T.C.
ISTANBUL GELISIM UNIVERSITESI
LIiSANSUSTU EGITIM ENSTITUSU

Isletme Anabilim Dali

STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARININ ORGUT
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSINDE CALISAN
MEMNUNIYETININ MODERATOR ROLU:
ISTANBUL’DA LiSE VE ORTAOKUL EGITiMi VEREN
OZEL KURUMLAR UZERINE BiR ARASTIRMA

Doktora Tezi

Turgay KAYMAKCI

Danisman

Dog. Dr. Erdem BAGCI

Istanbul — 2022






Yazar Adi-Soyad
Tezin Dili

Tezin Adx

Enstitii
Anabilim Dah
Tezin Tiiri
Tezin Tarihi
Sayfa Sayisi

Tez

Damismanlari
Dizin Terimleri

Tiirkce Ozet

Dagitim Listesi

: Stratejik  Yonetim  Uygulamalarinin

TEZ TANITIM FORMU

: Turgay KAYMAKCI

- Tiirkge

Orgiit Performansi
Uzerindeki Etkisinde Calisan Memnuniyetinin  Moderator
Ortaokul

Rolii: Istanbul’da Lise ve Egitimi Veren Ozel

Kurumlar Uzerine Bir Arastirma

: Istanbul Gelisim Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii
- Isletme

: Doktora

24102/ 2022

1321

: Dog. Dr. Erdem BAGCI

- Stratejik Yonetim, Calisan Memnuniyeti, Orgiitsel Performans

: Stratejik yonetim'in dnemine dikkat cekerek, Istanbul Ilindeki

ozel lise ve ortaokul kurumlarinda oOrgiitsel performans ile

arasindaki iligkide ¢alisan memnuniyetinin rolii ortaya

konulmaya calisilacaktir.

: 1. Istanbul Gelisim Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisiine

2. YOK Ulusal Tez Merkezine

Imzasi

Turgay KAYMAKCI



T.C.
ISTANBUL GELISIM UNIVERSITESI
LISANSUSTU EGITIM ENSTITUSU

Isletme Anabilim Dali

STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARININ ORGUT
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSINDE CALISAN
MEMNUNIYETININ MODERATOR ROLU:
ISTANBUL’DA LiSE VE ORTAOKUL EGITIiMi VEREN
OZEL KURUMLAR UZERINE BIR ARASTIRMA

Doktora Tezi

Turgay KAYMAKCI

Danisman

Dog. Dr. Erdem BAGCI

Istanbul — 2022



BEYAN

Bu tezin hazirlanmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugu, baskalarinin
eserlerinden yararlanilmasi durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta
bulunuldugu, kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadig, tezin herhangi bir
kisminin iiniversite veya baska bir iiniversitedeki bagka bir tez olarak sunulmadigini

beyan ederim.

Turgay KAYMAKCI
o /.2022



T.C.
ISTANBUL GELISIM UNIVERSITESI

LISANSUSTU EGITiM ENSTITUSU MUDURLUGUNE
Turgay KAYMAKCI'min “Stratejik Yénetim Uygulamalarimn  Orgiit
Performans1 Uzerindeki Etkisinde Calisan Memnuniyetinin Moderator Rolii:
Istanbul’da Lise ve Ortaokul Egitimi Veren Ozel Kurumlar Uzerine Bir
Arastirma” adli tez calismasi, jiirimiz tarafindan ISLETME anabilim dalinda
DOKTORA tezi olarak kabul edilmistir.

Baskan
Prof. Dr. Halim KAZAN
Uye
Prof. Dr. Burhanettin Aykut ARIKAN
Uye -
Dog¢.Dr. Erdem BAGCI
(Danigsman)
Uye Doc¢.Dr. Kemal ERKISI
Uye o
Dr. Ogr. Uyesi Atila HAZAR
ONAY
Yukaridaki imzalarin, ad1 gecen 6gretim iiyelerine ait oldugunu onaylarim.
w1 12022
Imzast

Prof. Dr. Izzet GUM US
Enstiti Midira



OZET

Yonetim olgusu, diinya var oldugundan bugiine her zaman tarihsel ve evrensel
bir olgu olmustur. Kiiresellesme ile birlikte diinyadaki siyasal, ekonomik, teknolojik
ve sosyo-kiiltiirel alanlardaki degisimler ve gelismeler 15181inda yonetim anlayis1 da
dogal olarak degismektedir. Degisim olgusu, degismeyen evrensel bir olgudur,
kurum ve kuruluslar, degisim karsisinda degisimi yonetebilme becerisini kendilerine

kazandiracak yonetim metodunu se¢gmeleri gerekmektedir.

20. ylizyihn ikinci yarisindan itibaren stratejik yonetim kavrami, o6zellikle
isletme ve yoOnetim sahasinda kullanilmistir. Stratejik yoOnetim, en 0z haliyle
isletmenin ¢evresi ile iliskilerini diizenleyen ve rakiplerine kars1 iistiinliigli saglamak

amactyla kaynaklar1 harekete geciren bir yonetim anlayisi olarak ifade edilebilir.

21. yiizyilda iilkeler arasinda yasanan ulusal, bolgesel ve kiiresel rekabetin en
Oonemli dinamikleri arasinda egitim kurumlari 6n plana ¢ikmistir. Egitim
kurumlarinin 1yi yonetilmesi ve diinya ile rekabet edebilir duruma gelmesi 6nemli bir

konu haline gelmistir.

Diinyada oldugu gibi, Tiirkiye’de de modern toplumlarin temel kurumlari
arasinda yer alan egitim kurumlar1 6nemli bir degisim ve donilisim siirecinden
gegmek, ulusal ve uluslararasi alanda one ¢ikan egitim kurumlariyla rekabet

edebilmek i¢in yeniden yapilandirilmasi adeta zorunlu bir hale gelmistir.

Stratejik yoOnetim siirecinin, kurumlarin gelismesi, rekabet edebilirligi ve
performanslar iizerinde olumlu etkileri bilimsel olarak ortaya konulmus olup, ayrica
calisgan memnuniyetinin de bu hususta 6nem arz ettigi diisiiniilmektedir. Stratejik
yonetim'in  6nemine dikkat cekerek, Istanbul Ilindeki 6zel lise ve ortaokul
kurumlarinda orgiitsel performans ile arasindaki iliskide ¢alisan memnuniyetinin rolii

ortaya konulmaya calisilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Calisan Memnuniyeti, Orgiitsel

Performans



SUMMARY

The phenomenon of management has been historical and universal since the
world came into existence. In the light of changes and developments in the political,
economic, technological and socio-cultural fields in the world along with
globalization, the understanding of management is also changing naturally. The
phenomenon of “change” is a universal phenomenon that does not change.
Institutions and organizations need to choose a management method that will give

them the ability to manage change in the face of change.

From the second half of the 20th century, the concept of Strategic Management
has been used, especially in the field of business and management. Strategic
Management, in its essence, can be expressed as a management approach that
regulates the relations of business with its environment, and mobilizes resources to

ensure superiority over its competitors.

In the 21st century, among the most important dynamics of national, regional
and global competition between countries, educational institutions have gained
priority. Good management of educational institutions and competitiveness with all
other countries have become an important issue. As in the world, educational
institutions among the main institutions of modern societies in Turkey have become
mandatory to undergo a significant process of change and transformation,
restructuring them to compete with educational institutions that stand out nationally
and internationally.

The positive effects of the Strategic Management Process on the development,
competitiveness and performance of institutions have been scientifically
demonstrated, and employee satisfaction is also considered important in this regard.
By drawing attention to the importance of Strategic Management, the role of
employee satisfaction in the relationship between organizational performance and
organizational performance in private high school and Secondary School institutions

in Istanbul will be tried to be revealed.

Keywords: Strategic Management, Employee Satisfaction, Organizational

Performance
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ONSOZ

“Stratejik Yénetim Uygulamalarmin Orgiit Performans1 Uzerindeki Etkisinde
Calisan Memnuniyetinin Moderatér Rolii: Istanbul’da Lise ve Ortaokul Egitimi
Veren Ozel Kurumlar Uzerine Bir Arastirma” adli ¢alismada 6zel okullardaki
stratejik yonetim uygulamalarinda yonetici ve Ogretmen memnuniyetinin aracilik

rolii lizerinde durulmustur.

Bu calismamin ortaya ¢ikmasinda bana katki ve desteklerinden dolay1 basta
Danisman Hocam; Dog. Dr. Erdem BAGCI’ya, Tez Izleme Jiiri Uyesi; Dog. Dr.
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GIRIS

Diinya iizerindeki kiiresellesmenin meydana getirmis oldugu yenilikler ile
birlikte ekonomik, teknolojik, siyasal ve sosyo-kiiltiirel alanlardaki degisimler ve
gelismeler 1s18inda yonetim anlayist da degismektedir. Yonetim olgusu tarihsel ve
evrenseldir. Bu nedenle kurumlar, degisim karsisinda, degisimi yOnetebilme
becerisini kendilerine kazandiracak yonetim metodunu segerler. Bu kapsamda
kurumlarda, bir dizi kural ve prosediirii 6n planda tutan klasik yonetim anlayisindan,
amag¢ ve hedef belirleyerek, performans odakli, kaynaklar1 daha etkin ve verimli
kullanma odakli stratejik bir anlayisa kayma goriilmektedir. Bunun sonucunda
kurumlar, daha stratejik diistinme, stratejik planlama ve stratejik karar almaya
eskisinden daha fazla 6nem vermeye baslamislardir. Bu da kurumlar eskiye gore
daha fazla stratejik diisiinebilme yaklasiminin igerisine ¢ekmistir. Bugiin gelinen

noktada genel kabul goren yaklagim “Stratejik Yonetim” anlayisidir.

