,31439 0,14895 0,27907 2
MIK 0,1081 0,05909 0,10605 0,25009 0,18299 0,14126 4
UYM 0,15721 0,08989 0,04878 0,11443 0,20439 0,12294 5
DDO 0,18718 0,29197 0,10205 0,09858 0,17608 0,17117 3

* Ust Yénetim Tutumlart (UYT); Uygulayicilarin Katilmi (UK); Mali ve Insan Kaynaklar1 (MIK);
Uygulama ve Yiiriitme Mekanizmalari (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).
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Tablo 34. Toplam iligski matrisi

UYT 1,556309816 | 5,450078899 n=5ise 1,12
UK 1,5779316 5,654251534 0,099007162
MIK 0,755588989 5,348797302 Tutarlhilik Oran1 - CR

UYMmMm 0,635024914 | 5,165340861 0,088399252

CR=-1,07 dir. 0,1 den
DDO kii¢liktiir ve sonu¢ uyum
0,917756926 5,361674642 sinirlar

* Ust Yonetim Tutumlar1 (UYT); Uygulayicilarin Katihimi (UK); Mali ve Insan Kaynaklar1 (MIK);
Uygulama ve Yiiriitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).

DEMATEL Yonteminin Analizi

DEMATEL yontemi, ¢alisma karmasik ve i¢ ige gecmis yapilara sahip verilerle
calistyorsa en uygun yontemdir. 1972-1976 yillar1 arasinda “Battelle Memorial Institute
Geneva”, “Science and Human Relations” programu ile gelistirilmistir (Gabus ve Fontela,
1972; Fontela ve Gabus, 1974, 1976). Yontemin en 6nemli kazanimlarindan biri sebep-
sonug iliskilerini igermesidir. Yontem, karistirma ve karmasik iliskilerin ¢oziimiinde
biiyiik yardim saglar. Analizin her asamasinda tiim kriterleri, kriter iliskilerini, tiirlerini
ve etkilesimlerini ve alternatifleri en iyi sekilde inceler. Analiz sirasinda baskin olan
kriterler neden kriterini, baskin olmayan kriterler ise etki kriterini tanimlar (Karaoglan ve
Sahin, 2016). Uzmanlar tarafindan verilen puanlarin aritmetik ortalamas: tabloda
gosterilen dogrudan iliski matrisinden elde edilmistir. Kosegen matrise yerlestirilen
degerlere gore, asimetrik bir matriste ‘1’ elde edilir. Ortaya ¢ikan matris, dogrudan
korelasyon matrisi (X) olarak adlandirilir. Girilen her anket puaninin geometrik
ortalamast belirlenip bu degerler dogrultusunda Oncelikle ana kriterlerin agirliklart

hesaplanmustir.
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Tablo 35. Direkt iligki matrisi

UYT UK MIK UuymMm DDO

YT 1 1,2635 2,828 1,9446 1,6333

UK 0,7909 1 4,1796 2,7475 0,8459

MIK 0,3536 0,2393 1 2,1856 1,0392

uyMm 0,5142 0,364 0,46 1 1,1608
DDO 0,6123 1,1822 0,9623 0,8615 1

* Ust Yonetim Tutumlart (UYT); Uygulayicilarin Katilmi (UK); Mali ve Insan Kaynaklar1 (MIK);

Uygulama ve Yiiriitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).

Tablo 36. Normallestirilmis direkt iliski matrisi

YT UK MIK uyMm DDO

YT 0,106 0,134 0,2999 0,2062 0,1732
UK 0,0839 0,106 0,4432 0,2914 0,0897
MIK 0,0375 0,0254 0,106 0,2318 0,1102
uyMm 0,0545 0,0386 0,0488 0,106 0,1231
DDO 0,0649 0,1254 0,102 0,0914 0,106

* Ust Yonetim Tutumlar1 (UYT); Uygulayicilarin Katilmi (UK); Mali ve Insan Kaynaklar1 (MIK);

Uygulama ve Yiiriitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).

Tablo 37. Toplam iligki matrisi

UYT UK MIK Uym DDO Di
UYT 0,1186 0,1547 | 0,4284 0,2598 0,2095 | 1,171
UK 0,0916 0,1186 | 0,7961 0,4112 0,0985 | 1,516
MIK 0,039 0,026 0,1186 0,3017 0,1239 |0,6092
UYM 0,0577 0,0401 | 0,0513 0,1186 0,1404 |0,4081
DDO 0,0694 0,1433 | 0,1136 0,1005 0,1186 |0,5456
Ri 0,3763 0,4829 1,508 1,1918 0,6909

* Ust Yonetim Tutumlar1 (UYT); Uygulayicilarin Katilimi (UK); Mali ve Insan Kaynaklar1 (MIK);
Uygulama ve Yiiriitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).
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Tablo 38. Toplam iligski matrisi

D R D+R D-R
UYT 1,171 0,3763 1,5473 0,7947
UK 1,516 0,4829 1,9988 1,0331
MIK 0,6092 1,508 2,1172 -0,8988
UYM 0,4081 1,1918 1,5999 -0,7837
DDO 0,5456 0,6909 1,2365 -0,1453

* Ust Yonetim Tutumlart (UYT); Uygulayicilarin Katilimi (UK); Mali ve Insan Kaynaklari (MIK);
Uygulama ve Yiiriitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).

Tablo 39. Kriter agirliklar1 tablosu

Kriter
SQRT(D/R)*2/(D.R)"2 Kriter Agirhg .
Oncelikleri
UYT 1,9469 0,12 3
UK 1,9348 0,12 3
MIK 2,3555 0,14 2
UYMm 2,0415 0,12 3
DDO 8,5094 0,51 1

* Ust Yonetim Tutumlar1 (UYT); Uygulayicilarin Katihmi (UK); Mali ve Insan Kaynaklar1 (MIK);
Uygulama ve Yiiriitme Mekanizmalar1 (UYM), Demografik Degisikliklerin Ortalamalar1 (DDO).
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ALTINCI BOLUM

TARTISMA

Bu doktora tezi, Gazze Seridi'ndeki belediyelerin stratejik planlama siireglerine
odaklanmakta ve bu siirecin etkinligine dair karsilagilan engelleri kapsamli bir sekilde
incelemektedir. Ozellikle, {ist yonetimin stratejik planlara yonelik tutumlari, bu
belediyelerin stratejik planlama uygulamalarinin basarisinda istatistiksel olarak
belirleyici bir rol oynamaktadir. Arastirma verileri, iist yonetimin desteginin artmasiyla

stratejik yonetim siireclerinin daha etkin hale geldigini géstermektedir.

Tez, Al-Louh'un 2007 tarihli arastirmasiyla da desteklenerek, {ist yonetimin
stratejik planlamayr benimsemesi ve desteklemesi durumunda, calisanlarin genel
performanslarinin ve stratejik planlamanin etkinliginin arttigini ortaya koymaktadir.
Ayrica, Abu Muammer'in 2002 yilinda gergeklestirdigi ¢calismaya gore, orgiit kiiltiiriiniin
ve demokratik bir i ortaminin, stratejik planlama siireclerinde dnemli bir etkiye sahip

oldugu vurgulanmustir.

Bu kapsamli arastirma, Gazze Seridi belediyelerinin stratejik planlama ve yonetim
pratigini ele alirken, ayni zamanda bu siireclerin nasil optimize edilebilecegine dair
stratejik yonergeler sunmaktadir. Ozellikle iist ydnetimin rolii, stratejik planlama
stirecinin basarisi i¢in kritik oneme sahiptir ve bu tez bu unsurlar1 detayli bir sekilde ele

almaktadir.

Ust yonetimlerin stratejik planlama siirecini destekledigini ve performanslarini
gelistirmeye kararli oldugunu gosteren bir arastirmada (Al-Louh, 2007), ¢alisanlarin
biiyiik cogunlugunun stratejik planlamanin 6nemi konusunda hemfikir oldugu sonucuna
varilmigtir. Stratejik planlama siirecinde orgiit kiiltiiriiniin roliiniin ve stratejik planlama
stirecinde demokratik bir iklimin saglanmasinin 6nemini vurgulayan bir ¢alisma da

yapilmustir. (Al-Louh, 2007).

151



Bir arastirmada, Filistin sanayi kuruluslarinda, {ist yonetimin tedbirli idari davranisi
stratejik yonetsel davranisa tercih ettikleri goriilmiistiir. Ayni ¢alismada bu kuruluslarin,
stratejik planlamay1 rekabet ve kar avantaji saglayabilecekleri bir kavram olarak

gormedikleri ve yeterli zaman1 ayirmadiklari saptanmistir (Al-Farra, 2003).

Egitim kurumlarinda yapilan bir c¢alismada, Filistinli yoneticilerin ¢evredeki
degisiklikleri takip etmede yetersiz olduklari, okul miidiirleri arasinda stratejik planlama
kavraminin netlik kazanmadigr ve okul midiirlerinin diisiik bir yiizdesinin stratejik

planlama kavramini net bir sekilde anladig1 ortaya koyulmustur (Abu Hashem, 2007).

Uygulayicilarin ~ stratejik  plan  gelistirmeye katitlminin ~ “Gazze  Seridi
belediyelerinde uygulanmasinin 6niindeki engeller” lizerinde istatistiksel olarak anlaml
bir etkiye sahip oldugu hipotezinin kabul edilmesiyle, stratejik planlarin gelistirilmesine
uygulayicilarin dahil edilmesinin gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir. Stratejik planlari
uygulayacak, gerekli basvurular1 yapacak olan uygulayicilardir. Ayni1 zamanda bu siire¢

ve stratejik planlarin gelisim siireci igin yeterli deneyim ve bilgiye sahiptirler.

Stratejik plan gelistirme siirecine uygulayicilarin  katiliminin, stratejinin
hazirlanmasina ve olusturulmasina ¢alisanlarin katiliminin gerekliligini belirten bir bagka
calismada (Siyam, 2010) Gazze Seridi’ndeki kadin STK’larinda %79.40, Kolej
yonetiminde %75.2 oraninda galisanlarin stratejik planlama siirecine dahil edilerek,
gelecek planlar hakkinda bilgilendirerek bir gelecek vizyonu olusturmaya g¢alisildig
gosterilmistir (Shuwaikh, 2007). Sivil toplum kurulusunda yapilan ¢alismada, Stratejik
planlamadaki sorunlardan birinin ¢alisan degisimindeki yiiksek devir hizi oldugu
sonucuna varilmistir (Al-Ashkar, 2006). Universitde yapilan bir ¢alismada, stratejik
planlarin uygulanmasia yardimci olacak yonetici planlarinin hazirlanmasi siirecine
%61.35 oraninda katilim oldugu ve organizasyondaki tiim idari seviyelerin katiliminin

stratejiyi uygulama siirecine iligkin benzersiz algilar yarattigi vurgulanmstir (Tan, 2004).

Ust yonetimin stratejik planlar1 tek basina calisanlarm katilmi  olmadan
olusturdugunu gosteren bir ¢alisma (Dandira, 2011) ile Qalqilya Valiliginde ¢alisanlarin
devlet bakanliklarina diisiik katilimini ortaya koyan bir baska ¢alisma (Mosleh, 2010)
stratejik planlar gelistirdigi yerin Bakanligin Ramallah’taki ana merkez oldugunu,
miidiirlik calisanlarinin siirece katilmadigini ve planlarin uygulanmaya hazir olarak
geldigini gostermektedir. Bir bagska ¢alisma (Leslie, 2008), stratejinin olusturulmasinda
farkli idari seviyelerin katilim ve karar vericiler arasinda fikir birligi eksikligini
gostermektedir. Bat1 Seria’nin gilineyindeki belediyelerin stratejik planlar hazirlanirken
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merkezi olma egiliminde olduklarin1 ve bunlar1 belirleme siirecinde yer alan taraflarin
belediye baskani ve ardindan belediye meclisi iiyeleri oldugunu gosteren bir ¢aligma da

vardir (Al-Attal, 2008).