20. yiizyihin ikinci yarisindan itibaren stratejik yonetim kavrami, ozellikle
isletme ve yonetim sahasinda yogun bir sekilde kullanilmistir. Stratejik yonetimin
anlam1 {izerinde ortak bir fikir birlikteligi olmamakla birlikte en 6z haliyle stratejik
yonetim; isletmelerin ¢evresi ile olan iliskilerini diizenleyen ve rakiplerine karsi
istlinliik elde edebilmesi adina sahip olduklar1 kaynaklari harekete gecgiren bir

yonetim anlayis1 olarak ifade edilebilir.

Tirkiye’de de tiim diinyada oldugu gibi modern toplumlarin en Onemli
kurumlarindan biri olan egitim kurumlarimin 6nemli bir degisim ve doniisim
stirecinden gecgerek, ulusal ve uluslararasi alanda 6ne ¢ikan egitim kurumlariyla
rekabet edebilmesi i¢in yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir. 21. yiizyilda iilkeler
arasinda yasanan ulusal, bolgesel ve kiiresel rekabetin en 6nemli dinamikleri arasinda
egitim kurumlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Ciinkii okullar, toplumun ve is diinyasinin
taleplerine cevap verebilme ve bilginin iirline doniistiliriilmesi siirecinde etkin rol
oynamaktadir. Bundan dolayi, egitim kurumlarinin iyi yonetilmesi ve diinya ile

rekabet edebilir duruma gelmesi en 6nemli bir konu haline gelmektedir.

Gliniimiizde performans yonetimi, pek ¢ok iilkede kurumlarin etkinligi ve
verimliligini saglama ve koruma araci olarak kullanilmaktadir. Performans 6l¢iimii,
stratejilerin etkinligi ve faaliyetlerin verimliligi olarak ifade edilse de sadece Orgiitiin

genel performansinmi saglamak yeterli olmamakta ve kurum performansi i¢in ‘etki’



kavraminin diger tiim unsurlarla biitiinlesmesi gerekmektedir. Orgiit yapilari ile
islevlerinin rekabet kosullar1 altinda degismesi, orgiit icerisinde {ist yonetimin verdigi
kararlarin artan Onemi ve kuruma katkisi, performansin etkin bir gsekilde

yonetilmesini 6nemli bir hale getirmektedir.

Stratejik yonetim uygulamalariyla Orgiitsel performans iligkisi farklilik
gostermektedir. Istanbul’da, 6zel lise ve ortaokul dgretim kurumlarinda stratejik
yonetim uygulamalariyla Orgiitsel performans iligskisinde g¢alisan memnuniyetinin
etkisi problemin temelini ortaya koymaktadir. Stratejik yonetimin, kurumlarin
gelismesi, rekabet edebilirligi ve performanslari {izerinde olumlu etkileri bilimsel
olarak ortaya konulmus olup, ayrica ¢calisan memnuniyetinin de bu iliskide 6nem arz
ettigi diisiiniilmektedir. Orgiit, calisanlarin memnuniyeti yeteri kadar saglanmadig
takdirde stratejik yonetim uygulamalarinin istenilen orgiitsel performansa
ulastiramayacag diisiiniilmektedir. Ozel lise ve ortaokul kurumlarinda stratejik
yonetim uygulamalarinin ¢alisanlarin kurumsal performanslarina hangi 6l¢iide etki
ettigi, ¢alisan memnuniyetinin stratejik yonetim uygulamalariyla orgiitsel performans
arasindaki etki iligkisi ele alinmaktadir. Istanbul’da 6zel lise ve ortaokullarda gérev
yapan Ogretmen ve yoOneticilerin ‘stratejik yonetime’ bakis ac¢ist nedir? Bu bakis
agisina gore, stratejik yonetim nasil ve ne kadar uygulanmakta ve bu uygulamalarla
0zel okullarin kurumsal performanslarini hangi Olclide etkilenmektedir? Calisan
memnuniyeti stratejik yonetim uygulamalariyla Orgiitsel performans arasindaki

iliskiyi hangi 6lglide etkilemektedir? gibi sorulara cevap aranacaktir.

Aragtirmanin temel problem ciimlesi, ¢calisan memnuniyeti, stratejik yonetim

uygulamalari orgiitsel performansi nasil etkilemektedir?

Arastirmanin amaci, 6zel lise ve ortaokullarda stratejik yonetim uygulamalari
ile Orglitsel performans arasindaki iligkiyi ortaya koymak ve bu iliskide calisan

memnuniyetinin araci roliinii saptamaktir.

Bu kapsamda, stratejik yoOnetim'in O6nemine dikkat ¢ekmek, Orgiitsel
performans ile arasindaki iligkide ¢alisgan memnuniyetinin aracilik rolii hususunda

neler yapilmasi gerektigi ortaya konulmaya ¢alisilacaktir.

Alan yazin incelendiginde stratejik yonetim uygulamasina yonelik yapilmig
bircok ¢alismanin oldugu goriilmiis, ancak yapilan ¢aligmalar tarandiginda bu tiir bir

aragtirmaya rastlanmamuigstir. Stratejik yonetim silirecinde okullarin i¢ ve dis ¢evre



analizlerini yaparak, eksikliklerini, kuvvetli ve zayif yonlerini, karsisina ¢ikabilecek
firsat ve tehditleri bilmesi, hedefleri dogrultusunda onceliklerini belirleyerek,
stratejik yonetim uygulamasi orgiitsel performans iliskisinde ¢alisan memnuniyetinin

araci roliiniin anlasilarak orgiitsel performansin arttirilabilecegi diistiniilmektedir.

Arastirma alani olarak segilen 6zel okullarin dinamik bir ¢evrede faaliyet
gostermesinden ve diger performans dl¢glim yontemlerinin uygulanma zorluklarindan
dolay1 6zel okullardaki ¢alisanlarin 6rgiitiin performansini algilama diizeyleri tizerine

odaklanilmistir.

Bu aragtirmanin; belirtilen bu siire¢lerin uygulanmasi ve yonetilmesi hususun-
da 6zel lise ve ortaokul dgretim kurumlarinda yonetici ve 6gretmenlere yol gosterici
olacagi, oOzel okullarda stratejik yonetim uygulamalari konusunda alana katki
saglayacagi ve bu konuda daha ¢ok tartisma olanagi saglayarak yapilacak yeni

aragtirmalara 151k tutmasi ve rehberlik etmesi yoniiyle deger tasimaktadir.



BIRINCi BOLUM
KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE

Bu boliimde, Strateji Kavrami; Stratejik Liderlik, Stratejik Diigsiinme, Stratejik
Anlayis, Stratejik Ongorii, Stratejik Ceviklik, Belirlenmis Strateji ve Anlik Strateji,
Stratejik Yonetim ve Iliskili Kavramlar; Stratejik Yénetim, Vizyon, Misyon, Amag,
Hedef ve Taktik, Yontem, Politika, Stratejik Plan ve Eylem Plani, Biitge, Performans
Gostergeleri, Orgiit (Organizasyon) ve Orgiitsel Performans; Verimlilik, Etkinlik,
Etkililik ve Karlilik, Biiyiime, Yiiksek Performans, Kurumsal Itibar, Kurumsal imaj,
Yénetim Inovasyonu, insan Kaynaklar1 Yénetimi; Miisteri Memnuniyeti (I¢ Miisteri-
D1s Miisteri), Calisan Memnuniyeti, Motivasyon, Is Tanimi, Is Analizi, Is Tatmini, Is
Degerlemesi, Calisan Performans Degerlemesi, Ucret Yénetimi, Stratejik Yonetime
Iliskin Teorik Yaklasimlar, Calisan Memnuniyetine iliskin Teorik Yaklasimlar,

Orgiitsel Performansa iligkin Teorik Yaklagimlar agiklanmustir.
1.1. Strateji Kavramm

Strateji kavrami, genis anlamlar igerdigi gibi degisik agilardan da ele
alinabilmektedir. Bu baglamda, strateji kavramima yaklasim olarak ¢alismanin

ithtiyac1 dogrultusunda kavramsal olarak yaklagsilacaktir.

Strateji tarihinde; Sun Tzu’nun Savas Sanati, Ibni Haldun’un Mukkadime’si,
Niccolo Machiavelli’nin Prens’i, Lev Nikolayevi¢ Tolstoy’un Savas ve Baris’1 gibi
kaleme alinmis eserlerin 1900’lii yillara kadar bu alandaki temel kose taslarim
meydana getirdigi goriilmektedir. Bu eserlerin yaninda Carl Von Clausewitz’in
Savas Uzerine’si, Cantillon’un Genel Ticaret Uzerine Makalesi ve Ricardo ’nun
Politik Ekonomi ve Vergilendirmenin ilkeleri gibi caligmalari da bu alandaki
kiymetli eserler arasinda sayilmaktadir. 1900’1 yillarda strateji kavramina dogrudan
deginmeyen; ancak risk, girisimcilik, rekabet, kar ve belirsizlik gibi strateji
kavramiyla ilgili kavram ve konular1 ele alan c¢aligmalarin varligr dikkatleri
cekmektedir. 1950°ye kadar siiren bu ¢alismalarin sonrasinda ise strateji kavraminin
stratejik yonetim alanma dogru evrimlestigi goriilmiistiir (Bagis ve Oztiirk, 2020, s.

347).