Diger bir ¢alismada stratejik planlarin hazirlanmasi siirecinde boliim baskanlari ve
geri kalan seviyelerin rolii olmadigi (Al-Farra, 2003) sonucuna varilmistir: Filistinli
yonetici i¢in stratejik planlama siireci, list yonetimlerin gorevidir ve yoneticilerin
cogunlugu, planlama ve karar verme siirecine farkli idari seviyeleri dahil etmemektedir.

Bunun en biiyiik nedeni vizyon yoksunlugudur.

Basgka bir ¢alismanin kapsami, Gazze Seridi’ndeki endiistriyel isletmelerde stratejik
yonetim diisiincesinin zayifligi ve rekabete, acik pazarlara dayali yeni kiiresel is sistemine
bakis agilariyla ilgilidir. Yeni kosullardan habersiz, stratejik planlarin hazirlanmasinda ve
buna karar vermede yiiksek derecede merkezilesmeyi yansitan, stratejik planlama
slirecinin iist yonetim aracilifiyla farkli idari diizeyler olmaksizin yiiriitiildiigiinii gésteren

bir ¢alismada bu tarz isletmelerin oran1 %56 olarak belirlenmistir (Al-Khatib, 2003).

Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasinin 6niindeki engeller
tizerinde finansal ve insan kaynaklari ve yeteneklerin mevcudiyetinin istatistiksel olarak
onemli bir etkiye sahip oldugu hipotezi kabul edilmistir. Kalifiye insan kaynaklarinin
mevcudiyetini, belediyelerde stratejik yonetim silirecinden sorumlu olanlarin ulastigi
bilimsel ve profesyonel diizeye ve belediye yonetiminin kalkinma agisindan oynadigi role
ve stratejik yonetim stirecinde ¢alisanlarin performansinin gelistirmesine baglanmaktadir.
Mali kaynaklara gelince, belediyelerde mali kaynaklar stratejik yonetim disindaki

alanlara harcanmakta ve stratejik yonetim i¢in net bir mali kaynak bulunmamaktadir.

Malzeme, insan ve organizasyonel yeteneklerin dogru belirlenmesi stratejik
planlamanin en 6nemli unsurlarindan biridir ve bunu gosteren ¢alisma (Al-Dosari, 2010
ile Al-Louh, 2007) Filistin Universitelerinde uygulanmustir. Ancak yeteneklerin,

becerilerin ve insan potansiyelinin, idari kaynaklarin varligi %70.67 olarak bulunmustur.
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Mali kaynaklar ise ortalama seviyede mevcuttur ve universitelerin mali
kaynaklarini saglam bilimsel temellere gore kullanma konusunda daha fazla bilgiye
ihtiyaci vardir. Bir baska ¢alismada (Al-Dahdar, 2006), {iniversitenin akademisyen ve
yoneticilerin islerini en iyi sekilde yapma becerilerini gelistirmek icin calistigi ve
biitcesinin bir kisminmi stratejik planlama siirecine ayirdigi goriilmiistiir. Bagka bir
calismada (Tan, 2004), stratejinin formiile edilmesi, ¢evresel belirsizlik kosullari,
Organizasyonun yapist ve kiiltiirii, kaynak tahsisi, insanlar ve gozetim (Kontrol) dahil
olmak flizere stratejinin uygulanmasinda bir¢cok engel oldugunu bulunmustur.Analizin
sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda su sonuclara ulasilmistir; Filistin Cevre
STK’lar1 Ag1 kurumlarinda stratejik planlama uygulamak igin yeterli mali ve insan
kaynagmin bulunmadigini belirten c¢alisma (Al-Khatib, 2009) ile sivil toplum
kuruluslarinda mevcut proje ve planlarin uygulanmasini miimkiin kilan finansal

yeteneklerin eksikligi sonucuna varilmastir.

Baska bir calismada (Al-Ashqar, 2006), Urdiin devlet kurumlarinda tahsis edilen ve
stratejik planlama uygulama siirecini olumsuz yonde etkileyen insani yeterlilik ve fon
eksikligini gostermektedir. Ve bir ¢aligma da (Arsheed, 2005), Filistinli yoneticinin is
yogunlugunu bahane ederek insan unsurunu egitme gerekliligine ikna olmadigini

gostermektedir (Al-Farra, 2003).

Orgiitlerde kararlar daha ziyade rasyonel olmayan ve politik modeller ile
verilmektedir. Yonetici rasyonel davranma egiliminde olsa da orgiitiin kiiltiirel kokleri ve
deger sistemleri bunu zorlagtirmaktadir (Hiley, 1987). Dolayisiyla daha once de
belirtildigi iizere rasyonel karar verme modeli esasinda orgiitlerde kullanilan karar modeli

olmaktan ¢ok uzaktir (Barnett ve Karson, 1987).

Bireysel yasamin igsel bir parcasi olan degerler bilingli bir sekilde verilen her
kararda temel kriter olarak kullanilmaktadir (Guth ve Tagiuri, 1965). Karar verme
stireclerinde davraniglarin kendiliginden belirdigi diisiiniilse de aslinda kararlar bireysel
degerlerin bir yansimasidir (Weber, 2015). Yonetsel kararlarin, yonetsel degerlerin birer
yansimasi olmasi nedeniyle orgiitler de bilingli veya biling dis1 bir bicimde etkide bulunan
liderlerinin degerleri tarafindan yonetilmektedir (Bean, 1993’ten akt. Steptoe-Warren vd.,
2011), Singer’e (1975) gore de bir yoneticinin verdigi her bir karar, deger onceliklerine
dayanan bir yargiyla iligkili olmas1 nedeniyle yonetsel degerler araciligiyla, yonetsel
kararlar, yonetsel tutum ve davraniglarla agiklanabilir olmaktadir (Oliver,

1999, Weber, 2015).
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Yoneticiler, farkli stratejik segenekleri igeren karar durumlarinda kaldiklarinda
degerleri devreye girmektedir (Carter ve Greer, 2013). Sharfman vd. (2000) yoneticilerin
onemli olduguna inandig1 konular ile degerleri arasinda acik bir iliski oldugunu ve
yonetsel degerlerin karar vermede temel bir rol istlendigini ileri siirdiikleri
caligmalarinda, yoneticilerin objektif olmalar1 beklenen karar siireglerinde aslinda
objektif olmadiklarini dikkatlerini yoneltmede ve 6nem atfettikleri konular1 segmede

degerlerinin filtre iglevi gordiigii lizerine vurgu yapmislardir.

Diger taraftan, yoneticilerin sahip olduklar1 degerler stratejik karar verme
acisindan da temel bir belirleyici olarak tanimlanabilmektedir (Finkelstein ve Hambrick
1990). Zira Porter (2008) degerleri, stratejinin irrasyonel bilesenlerinden birisi olarak
tanimlamaktadir. Karar verme ¢alismalarinin stratejik yonetim alaninda uzun bir ge¢misi
vardir (Connor ve Becker, 2003). Alanda yapilan arastirmalar stratejik karar vermeyi hem
yonetim hem psikoloji ile iliskilendirmis ve yonetsel bilis, degerler ve inanglar stratejik
karar1 etkileyen faktorler olarak ele almistir (Steptoe-Warren vd.. 2011) Degerlerin
yapilan1t  stratejinin  belirlenmesinde  odaklanma, degerlendirme ve segenek
onceliklendirmesi gibi kritik siiregleri etkilemektedir. Ayrica stratejik karar durumlarinda
yoneticinin degerlerini tehdit edecek veya dogrulayacak unsurlar da mevcut olabilir
(Rindova ve Martins, 2018).

Kotey ve Meredith’in (1997) calismasi, yazinda yer alan belirli bireysel
degerlerin belirli stratejik segimler ile iligkili olduguna dair ampirik temellere dayanan ilk
calisma olarak ifade edilmektedir S6z konusu c¢alisma, yonetsel degerlerin stratejik
secimler ve buna bagh olarak performans ile iliskisini kiigiik olcekli isletmeler
ornekleminde ele almistir. Ortalama iizeri performans gosteren oOrgiit yoneticilerinin
proaktif stratejiler kullanarak hirs, basarma gibi degerler ile O6zdeslestirildigi
anlasilmaktadir (Kotey ve Meredith, 1997). Ismail (2016), bireysel degerlerin stratejik
secimlere etkisini ele alan ampirik bir diger arastirmadir. Lichtenstein vd., (2017) ve
Lichtenstein ve Dade (2008) bireysel deger yonelimlerinin stratejik segimleri etkiledigini

destekleyecek bulgulara ulagmiglardir.
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Ancak stratejik acidan 6nemi olan yonetsel degerlerin stratejiye nasil yansidigini
arastiran ¢alisma sayisinin az oldugu ifade edilmistir (Miles, 2007). Ik ¢alismanin
yapildigi donemden uzun bir siire sonra dahi yonetsel degerler ve stratejik secim
baglantisinin nadiren ele alinan 6nemli bir arastirma konusu oldugu (Cannella vd., 2008)
ve sistematik arastirmalarda ele alinmadigi (Finkelstein ve Hambrick, 1990)
vurgulanmigtir. Alana iliskin yanitlanmasi gereken sorularin oldugu ve yonetsel
degerlerin arastirilmaya oldukca agik oldugu ifade edilmistir. Ozellikle, yonetsel
degerlerin nasil sekillendigi, deger ile bilis arasindaki iliski ve biligsel siireclerin degerler
ile uyumlagtirilma siireci, yonetsel degerlerin degisim siireci gibi konularin énemli ve
iimit verici aragtirma alanlar1 oldugu, diger taraftan yonetsel degerler ve stratejik se¢im
baglantisinin nadiren arastirma yapilmig bir bagska 6nemli konu oldugu ifade edilmistir
(Cannella vd., 2008). Ozellikle ydnetsel yonelimlerin ne zaman ve nasil stratejik karar

verme siirecini etkilediginin agiklanmaya ihtiyaci vardir (Hitt ve Tyler, 1991).

Genel olarak 6nceki boliimde gozlemlendigi gibi korelasyon analizi ve regresyon,
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkinin yorumlanmasina ve bu iliski
hakkinda sonuca varilmasina yardimeci olmustur. Ancak, ek ve daha anlasilir veri
yorumlamasi i¢in, asagida anket sonuclarina genel bir bakisin ve test edilen hipotezlerin
verildigi bir tablo bulunmaktadir. Bu sekilde sonuglar1 tek bir yerde sunmak ve hangi

hipotezlerin desteklendigini gormek daha kolaydir.