Strateji kavraminin sézciik anlami, Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde: “Bir ulusun
veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek

amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve
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sanati, sevkulceys” olarak ifade edilmektedir (TDK, 16.07.2020). Sevkulceys ise
genellikle liigatlerde “Askerin, ordunun sevk ve idaresi, izlenilecek yol, strateji,
askert birliklerin gerekli alana sevk edilmesini ve geri ¢ekilmesini yiiriitme igi.”
olarak tamimlanmaktadir (Eksi Sozliik, 18.07.2020). Strateji kavrami yiizyillarca
askeri bir kavram olarak kullanilmistir. Webster’s New, International Dictionary gore
strateji, “Bir savasta sonuca gitmek igin taraflarin askeri giiciinii sartlara uygun,
elverisli olarak yerlestirmesi bilim ve sanatidir.” (Uziin, 2000, s.1). Strateji, “Bir
kurumun belirledigi hedeflere ulagmak iizere aldig1 her alandaki tedbirler ve her
tiirlii aracin sevk ve idare edilerek kullaniimasidir.” (Kilighoglu ve Araz, vd., 1991,
5.566). Strateji, koken itibariyle ordu lideri, general anlamlarina gelen Eski Yunanca
strategos/strategus kelimelerden gelmektedir. Askeri diisiiniir Jacques De Guibert’in
1799°da “La Strategique” adli Fransizca eseri ile Igor Ansoff'un “Corporate
Strategy” adli Ingilizce eserleri, giiniimiizdeki bu kelimenin yaygin kullaniminda bir
temel olusmasma onemli bir katki saglamistir. Strateji askeri alanda ordularin bir
savasta yapacaklar1 bir operasyon ve hareketlerin 6nceden tasarlanmasi ve en iyi bir
bi¢imde yonetilebilmesi sanatidir. Askeri strateji, 6ziinde bir plan yaparak amaca
ulasmak igin analitik bir diisiinme faaliyeti ile zafere ulasmadir (Eren ve Ozdemirci,
2018, s.5-6). Sosyal bilimlerde iktisadi alanda ise strateji, 1930-1940°l1 yillardan
itibaren goriilmeye baslamis olup, oOrgiitlerin nereye ulasmak istediginden yola
cikarak, bu hedefe nasil ve hangi yolla ulasilacagina dair kararlar siirecinin bir
sonucu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Chandler tarafindan strateji, “Bir kurumun
uzun donemli temel amaglarini ve hedeflerini belirlemesi, bu amaglara ulagmak igin

ihtiyag duyulan kaynaklar: tahsis etmesi ve harekete gegirmesi.” olarak ele alinmigtir

(Hofer W. et all., 1984, p. 5.).

Ulgen ve Mirze'ye gore, strateji gelecek ile ilgili oldugu diisiiniilen bir
kavramdir. Strateji, orgiitlerin rekabette digerlerine karsi istiinliik saglayabilmesi
i¢cin siirdiirtilebilir bir sekilde faaliyetlerine devam etmesi ve ileride yapilmasi ve
yapilmamasi gereken faaliyetleriyle ilgili ortaya konulan bir durumdur (Ulgen ve

Mirze, 2007, s.30).

Strateji, bir isletmenin amaglarina nasil ulasacagi hususunda kendi amaglarin
tespit eden ve kaynak olusumunun orgiitte yapilmasini saglayan kapsamli bir plandir.
Temelinde ise oOrgiitlerin iistiin rekabet giicii elde ederek yiiksek performans

istlinliigii elde etmeleri yatmaktadir (Hill W. L. and R. Jones, 2008, p. 3).



Strateji genel manada, “Kuruma istikamet vermek ve rekabet iistiinliigii
saglamak maksadiyla kurum ve cevresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak
amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin
veniden diizenlenmesi siirecidir” (Dinger, 2007, s.21). Stratejik yonetim anlayisi
baglaminda strateji, “Isletmenin i¢c kaynaklar: ve kabiliyetleriyle dis cevrenin firsat
ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak degerlendirilmektedir

(Giiglil, 2003, 5.67).

Yukarida verilmis olan tiim tanimlardan hareketle strateji kavrami orgiitlerin
savasta ve barista toplumun benimsedigi politikalara destek olmak amaciyla politik,
ekonomik, psikolojik ve askeri giigleri bir araya getirerek kullanabilme becerisi
olarak anlam kazanirken, iktisadi anlamda ise bir orgiitiin hedef olarak varmak
istedigi yerden yola ¢ikarak, bu hedefe hangi yolla, nasil ulasacagina yonelik aldig
kararlar biitiinii olarak anlam kazanmaktadir. Bu siiregte 6rgiit, hem rekabette {istiin-
likk elde etmek hem de o6rgiite dogru yon verebilmek i¢in igletme ve ¢evresini siirekli
analiz etmeli, 6rgiit ve ¢evresini uyumlu hale getirecek kaynak ve tedbirler dengesini

kurmas1 gerekmektedir.

Strateji, politika ve taktik kavramlariyla genel olarak birbiriyle sik sik
karistirilmaktadir. Politika ile strateji arasindaki en 6nemli fark; politikalar isletme-
lerin karar verme siireglerinde bir diisiince yol haritasi iken, stratejinin ise bu yol
haritalar1 dogrultusunda amaglarin ortaya konmasi ve kaynaklarmi kullanabilme
karar1 vermesidir. Baska bir deyisle politikalar, orgiitiin yerine getirmeyi arzuladigi
ilkeleri ifade ederken, strateji ise Orglitiin amaglari ile arzuladigr bu ilkeleri hayata
gecirebilmek igin kullanilabilecek farkli araglari ifade etmektedir. Taktik ise, kisa
donemli kararlar olup, degismekte olan durumlara uygun olarak isletmenin kaynagini
en etkili bir sekilde kullanabilme durumudur. Taktikler, daha kisa donemli, daha 6zel
diisiince ve uygulamalarla isletmenin biitlinlinii degil, boéliimlerini kapsayan kararlara
ve igletme igerisindeki i¢ inceleme ve degerlendirmeye dayali planlardan hareketle
elde edilen sonug stratejilerin gerceklesmesine yardimci olan bir aragtir (Dinger,
2007, s. 25-30). Olusum sekillerine gore strateji tiirleri (Tasarlanan, planla olusan,
gerceklesmeyen, kendiliginden gelisen ve gerceklesen) arasindaki iliski asagida
gosterilmektedir (Mintzberg and Watewrs, 1982, s. 466; Akt: Eren ve Ozdemirci,
2018, s5.67).
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Tasarlanan Strateji Planla Olusan Strateji Gergeklesen Strateji

Gergeklesmeyen Strateji Kendiliginden Gelisen Strateji

Sekil 1. Olusum sekillerine gore strateji tiirleri
Kaynak: (Mintzberg and Watewrs, 1982, 5.466; Aktaran Eren ve Ozdemirci, 2018, 5.67)

Orgiitler, hayatiyetlerini siirdiirebilmek igin isletme ve pazar sartlarma ken-
dilerini amag¢ ve hedeflerine gotiirebilecek bircok strateji belirlemektedirler; ancak
belirlenen bu stratejiler, glinlimiiz sartlarindaki hizli degisme ve gelismeler karsi-
sinda bazen gergeklesebilmekte, bazen planlanmasina ragmen gergeklesememekte,

buna karsin da anlik olarak kendiliginden gelisen stratejiler gergeklesebilmektedir.
1.1.1. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik teorisi, Hambrick ve Mason tarafindan ilk olarak gelistirilen
Tepe Eselonlar1 (Upper Echelons) teorisinden hareketle ortaya ¢ikmistir (Vera and
Crossan, 2004, s.223). Stratejik liderlik, orgiitsel yapi, siire¢ ve kontrolleri daha iyi
gelistirerek, gelecege doniik bir vizyon olusturma; temel olan yetenekleri ve
yetkinlikleri gelistirme ile strateji olusturmadaki kararlart alma; gelecekte olmasi
muhtemel liderin se¢ilmesi, yetistirilmesi ayrica orgiitte etkili bir kiiltiir olusturma ve
siirdiirme yoluyla etik olan degerler sistemini orgiit kiiltiirtine aktarabilme hususudur

(Boal and Hooijberg, 2001, s. 516).

Pisapia’ ya gore stratejik liderlik, belirsizliklerin ¢ok oldugu bir ortamda
belirlenmis olan hedef, eylem ve stratejilerle ilgili alinmasi1 gereken 6nemli kararlari
yerinde alabilme kabiliyetidir (Pisapia, 2009, s.7). Ireland ve Hitt’e gore stratejik
liderlik, i¢inde bulundugu orgiitii ulasmay1 planladigi bir gelecege ulastirmak, bunun
icin de ihtiya¢ duyulan degisim hareketini baslatmak amaciyla gergekgi bir 6ngorii,
vizyon ve esneklik olusturmak -stratejik diigiinme -yoluyla uyumlu c¢alisabilme
yetenegi iken, Rowe’a gore stratejik liderlik, orgiitiin uzun vadede hayatta kalmasini

saglayan giinlibirlik kararlar1 ve kisa dénemli finansal istikrar1 saglamada goniillii



olarak rol alan, baskalarini etkileyen kisilik yetenegidir (Diizgiin ve Ataman, 2020, s.
2163). Stratejik lider, orgiitiin cevresel oOzellikleri, kaynaklari ve ydnetimsel
anlayislarindaki degisiklikleri 6ngorerek, bu degisikliklere en hizli bir sekilde uyum
saglamakla yikimli stratejik yonetimden sorumlu olan kisidir (Hosmer, 1982, s.
55).

Stratejik lider; yonetici ve lider niteliklerini birlikte bulundurmasi gereken
bireylerdir. Stratejik lider, esasinda oOrgiitteki st idarecilerdir fakat liderlige ait
ozellikleri de kisisel olarak tagimalari, Orgiit amaglarina ulasma adina biiyiik bir
Onem tagimaktadir. Stratejik yoOnetim anlayisinda stratejik lider; rasyonel,
demokratik, ¢oziim {reten ve doniisimci kisilerdir, ¢iinkli stratejik yonetim,
katilime1 yonetisim ana fikri {izerine kuruludur (Kirilmaz, 2012, s.30). Tepe
Eselonlar teorisinden hareketle ortaya ¢ikmis olan stratejik liderlik, orgiitte gelecege
yonelik bir vizyon olusturmak amaciyla yiiksek belirsizlikler ortaminda dahi orgiitiin
temel yeteneklerini gorerek sahip olunan kaynaklar: etkin ve verimli bir bigimde

kullanabilme 6nsezi ve yetenegi olarak degerlendirilmektedir.
1.1.2. Stratejik Diisiinme ve Stratejik Anlayis

Stratejik yonetim siireci; stratejik bir bilince, anlayisa ve diisiinceye sahip
olmay1 gerektirir. Cevresel degisimleri anlayabilme ve uygun alternatifleri
ongorebilmenin 6n kosulu stratejik bilince sahip bir stratejik diislince sistemidir.
Stratejik bilince uygun bir diisiince sistemi, yOneticilere yeni fikir tiretmeden, kendi
kurumuna odaklanmaya kadar bircok alanda c¢aligmalar yapabilme yolunu
agmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 57). Baslangici 1800°lLii yillara kadar
gotiirlilebilmekte olan stratejik diistlince, stratejik yonetimle ilgili olarak yoneticileri
daha analitik diisiinmeye sevk eden, orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi igin
zihinde olusan bir diisinme sistemi ve aligkanligidir (Akgemci, 2008, s.13).
Stratejide esas olan, baska kisi veya orgiitlerin gelecekteki hamlelerini hissederek
icinde bulundugu zamanda kendi en 1yi hamlesini yapabilmektir. Buna bagli olarak
da stratejik anlayis, baskalarmin davraniglarinin bizlere onlarin neler bildikleri
hususunda ifade ettikleridir (Nalebuff and Dixit, Cev. Nermin Arik, 2005, s. 28).