156



Tablo 40. Hipotezleri Test Etmeye Genel Bakis

Desteklenen
veya

H Hipotezler desteklenmeyen Yorumlar
Stratejik planlarin 6nemine yonelik tist
yonetim tutumlari, Gazze Seridi D.e S.tEK
H1: Belediyelerindeki uygulama engelleri Desteklenen temn
tizerinde istatistiksel olarak dnemli bir etkisi yeterli
kanit
vardir.
Uygulayicilarin stratejik planlar gelistirmeye Destek
. katilimi, Gazze Seridi Belediyelerindeki i¢in
H2: uygulama engelleri iizerinde istatistiksel Desteklenen yeterli
olarak dnemli bir etkisi vardir. kanit
Mali ve insan kaynaklarinin mevcudiyeti ve Destek
. kabiliyetleri, Gazze Seridi Belediyelerindeki i¢in
= uygilllama engelleri iizerinde istZtistiksel Destdidenen yeterli
olarak dnemli bir etkisi vardir. kanit
Uygulama ve yliriitme mekanizmalar1 (hakim D
. y estek
olan idari sistemler, programlar, biitceler ve .
H4: prosediirler) Gazze Seridi Belediyelerindeki Desteklenen I(ilrrll.
uygulama engelleri iizerinde istatistiksel ylfafn tl
olarak dnemli bir etkisi vardir.
Demografik degisikliklerin ortalamalari,
Gazze Seridi’ndeki belediyelerdeki stratejik
planlarin uygulama engelleri lizerinde Destek
. istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir, i¢cin
HS: is¢ilerin kisisel degiskenlerine atfedilir Desteklenen yeterli
(egitim niteligi, cinsiyet, yas, hizmet siiresi, is kanit

unvani, belediye ve stratejik yonetim alaninda
uzmanlagmis egitim kurslarinin sayisti).
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YEDINCi BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu calisma, Gazze Seridi belediyelerinin stratejik planlama siireglerinde
karsilastiklar1 engellere yonelik iist diizey yoneticilerin goriislerini kapsamli bir sekilde
ele alir. Analizin ¢ekirdegini, saha ¢aligmalariyla toplanan veriler ve bunlarin istatistiksel
olarak degerlendirilmesi olusturmaktadir. Bu degerlendirme sonrasinda elde edilen
bulgular, son boliimde titiz bir sekilde analiz edilmis ve yorumlanmistir. Calisma ayrica,
karmagik karar verme siireglerine 151k tutacak sekilde ¢ok kriterli karar verme analizini
de icermektedir. Elde edilen sonuglar ve bu sonuglara dayanarak gelistirilen tavsiyeler,
akademik ve uygulamali baglamlarda stratejik planlama siireglerinin optimizasyonuna

katki saglamay1 amaglamaktadir.

Yapilan istatistik testleri ve ¢ok kriterli karar verme analizi sonucunda elde edilen

bulgular ve onerilen tavsiyeler asagida yer almaktadir.

1. Stratejik planlarin 6nemine yonelik {ist yonetimin tutumlari, Gazze Seridi
belediyelerinde uygulama engelleri iizerinde istatistiksel olarak dnemli bir etkiye sahiptir:
e Ust ydnetim, kurulusun ¢alismalar1 ve faaliyetleri hakkinda kapsamli bilgileri
almak igin stratejik planlar olusturmaktadir. Ust ydnetim, stratejik yonetim
siirecinde organizasyonlarint gelecek hedefleri dogrultusunda gelistirmeye
caligmaktadirlar.

e Ust yonetim, c¢alisanlart ilgili toplantilara katilarak stratejik planlarin
hazirlanmasina tesvik etmektedir. Yoneticilerin kendi aralarinda stratejik
yonetimin 6nemi konusunda fikir birligi vardir. Bununla birlikte ¢alisanlarini hem
fikirlerini ifade etmeye hem de yeni fikirler sunmaya tesvik etmektedirler.

o Ust yonetim, stratejik yonetim kavramini iyi derecede anlamustir. Siirekli gelecek
planlar1 olusturup gelistirmektedir. Ayrica organizasyonlarin i¢ ve dis ¢evresini
inceleyip bundan faydalanmaktadir.

e Ust yonetim, ¢alisanlar icin siirekli toplantilar diizenleyerek kurulusun gelecegi
hakkinda goriismeler yapmaktadir. Ortaya c¢ikan sonuglar dogrultusunda
calismalar1 gelistirip biiyiiterek calisanlar1 da stratejik yonetim siirecine katilmaya

tesvik etmektir.
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Ust yonetim, stratejik yonetimin uygulanma siirecini takip etmektedir. Ust
yonetimin kurulusun faaliyetlerini ve fiili performansinin sonuglarini, istenen
performans ve istenen diizeye gelene kadar siirekli olarak gbézden gegirip
giincellemektedir. Eger varsa hatalar tespit ederek diizenlemektedir.

Ust yonetim, ¢alisanlarin stratejik yonetim alanindaki yeteneklerini, istenen
diizeye gelene kadar gelistirmek, ayrica kurumun iiretkenligini ve verimliligini
artirmak, onlara stratejik alanda yeteneklerini gelistirmeleri i¢in gerekli egitim

kurslarin1 saglamak amacindadir.

2. Uygulayicilarin  stratejik planlarin - gelistirilmesine katilimi, Gazze Seridi

belediyelerinde uygulama engelleri tizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye sahiptir.

Calisanlar, stratejik planlarin kabul edilebilir diizeyde hazirlanmasi igin
calistaylara aktif olarak katilmaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin stratejik planlari en
iyi sekilde uygulamalari i¢in motive ve tesvik edilmesini, dolayisiyla
organizasyonun basarisinin artmasini saglamaktadir.

Ekip tiyelerinin sorumluluklarini ve yetkilerini belirleyip her alanda yeni fikirler
olusturabilmek icin organizasyonun stratejik plani ve is disiplinini gelistirmek
gerekmektedir. Kabul edilebilir diizeyde stratejik yonetim i¢in olusturulan komite
ve ¢alisma gruplari, cesitli kademelerdeki ¢alisanlardan olusmaktadir.