1.1.3. Stratejik Ongorii ve Stratejik Ceviklik

Stratejik Ongori, gelecegi etkilemesi muhtemel durumlart goz Oniinde
bulundurarak, gelecege yonelik stratejik olarak planli bir sekilde hazirlikli olma
durumudur. Gliniimiiz bilgi ¢agi’nin temel 6zelligi, yillar sonrasinin hedeflerinin
belirlenerek buna yonelik kendi stratejilerinin gelistirilmesidir. Stratejik ongorii kap-
saminda, gelecege yonelik amag¢ ve hedeflere ulasmak icin gerek askeri gerekse
isletmelere yonelik ihtimalleri ele alan stratejik planlar hazirlanir ki, boylelikle
ongoriilmeyen bir durumla karsilasildiginda gegmisteki plan dahilinde mevcut yeni

duruma hizli bir entegrasyon saglanabilir olsun (Miitercimler, 2000, s. 62).

Stratejik ¢eviklik ise, giiniimiizde artan karmasik zorluklari 6nceden gorerek,
mevcut durumlarin hangi agsamasinda nasil bir davranisin gerekli oldugunu belirleme
ve yumusak bir gegisle cevap verme konusunda kamu dahil tiim orgiitlerde

yonetimin hizli olmasi durumudur (Kirilmaz, 2012, s.20).
1.1.4. Belirlenmis Strateji ve Anlik Strateji

Stratejiyi Clayton, belirlenmis ve anlik strateji olarak ikiye ayirmaktadir.
Belirlenmis strateji, dngoriilii bir sekilde akilli ve bilingli adimlar atarak, kesin bir
sonu¢ elde etmeye yonelik siireglerdir. Anlik strateji ise, mevcut durumdan farkh
olarak yeni fikirlerin amaca ulasmak dogrultusunda anlik olarak hizli bir bigimde
yonlendirilmesidir. Belirli strateji, mevcut potansiyeli kullanarak hedefe ulagma
adina gelecege bakmak iken, anlik strateji ise i¢sel bir bakis ile farkli yeni
diisiincelerin ve yeni potansiyellerin dogal olarak olusmasina olanak saglamaktir. Bu
kapsamda, anlik strateji, beklenmeyen daha ¢ok simdiki bir durum stratejisi iken,
belirlenmis strateji ise gelecege yonelik olan bir durum stratejisidir (Clayton, Cev.

Zaman, 2004, s. 35-38).
1.2. Stratejik Yonetim ve Iliskili Kavramlar

Bu baslik altinda ¢alismanin igerigi baglaminda stratejik yonetim ve onunla
ilgili kavramlar ele alinmistir. Bu dogrultuda; bu kavram ile iliskili kavramlar olan;
Vizyon, Misyon, Amag, Hedef ve Taktik, Yontem, Politika, Stratejik Plan ve Eylem

Plan1 ve Biitge, kavramlar alt basliklar halinde agiklanmustir.



1.2.1. Stratejik Yonetim

Yonetim diisiincesi insanoglunun varolusu kadar eskiye dayanmaktadir, bu
tarihi siirece baktigimizda belirli amaglar1 gergeklestirmek icin bir araya gelmis
kisilerin is birligi yapmaya calistig1 ortamlarda yonetimin nasil olacagi mevzusu hep
birinci sirada gliindem olmustur. Stratejik yonetim kavrami tanimlandigi giine kadar
yonetim alani igerisinde bir dizi gelismeler, teorik ve pratik anlamda gergeklesen

birikimler sonucunda ortaya ¢ikmustir.

Stratejik yonetim diistincesinin 6nde gelen en etkili onciileri; “Peter Drucker,
Alfred Chandler, Philip Selznick ve Igor Ansoff” gosterilmektedir (Cubukcu, 2018,
5.68). Mele ve Guillen ise, stratejik yonetimin oncii yazarlarini; “Chandler (1962),
Ansoff (1965), Learned v.d. (1965), Andrews (1971), Rumelt (1974), Mintzberg
(1978), Ansoff (1979), Porter (1980), Porter (1986), Bartlett (1979), Ghoshal (1986),
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Prahalad ve Hamel (1990), Nonaka (1991),
Hamel (2000), Cubukcu Syad 2018/2 69 Pfeffer ve Sutton (2000) ” olarak siralamistir
(Cubukcu, 2018, s.68).

Genel manada yonetim “Bir isletmenin veya orgiitiin amaglarini gercekles-
tirmek igin sahip oldugu tiretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari,
sermaye, hammadde, makineler, vs.) etkili ve verimli olarak kullanmasi siireci”
olarak tanimlanmaktadir. Yonetimin siirecteki fonksiyonlari da katilmis haliyle
yapilan tanimlamasma gore ise yonetim, “Isletmenin veya orgiitiin, elindeki
kaynaklarim planlayarak, organize ederek, yiiriiterek ve kontrol ederek, etkili ve
verimli bir sekilde kullanmasi ve amaclarim gerceklestirmesi siireci”dir (Ulgen ve
Mirze, 2018, s.3). Globallesme ile, orgiitlerin hayatta kalmalarinda hayati bir neme
sahip olan strateji ve stratejik yonetim kavramlarinin gliniimiizde daha da énemli bir
hale geldigini ve gelecekte de Onemini arttirarak devam ettirecegi
degerlendirilmektedir. Stratejik yoOnetimin asil amaci; Orgiitiin hayatiyetiyle ilgili
stratejiler bularak ortaya koymak, bu stratejileri uygulamak, sonuclarini izleyerek
degerlendirmek suretiyle proaktif bir yonetim anlayisi olusturmaktir (Birinci, 2014,
5.136). Stratejik yonetim, genel anlamdaki yonetim anlayisindan farkli bir kavram
olarak diistiniilmemesi gerekmektedir, bilakis stratejik yonetim, yonetimin dogal bir

parcasidir.
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Stratejik yonetim, Orgiitiin uzun donemli daha biiyilk amag¢ ve sonuglariyla
ilgili stratejik konularla ilgilenirken, klasik yonetim ise giinlik normal is ve
islemlerle ilgili faaliyetlerle ilgilenmektedir, bu yoniiyle stratejik yonetim klasik
yonetim anlayisindan daha istiindiir. Bu yonetim anlayisinin hem birgok belirsizligi
barmdirdigi hem de gelecekle ilgili durumlar1 6ngérmeye calistigindan, yonetim
fonksiyonlarindan daha once diislinlilmesi gerekmektedir. Ciinkii Oncelikle bu
belirsizlikler ¢6ziime kavusturulmadan sonuca, basariya ulasilamayacagi i¢in icraatta
bulunmak bosuna olacaktir. Bu kapsamda stratejik yonetim anlayisi, c¢evreden
kaynakli belirsizliklerin ortaya ¢ikardigi farkli durum ve problemlere adapte olabilme

ve kaginilmaz degisimleri yonetebilme durumudur (Karakaya, 2004, 5.227).

20. yiizyihn ikinci yarisinda igletme ve yOnetim literatiirlinde yer almaya
baslayan stratejik yonetim kavrami, {izerinde anlam bakimindan tam olarak bir fikir
birligine varilamamis olsa da genel manada orgiitlerin i¢inde bulundugu cevre ile
olan iliskisini organize eden ve Orgiitiin rakiplerine karsi rekabet stiinligii
olusturmasinda etkili olan maddi ve manevi kaynaklari amag¢ ve hedefler
dogrultusunda harekete gecirmedir (ilgan vd., 2008, s.83). Stratejik ydnetim
“Sirketin amacglarina ulasmast i¢in tasarlanan planlarin  olusturulmast ve
uygulanmasiyla sonuglanan kararlar ve eylemlerdir.” (A.Pearcell and B.Robinson,
Cev. Barca, 2015, s.3).

John M. Bryson’a gore stratejik yonetim, “Bir organizasyonun ne yaptigini,
varlik nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim
teknigidir.” (Bryson, 1995, s.5). Bir oOrgiitiin stratejisinin tanimi, yOnetim
fonksiyonlarmi olusturan unsurlardan yalnizca bir tanesidir. Stratejik yOnetim
kararlar1 temelde yonetim fonksiyonlarinin hepsinin Oniinde yer alir bu siirec,
Orgiitin yasamini siirdiirebilmesi i¢in yapmas1 gerekenler ile ileride varmasi

hedeflenen durum ver yer odak noktasini olusturmaktadir.

Stratejik yonetim, Orgiitiin mevcut bulundugu yer ile varmay1 hedefledigi yer
veya durum arasindaki yolu stratejik olarak planlama, siireci etkin bir sekilde
yonetme ve denetlemedir. Stratejik yonetim, Orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulagmay1
saglayacak yollar iizerinde dururken ayni zamanda uzun vadedeki gelecege yonelik
bir bakis agisi sergilemektedir (Devlet Planlama Teskilati, 2003, s.7). Stratejik
yonetim diisiincesinin ana felsefesi, oOrgiitlerin bir zaman dilimi igerisinde ve

cevresinde varliklarini devam ettirebilmelerini saglayacak yapilmis planlarin
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gelistirilerek isletmelerin yonlerini ¢izmesi goriisiine dayanir. Peter Drucker’a gore,
stratejik yonetimin temel gorevinin “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” sorularini
sorarken belirlenmis olan amaglar yoniinde, belirlenen kararlarin istenen sonuglari
dogurmasini saglamak ve bunu yaparken de yapilacak olan isin misyonunu bastan

sona diisinmek oldugudur (Gtglii, 2003, s. 70-71).

Stratejik yonetim kavrami konusunda birgok tanimlamalar bulunmakla birlikte
genel anlamda kabul goren tanimlamalarin hemen hemen hepsi ayni hususlara
deginmektedir. Bu cercevede, stratejik yonetim organizasyonun hedef ve amaclari
dogrultusunda daha etkin stratejiler olusturarak gelistirdigi, uyguladig1 ve sonrasinda
sonuclarint inceleyip degerlendirdigi ayrica kontrole yonelik faaliyet ve kararlarin

alindig1 kapsamli bir yon belirleme siireci olarak tanimlanabilir (Dinger, 2007, $.35).

Stratejik yonetim gelecek ile ilgilidir, dolayisiyla onunla yarina bakilarak
gelecek tasarlanmaya calisilir. Temel sorun, gelecekte nelerin yapilacagi degil,
bilinmeyen ve gorinmeyen gelecekte arzulanan gelecegin olusmast igin simdi,
bugilinden nelerin yapilabileceginin belirlenmesi yolundaki c¢abalardir. Stratejik
yonetim yaklasiminda orgiitler boslukta degil, bilakis her orgiit kendisini ¢evreleyen
sartlar icinde bulunur, yasar ve etkilenir. Bu ¢evre degisken bir ¢evre olup, stratejik
yonetim ile her zaman dinamik olan bu dis ¢evreye bakilir ve degisimin gercevesi,
yonii ve kurallar1 algilanmaya calisilarak ona gore orgiitsel uyum saglanmaya
caligilir. Stratejik diisiinme tarzinda tahminin yeri bulunmayip gelecegin amaglar

dogrultusunda bilingli olarak tasarlanmasi esastir (Cubukgu, 2019 s. 67).
1.2.2. Vizyon ve Misyon

Vizyon ve misyon oOrgiitte istenilen amaclara ulasabilme adina olusturulmasi
gereken en Onemli iki faktorlerdir. Calisanlarin Orgiitsel performans: adina
bilinglendirilmesi yolunda en kritik bir adimdir. Orgiitte bulunan ¢alisanlarin bir
biitiin halinde isletmenin gelecekteki ufka ve gorevine odaklanmasini saglayan en

temel 6nemli unsurlar1 olup, 6rgiitiin ana dinamikleri konumundadir.

Vizyon kavraminin sozliik karsiligr Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde, “goriiniim,

tilkii, saggorii, gosterim, ileri goriis ” olarak agiklanmistir (TDK, 27.07.2020).

Stratejik yOnetim yazininda vizyon kavraminin igerigine bakildiginda;
“Ongorii, fikir, gelecegin tasarlanmis sekli, bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir

bakig, gelecegin nasil olabilecegi ve nasil olmasi gerektigini gosteren bir resim,
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gelecekte arzu edilen bir durum, gelecege yonelik gerceklestirilebilir amag¢ ve
hedefler, ne olmak istiyoruz sorusuna verilen cevap, mevcut durum ile gelecekteki
potansiyel gelecek arasindaki a¢ikligr gidermek, orgiitii arzulanan bir mesafeye
ulastirmak icin agik bir yon belirleme siirecidir.” (Dogan, 2007, s. 41). Vizyon
kavraminin yukaridaki iceriklerine bakildiginda gerek yazin gerekse Tiirkge sozlik

karsilig1 birbirine anlam bakimindan yakin oldugu goriilmektedir

Vizyon, gelecege dair olusturulmasi arzu edilen en ideal pozisyonun bilingli
zihinsel bir tasarimi olup, orgiitiin gelecekte ulasmayi hedefledigi daha basarili,
realist, giivenli ve arzulanan halidir (Awamleh and Gardner, 1999, s. 346). Lissack
ve Roos’a gore vizyon, “Orgiitin gelecekte hayalini kurdugu bagsarisi igin bir
rotadir veya orgiitiin ortaya koydugu amaglardw.” (Lissack and Roos, 2001, s. 55).
Gill’e gore vizyon, farkli ¢abalari koordine edip yonetmek i¢in kullanilan gelecegin
arzulanan hali olmakla birlikte vizyon; motive edici, ahlakli ve anlamli olma ihtiyact
duymaktadir (Gill, 2003, s. 312).

Vizyon, insanlar ile Orgiitlerin odaklanmis olduklar1 hedefleri hayata
gecirebilmek igin olusturduklari zihinsel tasarim ve idealleridir. Zihinsel anlamda
olusturulan vizyon gerceklestirmeye deger nitelikte olmalidir. Ciinkii Orglitlerin
ilerlemesi, biitlin insanoglunun ilerleyebilmesi olarak diisiiniilmelidir (Kilig, 2010,
5.88). Vizyon, tiim calisanlarin birlikte paylastigi, orgiitiin gelecegine doniik bireysel
bir hayal, fanteziden uzak bir bicimde gelecek ile ilgili arzu edilen durumlarin en iyi
nasil elde edilebilecegine dair usul ve inanglar1 bir araya getiren planli bir zihinsel
tasaridir.  Orgiit, ileride iginde bulunmasi arzu edilen durumu planli olarak
kurgularken gelecekteki bu hedeflerin olusmasi uzun yillar alabilmektedir (Dinger,
2007, s.5). Vizyon’un olusumu i¢in orgiit veya ideolojik degerler, misyon ve amaglar
ile hedeflerin agikga ortaya konmasi gerekmektedir. Iyi bir vizyon, gelecekte
planlanan faaliyet veya zihinsel anlayislarin agik ve net bir sekilde ortaya koyarak
orgilitte olusturdugu heyecan duygusu ve diisiincesi ile herkesi timitlendirirken, Grgiit
icinde inisiyatif kullanmaya olanak saglayacak kadar da esnek olmalidir. Bu
nitelikteki bir vizyon, orgiit icinde gayret eden insanlar arasindaki iletisimi
gelistirirken, bu tiir bir orgiitte yer alan kisilerde olusan vizyonun ihtiya¢ duyulan
biitiinsel fayday1 olusturdugu ve calisanlarda oOrgiitiin biitiinlinde olusan sinerjiye

inanmaya sebep olmaktadir. Boylece vizyon, Orgiitteki calisan herkesi ortak bir
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amaca yoOnlendirecek, kisilerin 6zverilerini ortaya koymalarini saglayarak, orgiit

performansini arttiracaktir (Giizelcik, 1999, s.85).

Vizyon kavramiyla sik sik karistirilan ve orgiitler i¢in bir o kadar da 6nemli
olan, Orgiitiin asil var olus amaci olup, baska bir deyisle asil amag¢ ve hedefimize
yonelik orgiit olarak ne yaptigimizi ve kime hizmet ettigimizin 6zii ve tanimi olan
misyon kavramidir (Cetin vd., 2001, s. 32). Misyon, bir organizasyonun neyi, nasil
ve ni¢in yaptigini ifade eden bir varlik sebebidir. Dolayisiyla kurumlarin sundugu
biitii hizmet ve faaliyetler ile hayata gegirerek gercgeklestirdigi tiim faaliyetleri

kapsayan bir ¢at1 kavram oldugu diisiiniilmektedir.

Orgiitlerin var olma nedenini agiklayan misyon kavraminin ana gayesi para
kazanmaktan ¢ok daha Gte temel varlik amaci tasiyan iist bir degerdir. Yasamak i¢in
nefes almak ne kadar 6nemliyse, isletmeler i¢in de para kazanarak kar elde etmek,
ayni derecede oOnemlidir, ancak ger¢ek var olus nedeni bu degildir. Misyon,
orgiitlerin ni¢in var oldugunu tanimlamaktadir. Misyon, isletmelerin gelecekteki
hedefine ulasabilmesi i¢in takip edecegi rotayr belirler ve orgiitlerin fonksiyonlar
i¢in adeta bir rehber gdrevi goriir, onlarin amaclar1 ya da stratejik hedefleri olmayip,
daha da degerli ve biiyiik bir iist amaca hizmet etmektedir. Bir orgiitiin misyonu ifade
edilirken; orgiitlerin amaci, ni¢in var olduklari, yeteneklerinin neler oldugu, yapmis
olduklari is ve islemlerden kimlerin fayda sagladiklar ile ilgili hususlar biiyiik 6nem
tagimaktadir. Birgok yazar stratejik yonetim siirecinin 6nemini anlatmak ic¢in bu
siirecin misyon ifadesinin yazilmasi ile bagladigini belirtmektedir. Misyon, kavrami
kendisiyle iliskili olan vizyon, degerler ve ilkeler, amaglar ve hedefler, stratejik
yonetim siirecinin durum analizi (SWOT) ile olan ilgi ve iligkisi asagida

gosterilmistir.
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< >

STRATEJILER AMACLAR
HEDEFLER

DEGERLER VE
ILKELER

Sekil 2. Misyon, vizyon, degerler, stratejiler, amaglar, stratejik yonetim siirecinin

durum analizi (swot) arasindaki iliski
Kaynak: (Kilig¢ M. , 2010, s. 90-91)