Stratejik planlar farkli idari diizeylerde mevcuttur. Calisanlar, giincellenmis yazili
stratejik planlarin varligi sayesinde bunlara kabul edilebilir derecede asinadir.
Tiim idari kademelerdeki ¢alisanlar, stratejik yonetim siirecine kabul edilebilir
diizeyde katilmaktadir, Bu da ¢alisanlart stratejik planlarin hazirlanmas: ve
uygulanmasina iligkin 6neri ve goriislerini sunmaya tesvik etmektedir. Bu durum

planlarin uygulama siirecini kolaylastirmaktadir.
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3. Mali ve insan kaynaklari mevcudiyeti ve yetenekleri, Gazze Seridi

belediyelerinde uygulama engelleri iizerinde istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye sahiptir.

e Belediyenin, stratejik yoOnetime ve Onemine inanan ve bunu iyi derecede

uygulayabilen calisanlarinin beceri, deneyim ve mevcut oldugu idari yetkinlige

sahip olmasi, calisanlara stratejik planlama konusunda siirekli egitimler

verilmesinin yani sira stratejik planlarin en iyi sekilde uygulanmasina yardimei
olmaktadir.

e Ust yonetim, stratejik planlarin kabul edilebilir bir diizeyde uygulanmas1 igin
gerekli biitceleri saglamaya calisir. Bu sayede, stratejik planlarin en iyi sekilde
uygulanmasini desteklemek i¢in fonlarin siirekli olarak uygun bir kismi tahsis
edilmektedir.

e Mali kaynaklar1 kullanmak, para israf etmemek ve organizasyonun verimliligini
maksimize etmek i¢in ¢esitli icra daireleri, mali kaynaklari onaylanmais biitgelere
uygun olarak stratejik plana gore kabul edilebilir bir Olgiide akillica

kullanmaktadir.

4. Uygulama ve yiirlitme mekanizmalar1 (gegerli idari sistemler, programlar,
biitgeler ve prosediirler) Gazze Seridi belediyelerindeki uygulama engelleri iizerinde
istatistiksel olarak 6nemli bir etkiye sahiptir.

e Belediye, gerekli bilgilerin zamaninda temin edilmesi, stratejik planlarin
uygulanmasindaki basarinin izlenmesi ve Olglilmesi kolayligi igin bilgi
sistemlerini siirekli olarak giincellemektedir. Calisanlar1 bu sistemler hakkinda
egitmeye ek olarak onlarla etkili bir sekilde basa ¢ikma becerisine sahip olmalarini
saglamaktadir.

o Belediye istenen hedeflere iyi bir diizeyde ulagsmak igin gerekli yillik ve
operasyonel planlara sahiptir. Belediye Kalkinma Programi, Filistin Ulusal
Otoritesi tarafindan finanse edilen Yerel Yonetim Bakanlig: ile is birligi ig¢inde
olup Belediye Kalkinma Fonu tarafindan uygulanmaktadir.

e Belediye, islerin planlandigr gibi kabul edilebilir bir diizeyde ilerlemesini
saglamak i¢in kontrol ve takip programlari belirlemektedir.

e Belediyenin calisanlar i¢in kabul edilebilir diizeyde agik ve anlasilir politikalari
vardir. Bu politikalar kurulusun bagkanlarina ve astlarina olan giiveninin

artmasina yardimci olmaktadir.
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e Belediyenin tiim faaliyetleri kabul edilebilir 6l¢iide kapsayan politikalar1 vardir.
Bu politikalar stratejik planlarin gergeklestirilmesine, kurulusun hedeflerine
ulagmasina ve gerceklesme hizina katkida bulunmaktadir.

e Belediyedeki organizasyon yapisi, stratejik planin kabul edilebilir derecede
uygulanmasi igin yeterlidir. Yonetim igindeki iliskilerin organizasyonu ve
calisanlarin ~ sorumluluklarimin  belirlenmesi,  organizasyon  yapisinin
giincellenmesinin yani sira, stratejik planlarin iyi bir sekilde uygulanmasi igin

calisiimaktadir.

5. Demografik degisikliklerin ortalamalari, Gazze Seridi belediyelerinde stratejik
planlarin uygulanmasindaki engeller {lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye
sahiptir, calisanlarin kisisel degiskenlerine atfedilir (egitim niteligi, cinsiyet, yas, hizmet
stiresi, is unvani, belediye ve stratejik yonetim alaninda uzmanlagsmis egitim kurslarinin
sayist).

e Ankete katilanlarin Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlarin
uygulanmasinin oniindeki engellere iliskin yanitlarinin ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak onemli farkliliklar vardir. Egitim durumu lise ve alt1 seviyeler
icin ve cinsiyet degiskenleri ise kadinlar i¢in degiskendir.

e Stratejik yonetim alaninda uzmanlagmis egitim kurslarinin sayisi nedeniyle Gazze
Seridi belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasinin Oniindeki engellere
iligkin katilimcilarin yanitlarinin ortalamalar: arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir fark yoktur.

e Ust yonetimlerin Gazze Seridi belediyelerinde yas nedeniyle stratejik planlarin
uygulanmasiin Oniindeki engellere iligkin ankete katilanlarin ortalamalar
arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar vardir.

e Hizmet siiresi 10 yildan az olanlar i¢in uygulama mekanizmalarina iligkin olarak
Gazze Seridi’ndeki belediyelerde stratejik planlarin uygulanmasinin 6niindeki
engellere iliskin katilimcilarin ortalama yanitlari arasinda istatistiksel olarak
anlamli farkliliklar vardir. Deir al-Balah belediyesinde ise stratejik planlarin
uygulanmasinin Oniindeki engellere iliskin yanitlarin ortalamalar1 arasinda,

caligma y1l1 agisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur.
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Teorik ¢ergcevede belirtilenler ve daha Once yapilan g¢alismalar ve bu calismanin

sonuclart 1g1¢inda arastirmada, genel olarak Gazze Seridi’ndeki kuruluslarda ve 6zel

olarak belediyelerde stratejik planlarin uygulanmasinin oniindeki engellerin asilmasina

katkida bulunabilecek bir dizi tavsiye 6nerilmektedir.

1. Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlarin 6nemine iliskin iist yonetimlerin

pozisyonlarina iligkin tavsiyeler agagida siralanmaktadir.

Kurumsal kiiltiiriin ayrilmaz bir pargasi haline gelmesi i¢in kurumlar iginde bir
stratejik yonetim kiiltiirii tahsis etmek ve ¢alisanlari, toplumun siirekli degisimine
ayak uydurmak gerekmektedir.

Stratejik diisinme yaklagimina elde edilebilinir stratejik planlar hazirlanmali ve
uygulanmalidir. Bununla bereber bu siiregte iist yonetime yardimci olunmasi,
desteklenmesi ve calisanlarin buna tesvik edilmesi 6nemlidir. Problem ¢6zmede
bilgi ve becerilerin gelistirilmesi, organizasyonun amaglaria verimli ve etkili bir
sekilde ulagmasi icin ¢alisilmalidir.

Gazze Seridi belediyelerinde, stratejik planlarin gelistirilmesine uygulayicilarin
katilimu tavsiye edilmektedir.

Cesitli iist diizey idari seviyelerin stratejik yonetim toplantilarmma katilarak
stratejik plan gelistirme siirecine katilimlarina ihtiyag vardir. Istege bagh
yetkilerin bir kismin1 onlara devretmek, gelecekte yasanacak olasi gatisma

thtimallerini azaltmaya yardimci olacaktir.
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2. Gazze Seridi’ndeki belediyelerin mali ve insan kaynaklari ve yeteneklerine
iliskin bir dizi tavsiye dnermektedir.

e Stratejik yonetim siireci i¢in biitgeden uygun bir pay ayrilmasi, basarisi i¢in plan
ve stratejilerin gelistirilmesini kolaylastiracak yerel ve uluslararasi finansman
kaynaklar1 arama ihtiyaci vardir.

e Idari araglarin ve insan kadrolarmin verimlilik diizeyini gelistirmek icin uygun bir
plan gelistirmek stratejik yOnetim siirecine hizmet etmektir. Beceri ve
uzmanliklarin1 gelistirmek ic¢in onlara stratejik yonetim konusunda yeterli

uzmanlik egitimi saglamak, istenen hedeflere ulasmanin yolunu agacaktir.

3. Gazze Seridi belediyelerinde uygulama mekanizmalarina (gecerli idari
sistemler, programlar, biit¢eler ve prosediirler) iligkin bir dizi tavsiye dnermektedir.

e Bilgi sistemlerini siirekli gelistirmek ve giincellemek, bilgi verimliligini uygun bir
hizda saglamak, stratejik yonetim siirecini gerektigi gibi uygulamak ic¢in
onemlidir.

e Kurumun caligmalar1 dogrultusunda kurumsal yapiyr gelistirmek ve rolleri
netlestirmek  gerekmektedir.  Stratejik  yOnetim  silirecinde, ¢alisanlarin
sorumluluklarint dogru bir sekilde belirleyenmesi kurulusun hedeflerine

ulagmasini ve stratejik planlarin uygulanmasini saglamaktadir.

4. Is verimliligini artrmak ve kurumun hedeflerine ulasmak igin Gazze Seridi
belediyelerinde stratejik planlarin uygulanmasi siirecine katkida bulunacak etkili bir

tesvik sistemi gelistirmenin dnemidir.

e Belediye bagkan1 ve belediye meclisi {iyelerinin se¢imine iliskin demokratik
stirecin ve diizenin giiglendirilmesi, gorev pozisyonuna en uygun bagkan ve

tiyelerin se¢ilmesi, kurumun amaglarina hizmet edecektir.

Sonu¢ olarak, Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlamanin 6nemi ve
uygulamadaki engeller derinlemesine incelenmistir. Bulgular, iist yonetimin stratejik
planlamaya olan tutumunun, calisanlarin bu siirece katiliminin, mali ve insan
kaynaklarimin yeterliliginin, uygulama ve yiiriitme mekanizmalarinin ve demografik
degisikliklerin (egitim seviyesi, yas, cinsiyet, hizmet siiresi gibi) uygulama engelleri

tizerinde istatistiksel olarak 6nemli etkileri oldugunu gdstermektedir. Teorik cerceve
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ve Onceki ¢alismalar 15181nda, Gazze Seridi belediyelerinde stratejik planlamanin daha
etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in bir dizi tavsiye Onerilmektedir. Bu tavsiyeler
arasinda kurumsal bir stratejik yonetim kiiltiirinlin olusturulmasi, stirekli egitim ve
kaynak tahsisinin yani sira, ¢esitli idari kademeler arasinda daha iyi koordinasyon ve

igbirligi yer almaktadir.
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Ek B. Anket Formu Tiirkceye Cevrilmistir

Ilk: Kisisel Bilgi
Liitfen dogru cevabin 6niindeki (X) isaretini igaretleyin:

1- Akademik yeterlilik:
o Yiksek calismalar
o Lisans derecesi
o Diploma
o Lise ve alt1

2- Cinsiyet:

o Erkek
o Kadin

3- Yas:

30 yasindan kiigtik
31 - 40 yas aras1
41 - 50 yas arast
51 yas ve Ustii

O O O O

4- Hizmet suresi:

10 yildan az
11-15yil

16 - 20 yil
21-25y1l
26 y1l ve listii

O O O O O

5- Is Unvant:

Belediye Baskani
Belediye Meclisi Uyesi
Genel Miidiir

Miidiir Yardimcisi
Boliim Bagkant

Daire Baskani

6- Belediye

0O O O O O O

Kuzey Gazze
Gazze

Deir Al-Balah
Han Yunis
Rafah

0 O O O O

7- Stratejik yonetim alaninda katildiginiz 6zel egitim kurslarinin sayisi:

o Kurs Yok
o 1-4 kurs
o 4’ten fazla kurs
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No. Sorular Kesinlikle Katiliyorum | Bilmiyorum | Katilmiyorum Kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum
Birinci eksen: stratejik planlarin 6nemine iliskin iist yonetimin tutumlari.