Sekil 2 {izerinde de goriildiigii iizere misyon ve vizyon arasindaki siiregte
stratejiler, amaglar ve hedefler bu siireci dogrudan etkiler iken, stratejilerin
olusumunu etkileyen SWOT analizi, degerler ve ilkeler de misyon-vizyon iligkisinde
dolayli bir etkileyici unsurdur. Kisacasi bir oOrgiitin vizyon ve misyonunun
olusumundaki etkin unsurlar bu kritik 6gelerdir. Bir orgiitte vizyon ve misyon
iligkisinin saglikli bir sekilde kurulabilmesi i¢in bu hususlarin iyi analiz edilerek

dogru kurgulanmasi gerekmektedir.
1.2.3. Amag, Hedef, Taktik, Yontem ve Politika

Orgiitte, vizyon ve misyon olusturulduktan sonra gelecege yonelik olan
stratejilere 151k tutacak ve bu stratejilerin degerlendirilmesinde ve takibinde etkili
olacak olan amac¢ ve hedeflerin kurgulanmasi gerekmektedir. Ciinkii amaglar,
isletmenin yapacag: faaliyetlerin ni¢in, hangi seviyede yapilmis oldugunu belirterek
iceride performans degerlendirmesinde destek saglamaktadir. Bu yiizden amag ve
hedeflerin faaliyet gosteren isletmeler icin net ve Olgiilebilir bir 6zellik tagimasi
gerekmektedir. Stratejik amaglar orgiitiin yerine getirdigi faaliyetler sonucunda elde
etmeyi amagladig1 sonuglardir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.70). Amag, bir orgiitiin
vizyon ve misyonu cergevesinde ileride ulasmayi istedigi uzun dénemli sonuglardir.
Hedef ise orgiitiin daha acik ve nicelik olarak dlgiilebilir kisa déonemli durumlarini
olusturur (Eren veOzdemirci, 2018, s.73). Hedefler, ulasilmas1 &ngdriilen amaglarin
gerceklesebilmesi i¢in olusturulan daha belirgin ve 6lgiilebilir seviyedeki orgiitiin alt
amaglaridir. Bu alt amaglara kavugmay1 6ngdren ¢ikt1 ve sonuglarin belirli bir zaman

diliminde, nitelik ve nicelik olarak ifade edilmesidir. Dolayisiyla hedefler,
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belirlenmis olan amagclar i¢in ihtiya¢ duyulan kisa donemli siireclerdir (Bagdigen ve

Giiven, 2008, s. 89).

Taktik, orgiitiin degisen tiim durumlara uygun olarak kaynaklarini en etkili ve
verimli bir sekilde kullanabilmek i¢in aldigi kisa donemli; fonksiyonel stratejiler
veya alt stratejiler adi verilen kararlaridir (Dinger, 2007, s. 25). Taktikler, stratejilerin
uygulanmasi esnasinda degisen sartlara ve rekabete uygun olarak olusturulan daha
kisa siireli ve dinamik bir siireci i¢ine alan, kesin bir sonu¢ odakli olmayan, fakat
rakiplerinin davraniglarini da ihtimal dahilinde tutan, ayn1 stratejiler gibi bir plan tiirii
olan karar ve faaliyetlerdir. Isletme yonetimi alaninda da taktik, “Isletmenin belirli
bir pazarda rekabet icin gelistirdigi satis stratejilerinin uygulanmasi sirasinda
karsilasilan rekabet durum ve kosullarina uygun olarak gelistirilen kisa siireli ve

kiiciik 6lcekli dinamik faaliyet ve manevralar” dir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 15).

Yontem, birtakim ¢esitli problemlerin ¢éziimiinde kullanilmasi tercih edilen
stratejik bir sorun ¢ozme yontemidir. Kullanilig 06zelligi bakimindan yontem
politikaya benzer; ancak politika ve strateji kapsam bakimindan genis bir alandaki bir
sorun lizerinde dururken, yontem ise politikanin veya stratejinin uygulama sekli ile
ilgili olan bir durumdur. Bu yoniiyle strateji ve politika, kapsami bakimindan

yontemden daha genistir (Giiglii, 2003, s. 69).

Politika, “Isletmeyi amaclarina yonlendirecek strateji ve faaliyetlerle uyumlu
ve Qenellikle degismeyen durumlarla ilgili olarak alinmasi gereken kararlar ile
gergeklestirilmesi gereken faaliyetlere rehberlik eden, ¢alisana iki simir arasinda
takdir hakki veren bir yol olarak da genis ve farkl bir sekilde” tanimlanabilir (Ulgen
ve Mirze, 2018, s.15). Politika, isletmelerin genel davranis ve faaliyetlerini yerine
getirmesinde yol gosterici bir davranig planidir. Politikalar, isletmede bulunan is
gruplarinin amaglariyla hedeflerini faaliyet merkezlerinde toplamaya yardimci
oldugu gibi; iiretim, pazarlama, insan kaynaklari, arastirma-gelistirme gibi benzeri

adlar alabilirler (Giimtis vd., 2017, 5.66).

Orgiitte, olusturulan vizyon ve misyon sonrasinda orgiitiin gelecege yonelik
olan olusturulmus olan stratejilerine 151k tutarak ayakta kalabilmesine olanak
saglayacak olan; ama¢ ve hedeflerin kurgulanmasi, taktik, yontem ve politika gibi
hususlarin stratejik yonetim anlayisi acisindan onemi yadsinamayacak kadar biiyiik

oldugu goriilmektedir.
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1.2.4. Stratejik Plan, Eylem Plan1 ve Biitce

Strateji kelimesi kavramsal olarak Oxford sozliigiinde savas sanati olarak
tamimlanmis, sonralarda da planlamay1 gelistirmek seklindeki yaygin kullanimina
kavugmustur. Bugiin ise hizli bir sekilde degisen kosullarla organizasyonlarin
karsilastiklar1 zorluklarla miicadele edebilmede yonetici ve liderlere yardimcr olan
onemli bir planlama yontemi haline gelmistir (Ensari, 1999, s. 145). Uzun siiredir
askeri bir kavram olarak kullanilan strateji kelimesi isletme literatiiriine girmesiyle
stratejik planlamaya evrilmistir. Stratejik planlama stratejik yonetimle ilgili ancak
kendi basina ele alinan bir konu olmustur her zaman. Stratejik planlama, gelecegin
bilingli olarak tahmin edilmeye calisildigi, Orgiitiin giiglii ve zayif yonlerinin goz
Oniline alindig1, ¢evrenin tanimlanarak uyumlu stratejilerin se¢ildigi sistematik bir
stirectir (Dinger, 2007, s.62). Eylem plani, Orgiit tarafindan belirlenen amac ve
hedefler ile ilgili tespit edilen stratejilerin alanda kimler tarafindan, ne zaman,
nerede, nasil, ne kadar biitge ile ve ne kadar siirede yapilacagini ortaya koyan detayli
bir plandir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 74). Eylem plan: stratejik planda belirlenmis
olan cercevenin ayrintilarinin yer aldigi bir planlama oldugu goriilmekle birlikte,
alandaki uygulamalar ile planlamadaki hususlarin ger¢eklesme durumlarinin

izlenmesi ve degerlendirilmesi agisindan ¢ok 6nemli oldugu degerlendirilmektedir.

Biitce ise, plan ve programda belirlenmis her bir faaliyetin getirecegi gelir ve
baz1 faaliyetlerin de sebep olacagi gider ile yol acacagi maliyet durumlarinin
rakamsal ifadesini igeren bir Ongoriidiir. Biitgeler, her bir faaliyet programi igin
yapilabilmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 75). Biitceler ydneticilere, amag ve
hedeflerine varmada gergeklesen performans ile hedeflenen performans arasindaki
gercek durumu ortaya koymada destek araci olmakla birlikte, ihtiya¢ olan gerekli
koordinasyon ve oto kontrolii ger¢eklestirme imkéani verdigi gibi, bagkalariyla

kiyaslama yapma olanagi saglamaktadir (Dess and Miller, 1993, s. 299).

Stratejik plan gelecege yonelik bilingli bir zihinsel tasavvur iken, bu zihinsel
tasartya ait uygulama admmini ise Orgiitin yapmis oldugu eylem planlar
olusturmaktadir. Tiim bu planlarin gerceklesebilmesi icin ise oOrgiitiin hedefledigi

amaglara yonelik biitgeleme ¢alismalarinin yapilmasi gerekmektedir.
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1.3. Orgiit (Organizasyon) ve Orgiitsel Performans

Yunanca’da organon (organ) sozciiklerinden ftiiretilmis olan Orgiit
(organizasyon), insanlarin tek baslarina yapamayacaklar1 amag¢ ve faaliyetlerine
baskalariyla bir araya gelerek gayret, entelektiiel sermaye ve becerilerini birlestirerek
ulasmalarim saglayan is paylasimi ve koordine ile ortaya ¢ikan bir yapidir. Orgiitler,
beserl ve fiziki kaynaklarin koordineli ve uyumlu bir sekilde birlestigi acik
sistemlerdir (Simsek ve Celik, 2018, s.22). Tirk Dil Kurumu sézliigiine gore orgiit,
“Ortak bir amaci veya isi gerceklestirmek icin bir araya gelmis kurumlarin veya

kisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilat.” (TDK, 17.08.2020).

Ulgen ve Mirze’ye gore ise orgiit, “Iki veya daha fazla bireyin amaclarini
gergeklestirmek icin bir araya gelerek is birligi yaptiklari gruplar.” olarak
tanimlamakta ve oOrgiitler kar amacli olanlar ve kar amacgli olmayan Orgiitler olarak
ikiye ayrilmaktadir. Diinyadaki gelismeler ile birlikte performans kavrami da
geligerek degigsmeye baslamistir. Bununla birlikte de performansi dlgmeye yarayan
performans 6l¢iimii de degismistir fakat 1950’11 yillarda baslayan ve 1980’li yillarda
daha belirgin hale gelen bu degisim anlayisinda performanstaki degisim anlayisi
performans Olglimiine gore daha erken olmustur. Diinya piyasalarindaki bu hizli
degisim riizgari, karlilik ve yatirmrmin geri dontisiimii gibi 6nde gelen maddi odlgiitleri,
maddi olmayan performans Olgiitlerine doniistiirmiis ve bunu Onemli bir hale
getirmistir (Avci, 2005, s. 97). Performans gostergeleri, stratejik plandaki amag ve
hedeflere ulasilip ulasilmama durumu ve bu durumun ne ile nasil dlgiilebileceginin
bastan belirlenmesidir. Bu anlamda performans gostergeleri bir nevi belirlenen amag
ve hedefler dogrultusunda stratejik planin uygulanmasindaki basarisinin Slgiilerek
degerlendirilmesinde kullanilan bir denetleme aracidir (Cevik ve Demirci, 2008, s.
15). Orgiit ve performans gostergelerinin bir araya gelmesiyle olusan, orgiitsel
performans kavraminin gelisimine bakarsak; 1950’lerde sosyal bir sistem olarak
tasarlanarak, Orgiitsel amaclarin neticeye ulasmasinda kullamlmustir. Orgiitsel
performans kavrami, 1960 ve 1970’lere gelindiginde, az olan kaynaklara ulasabilmek
icin ¢evresindeki imkanlardan faydalanabilme kabiliyeti olarak degismistir. 1980 ve
1990’larda ise orgiitsel performans kavrami, olusumcu yaklasim orgiitsel teori iginde
standart bir hale gelmis ve boylece orglitsel amaclarin ilk zamanlardaki tasarimina

gore daha karmasgik bir hale doniistiigli goriilmistiir (Bayar, 2019, s. 51).

18



Orgiitsel Performas, bir orgiitiin belirlenmis amag ve hedefleri dogrultusunda
belli bir donemdeki faaliyet ya da sonu¢ ciktilaridir. Orgiitsel performans,
performans kavramindan genel manada farkli olup, oOrgiitiin isletme amacglarina
ulagsmasi adma gosterilen gayretlerin  degerlendirilmesidir (Songur, 1995, s.2).
Orgiitsel performans, bir orgiitiin belirlenmis olan hedeflerine varmada gosterdigi
caba ve elde edilen basarmimn diizeyidir (Emhan vd., 2013, s. 56). Orgiitsel
performans, bir isletmenin finansal ve pazar hedeflerine ne derecede ulastigi, orgiit
amaglarinin belirli bir zaman sonunda hedeflere ulasilma derece ve basarisini ifade
etmektedir. Yapilmig olan bu tanimlar kapsaminda orgiitsel performans, isletme
hedef veya gorevlerinin belirli bir donem igerisinde elde edilen ¢iktiya gore
gerceklestirilebilme derecesidir (Calis ve Duman, 2020, s. 71). Bir Orgiitiin
performansi, yukaridaki tanimlarda da belirtildigi gibi, belirli bir zamanda ortaya
¢ikan sonu¢ durumu olup, Orgiitsel amaglarin hangi seviyede yerine getirildigiyle
ilgili ve bu amaglarin gergeklesmesi icin gosterilen tim gayretlerin dl¢iilmesidir
(Yigit, 2010, s. 3). Insanlik tarihinde insanlarm varoldugu giinden bugiine
topluluklarda organizasyonlar ve onlarin gostermis oldugu performans her zaman
onemli bir husus olmustur, ¢ilinkii bir yerdeki performans sonuclari orgiit icerisindeki
uyum veya uyumsuzlugun bas kaynagi olmaktadir. Dolayisiyla da orgiit iginde
kendiliginden bir kiyas veya kriterleme ihtiyact dogmustur. Bu kapsamda da orgiitsel

performansi dl¢gmeye yonelik performans gostergeleri olusturulmustur.
1.3.1. Verimlilik, Etkinlik ve EtKkililik, Karhhk

Verimlilik, “En az kaynak kullanimi ve en az maliyetle amaglanan sonuglara
varabilmek (etkili olabilmek) olarak” tamimlanmaktadir. Verimlilik i¢in amaglanan
hedeflere en az sermaye, emek ve disiik maliyetlerle sonuglara ulagsmak
gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 4). Gerek ekonominin gerekse de gercek
kaynaklarin gelismesinde 6nemli bir yere sahip olan verimlilik hem makro ekonomi
hem de mikro isletmeler diizeyinde giiniimiiz sartlarinda da tartisiimaktadir (Oral,
2001, s. 94).

Etkinlik ve etkililik kavramlari, genellikle bazen verimlilik kavrami ile beraber;
bazen de birbirinin yerine kulanilan terim anlamli kelimelerdir. Etkinlik, islerin
dogru, istenen kalitede ve istenen miktarda zamaninda yapilmasi iken; etkililik ise, is
ve islemlerin dogru olarak yapilmasi anlamindadir ( Benligiray, 1999, s.9). Etkililik

amaglara ulagsma derecesi olmakla birlikte, planlanan siire sonunda hedeflenen
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sonuclar ile gerceklesmis olan sonuglar arasindaki farktir, bu farkin birbirine olan
yakinliginin fazla olmasi etkililiin yiiksek oldugunu gostermektedir (Basat, 2009,
s.15).

Karlihik kavramini daha iyi anlamak adina kar kavramina da bakmamiz
gerekirse, kar bir igletme tarafindan iiretim faaliyetleri siiresince iistlendigi giderleri
ile elde ettigi gelirleri arasinda belirli bir zaman igerisindeki pozitif farkidir (Giimiis
vd., 2017, s.66). Kar, isletme sahiplerini yOnetici ve tiim ¢alisanlar1 motive ederek
harekete geciren en énemli bir uyaricidir. Karlilik ise, isletmenin belirli bir zamanda
elde ettigi karin ayn1 zamandaki isletmede faaliyetler i¢cin kullanilan sermayeye
oranidir. Karlilik, isletme karinin 6z sermayeye gore oranlanmasi ile elde edilerek
hem sahipliklerine hem yoneticilerine hem de li¢lincli sahislara giivenilir bir bilgi

sunar (Dinger, 2007, s. 177-178).
1.3.2. Biiyiime, Yiiksek Performans, Kurumsal itibar ve Kurumsal imaj

Biiyiime kavrami, hacmin artmasi veya sayisal manada bir artisin olmasi
anlamma gelmektedir. Diger bir ifadeyle, isletmenin satislarindan {iretimine ve
thracat oranlarindaki hacimde bir artisin olmast durumudur. Biiyiime, nicel
(kantitatif) gelisme ve nitel (kalitatif) gelisme seklinde olmakla birlikte asil manada
biiylime olmasi i¢in; nicel (kantitatif) gelismenin yaninda nitel(kalitatif) gelismenin
de olmasi gereklidir. Nicel (kantitatif) gelisme gerekli bir sarttir ancak tek basina
yeterli degildir. Nitel (kalitatif) gelismeler, isletme organizasyonunu meydana getiren
maddi ve beseri kaynaklarin nitelik bakimindan daha iyi ve etkin hale gelmesini

zorunlu kilmaktadir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 92).

Yiiksek Performans veya diger bir ifadeyle yiiksek performans yonetimi, insan
kaynaklart yonetimi uygulama ve politikalariyla is siireclerinde ¢alisanlarin
yeteneklerini ve yetkinliklerini en yiiksek seviyeye ulastirarak kurumsal bagliligin
arttirilmasina yardimet olan bir insan kaynaklari yonetimi anlayisidir (Dessler, 2004,
5.84). Yiiksek performans yonetimi, insan kaynaklarinda verimlilik, iiriin/hizmette
kalite, karlilik, biiyiime ve miisteri hizmetleri niteligi gibi performans alanlarinda
artis1 hedefleyerek firmanin genel performansimi arttirma amact giitmektedir

(Armstrong, 2006, s.33).

Itibar sozciigiiniin ilk anlami “Sayginlik, ikinci anlami, bor¢ ddemede

giivenilir olma durumu, kredi” seklindedir (TDK, 13.05.2020). ingilizce karsilig1
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olan reputation (noun) ise Oxford sozligiinde, “Geg¢miste olanlara dayanarak,
birisinin, markanin, vb. bir seyin neye benzedigi hakkinda sahip olduklar: goriisii”

seklindedir (https://www.oxfordlearnersdictio-naries.com, 13.05.2020).

Itibarin kurumun tamamini kapsayan bir kavram olmasi nedeniyle siirecin her
bir asamasinda ¢alisanlarin gayret ve katilimi gerekmektedir hatta bu destek ve
katilim sayesinde kurumsal basariya ulagsmada da bir anahtar gorevini iistlenmistir

(Giimiis ve Oksiiz, 2009, s. 2648).

Charles J. Fombrun, kurumsal itibar1 “Bir kurumun tiim hedef kitlesine
yonelik olarak ve rakipleriyle kiyaslandiginda genel goriintiisiinii olusturan ge¢cmis

’

eylemleri ve gelecek goriintiisiiniin algisal temsilidir.” seklinde tanimlarken,
Rindova vd.’lerinin yaptig1 tanima gore itibar, “Paydaslarin bir orgiitiin rakiplerine
gore deger yaratma yetenekleri hakkindaki algilar:”dir. Barnett, Jermier ve Lafferty
ise “Bir gozlemcinin, zamanla sirkete atfedilen finansal, sosyal ve ¢evresel etkilerin
degerlendirilmesine dayanan bir sirkete yonelik toplu yargilar” seklinde
tammlamustir (Bahar, 2019, s. 226). Kurumsal itibarin olusmasinda 6nemli bir
aragtirma ve vizyon gerekmektedir. Mal ve hizmette belirli bir standardin
yakalanmasi ise itibarin 6n sartt olmaktadir. Glinceli takip eden ve ileride ihtiyag
hissedilebilecekleri erkenden tespit ederek ve problemsiz bir sekilde miisterilerine
sunan isletmeler, kurumsal itibarin olusmasinda biiyiik bir avantaj saglamaktadirlar.
Kurumsal itibarin olusumu asamasinda 6nemli noktalardan bir tanesi de olusturulmus
olan yerinde iiriin ve hizmet nitelikleri ile satig sonrasindaki miisteriye verilen hizmet

standart ve niteliginin artirilmasi ile 6denmis olan iicretin karsilifinin alindig

duygusunun miisteride olusturulmasidir (Calisir ve Akyol, 2016, s. 481).