Ust yonetim,
stratejik yonetim
kavramina iligkin
net bir anlayisa
sahiptir.

Ust ydnetim
kendisini stratejik
yonetim siirecinden
sorumlu
gormektedir.

Ust yonetim,
stratejik yonetimin
onemi konusunda
yiiksek bir inanca
sahiptir.

Ust yonetim, farkli
idari diizeylerdeki
calisanlari stratejik
yOnetim siirecine
katilmaya tesvik
eder.

Ust yonetim,
stratejik yonetim
icin gerekli insan
kaynaklarini saglar.

Ust yonetim,
stratejik yonetim
icin gerekli finansal
kaynaklar1 saglar.

Ust yonetim,
stratejik yonetim
alaninda ¢alisanlarin
yeteneklerini
gelistirmeye ve
lyilestirmeye caligir.

Ust ydnetim,
stratejik yonetim
komitelerine ve
gorev giiclerine aktif
olarak katilir.

Ust yonetim
stratejik yonetim
konusunda yeterli
egitim almistir.
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10

Ust yonetim,
stratejik yonetim
alaninda ¢alisanlarin
yeteneklerini ve
becerilerini
gelistirmek icin
disaridan uzmanlari
kullanir.

11

Ust ydnetim,
stratejik planin
uygulanmasini izler
ve degerlendirir,
stirekli gdzden
gecirir ve giinceller.

12

Ust yonetim, karar
verirken stratejik
plana giivenir

ikinci eksen:

Uygulayicilarin stratejik planlarin gelistirilmesine katilima.

Yonetimin her
kademesinden
calisanlar stratejik
yonetim siirecine
katilir.

Calisanlar, stratejik
yOnetim siirecinde
fikirlerini agiklama
ve yeni gelisim
fikirlerini ortaya
koyma firsatina
sahiptir.

Calisanlar stratejik
yonetim siirecine
katilmaya isteklidir.

Stratejik plan
hazirlanirken
caligsanlar arasinda

takim galigmasi
hakimdir.

Cesitli idari
seviyelerden
calisanlar, stratejik
yonetim i¢in
komiteler ve gorev
giicleri olusturur.

Calisanlar, stratejik
planlarin
hazirlanmasina
yonelik ¢aligtaylara
aktif olarak
katilmaktadir.
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Calisanlar stratejik
yonetimin
uygulanmasini ve
basarisini saglar.

Stratejik planlar
cesitli idari
seviyelerde
mevcuttur ve
Calisanlar bunlara
aginadir.

Uciincii eksen: Mali kaynaklarin ve insan kaynaklarimin ve yeteneklerinin mevcudiyeti.

Stratejik plan net bir
mali biit¢e icerir.

Ust yonetim,
stratejik planlarin
uygulanmasi i¢in
gerekli biitceleri
saglamaya caligir.

Cesitli yonetim
birimleri, stratejik
plana gore
onaylanan blit¢elere
uygun olarak,
saglam bilimsel ve
profesyonel
temellere gore
finansal kaynaklar1
akillica kullanir.

Belediye, stratejik
yonetime ve bunun
Onemine inanan ve
bunu uygulayabilen
idari yetkilere
sahiptir.

Calisanlar iyi bir
stratejik yonetim
bilgisine sahiptir.

Calisanlar stratejik
yonetim alanindaki
yeteneklerini
gelistirmeye ve
gelistirmeye
caligirlar.

Calisanlar, stratejik
planin
hazirlanmasinda ve
uygulanmasinda
fikirlerini ifade
etmelerine yardimci
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olacak deneyime
sahiptir.

Dordiincii eksen: Uygulama mekanizmalar: (hakim olan idari sistemler, programlar, biitceler
ve prosediirler).

Belediyenin gerekli
hedeflere ulasmak
icin gerekli yillik
operasyonel ve
uygulama planlarina
sahiptir.

Icinde
bulundugumuz y1l
boyunca, belediye
stratejik plan igin
uygulanmasi
gerekenleri
uygulamaya
koymustur.

Belediyenin stratejik
planin

3 |uygulanmasini
kolaylagtiran 6zel
formlar kullanir.

Belediyenin
hedeflere nasil
ulagilacagini
belirleyen
programlar ve
biit¢eler olusturur.

Belediyenin islerin
planlandig1 gibi
gitmesini saglamak
icin izleme ve takip
programlari
olusturur.

Mali biitgeler,
belediyenin gelir ve
giderlerini
belirlemek i¢in ilgili
makamlarla
ortaklasa hazirlanir.

Belediyenin
calisanlar i¢in agik
ve anlagilir
politikalar1 vardir.

Belediyenin tiim
faaliyetler i¢in
kapsamli politikalari
vardir.
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Belediyenin bilgi
sistemleri, gerekli
bilgilerin hizli bir
sekilde elde
edilmesine katkida
bulunur.

10

Belediyenin bilgi
sistemlerini stirekli
olarak giincelliyor.

11

Stratejik planin
uygulanmasinda
basar1 derecesinin
izlenmesine ve
Olciilmesine
yardimec1 olan bilgi
sistemleri
mevcuttur.

12

Bilgi sistemleri
c¢iktilar1 net ve
kullanimi kolaydir.

13

Belediyedeki
organizasyon yapisi
stratejik planin
uygulanmasina
uygundur.

14

Organizasyon yapisi
stratejik planin
uygulanmasi
dogrultusunda
giincellenmektedir.

15

Stratejik plani
uygularken {ist
yonetim ile ¢esitli
idari kademeler
arasinda etkili
iletisim kanallar
mevcuttur.
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