Kurumsal imaj, orgiitin kendisine ait olan maddi ve manevi degerlerinin
toplumun zihninde olusturdugu algi veya hayali bir resimdir. Kurumsal imaj, hedef
kitlesinde olan tiiketicilerin isletmeye ait logo, isim vb.’leri gordiiklerinde ya da
duyduklarinda tiiketicilerin hafizalarinda beliren ve olusan betimsel bir resimdir (R.
Gray and Balmer, 1998, s. 696). isletmede mamiil ve hizmet kalitesinin,
sayginliginin, caziplik ve etkileyiciliginin ylikselmesinde Onemli bir olgu olan
kurumsal imaj, ayn1 zamanda isletmede calisanlarin is tatmini ve motivasyonlarinda

olumlu bir etki olusturmaktadir (Ozgdzgii, 2016, s. 583).
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1.3.3. Yonetim Inovasyonu

Inovasyon, birgok anlama gelen genis bir kavramdir, ekonomistler ve
pazarlamacilar inovasyon kavramini genellikle ¢esitli manalarda kullanmaktadirlar.
Le Petit Robert sozliigiinde inovasyon; "Eylem ve bu eylemin sonucu, yeni bir sey;
degisikligi yaratim, yenilik; bilimsel yenilik, bulus, kesif. Aksine: arkaik, gelenek,
rutin." seklinde tanimlanmigtir (Karabetyan, 2019, s.109).

Inovasyon (innovation) kelimesi, kdken itibariyle Latince bir kelime olan
“innovatus "tan tlretilmistir. Webster sozlligiinde “Yeni seylere ve yontemlere gegis”™
olarak tanimlanmis olan inovasyon; sosyal, kiiltiirel ve yonetsel alanlarda yeni

usullerin kullanilmasidir (Caligkan, 2013, s. 3).

Tiirk Dil Kurumu tarafindan inovasyon, “yenilesim” kavramiyla tanimlan-
mistir (TDK, 22.10.2020). Tiirk¢e’de “inovasyon”, “yenilik”, “yenilik¢ilik”,
“venileme” gibi kelimelerle ifade edilmeye c¢alisilsa da esasinda tek kelimeyle ifade
edilememekte olup, anlami daha genistir (Caliskan, 2013, s.4). inovasyon kavram
olarak, “Hem bir siireci (venilemeyi/yenilen-meyi) hem de bir sonucu (yenilik'i)
anlatir. AB ve OECD literatiirtine gore, inovasyon, siire¢ olarak, bir fikri
pazarlanabilir bir iirtin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya da
dagitim yon-temine ya da yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi” ifade

etmektedir (Korkmaz, 2004, s. 8).

J.A. Schumpeter, iktisadi manada inovasyon kavrami iizerinde ilk duran kisi
olup, “Girisimciye kar getiren ve teknolojik ilerlemeler sonucu ortaya ¢ikan her sey”
olarak tamimlamaktadir (Caliskan, 2013, s. 4). Barutgugil’ in tanimina gore
inovasyon, yararli ve yeni bir iirliniin olusturulmasi ve piyasaya sunulmasi siireciyle
ilgili bilgilerin hayata gegirilmesiyle ilgili siireg¢ler dizisini ifade etmektedir

(Caliskan, 2013, s.5).

[novasyon kavramimnin daha iyi anlasilabilmesi admna; Yaratici, degisim,
teknoloji, arastirma-gelistirme, bulus, icat, yayilma ve taklit gibi kavramlarin
inovasyon kavramiyla iligki igerisinde oldugunu bilmek gerekmektedir (Caliskan,
2013, s. 10). Aksi taktirde bu kavramlar inovasyonla karigtirilabilmekte hatta onun
yerine kullanilabilmektedir. Inovasyonun o6nemini Christopher Freeman’m

“Inovasyon yapmayan 6liir.” séziinden daha iyi anlamaktayiz (Caliskan, 2013, s. 6).
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Yonetim inovasyonu, “Yonetim isinin yapilis bicimini biiyiik ol¢iide degistiren
veya alisilagelmis orgiitsel bicimlerde onemli olgiide degisiklik yaparak orgiitsel
amacglart ilerleten her sey ”dir (Soylu ve Oztiirk, 2010, s. 118). Y&netim inovasyonu,
idarecilerin ne yaptigin1 ve nasil yaptigini da degistiren yonetim olgusunun temel
prensip ve isleyis siirecleridir. Yonetim inovasyonu, bu dogal yapisiyla birlikte
orgiitsel yap1 ve rollerde genel manada deger olusturan degisim ve gelisimleri de
barindirmaktadir. Isletmenin ¢evresini meydana getiren biitiin paydaslarla kendisi
arasinda gelisen iliskilerin giiclendirilerek siirdiiriilmesi ve bunun siirekliliginin
saglanmast hususunda ¢ok Onemli bir doniistiiriicii gorev lstlenen bir yaklasimdir
(Soylu ve Oztiirk, 2010, s. 118). Inovasyonun birgok farkli ¢esitleri bulunmaktadir,
yonetim inovasyonu kendi i¢inde deger yaratma ve rekabet giicli agisindan

degerlendirildi-ginde; asagidaki gibi bir siralamayla karsilagilmaktadir.

Yonetim Inovasyonu

Stratejik Inovasyon

Uriin inovasyonu

Isletme (Organizasyonel) Inovasyon

Sekil 3. Inovasyon kiimesi

Kaynak: (Hamel ve Bren, 2007, s.32; Aktaran Soylu ve G6l, 2010, s.120 ’deki sekilden esinlenerek
hazirlanmigtir.)

Sekil 3’te goriildiigii gibi inovasyon kiimesinin en listiinde yonetim inovasyonu
yer almaktadir, ¢linkii hem stratejik inovasyon hem iiriin inovasyonu hem de isletme
inovasyonu Orgiite sagladigi rekabet avantajint belli bir siire sonrasinda
kaybedebilme riski tasirken, yonetim inovasyonu taklidi zor ve benzersiz bir avantaj

olusturma kapasitesi barindirmaktadir.
1.4. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan var oldugu giinden itibaren insan ve yonetim kavramlari arasindaki iliski
hep var olmustur. Cilinkii insanin oldugu yerde bir organizasyon ihtiyaci olusmustur.

Bu ihtiyag¢ ve giderilmesi ile ilgili anlayis ise hep bir devinimsellik igerisinde siirekli
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degismis ve gelismis, farkli isimlerle hep giindem olmustur. 1980’li yillara kadar
uzun bir siire isletmenin ana iglevi arasinda bulunan personel yonetimi iglevi daha
sonra insan kaynaklar: yonetimi olarak degisime ugramistir (Sabuncuoglu, 2008,
s.7). Insan kaynaklar1 ydnetimi, ortak olarak belirlenmis bir tanima sahip olmamakla
birlikte, insan1 Orgiitiin en 6nemli kaynagi olarak gérmektedir. Fakat genel manada
orgiitin ama¢ ve hedefleri icin; rekabet Ustlinligli saglayacak insanlari arastirip
bularak istihdami, Orgiitiin amag, hedef, vizyon ve misyonuyla uyumlarmin
saglanmasi, egitimler ile gelistirilmesi, bununla birlikte bu tespit edilmis insan
kaynagmin etkin, verimli olarak calismasinin saglanmasi ile birlikte ihtiyaglarinin
kargilanmasi ve mesleki gelisimleri i¢in ¢alisma ve politikalarin olusturulmasini 6n
planda tutan bir yonetim seklidir. Daha genis olarak insan kaynaklari yonetimi tanimi
ise, Orgiit igin ihtiya¢ duyulan insan kaynagmin daha 6nceki planlanma dahilinde
bulunarak orgiite kazandirilmasi, is analizlerinin yapilarak is tasarilarinin yapilmasi,
calisgan performansinin Olciilerek degerlendirilmesi, gelecege yonelik kariyer
planlamalarmin  dizayn edilmesi, is degerlemeleri ile {icret politikalarinin
belirlenmesi, i¢ ve dis iliskilerin diizenlenmesi, 6zliikk haklari, is sagligi ve giivenligi
gibi bir¢ok haklarin korunmasini saglayan siireclerin daha giivenli ve saglikli bir
sekilde ytirtimesi i¢in gerekli teknolojik bilisim sistemleriyle entegreyi iceren bir

yonetim anlayisidir (Acar, 2019, s. 122).

1.4.1. Miisteri Memnuniyeti (ic Miisteri-Dis Miisteri), Calisan Memnuni-
yeti, Motivasyon

Miisteri, Tiirk Dil Kurumu tanimlamasinda “Mal, hizmet vb. alan ve buna

karsin da karsihginda iicret odeyen kimse” olarak tanimlanmaktadir (TDK,

10.05.2020).

Isletme bilimi agisindan miisteri kavrami; i¢ miisteri ve dis miisteri olarak ikiye
ayrilmakta ve bunlarin memnuniyeti birbirine bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ig
miisteri, isletmede tedarikcilerden baslayarak, mal/ hizmetlerin son aliciya
ulasmasina kadar olusan siireclerde calisanlarin olusturdugu grup iken; tiretilen

mal/hizmetin nihai alicisina da dis miisteri olarak adlandirilmaktadir.

Genel manada miisterilerinin memnuniyetini saglamak isteyen isletmeler,
oncelikle i¢ miisterilerinin(¢alisanlarinin) memnuniyetini olusturmali ve bu

memnuniyeti arttirmaya gayret etmelidir (Cop ve Calis, 2020, s.166).
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Calisan memnuniyeti, calisanlarin yapmis oldugu isinden ve isyerinden
duymus oldugu genel manadaki memnuniyet durumunu ifade etmektedir. Calisan
memnuniyeti hususu oOzellikle son yirmi yilda giderek artan bir sekilde gerek
arastirmacilarin gerekse de uygulayicilarin ilgi odagi haline gelmistir ( Zaim ve
Kogak, 2010, s.2986). Calisan memnuniyeti kavrami, is doyumu ve is tatmini
kavramlari ile birlikte birbirinin yerine kullanilabilmektedir ( Demirsel ve Erat, 2019,
s.163). Bu kapsamda Is doyumu, 1920°li yillarda iizerinde durulmaya baslanmus,
fakat 1940’11 yillarda tam manasiyla konunun Onemi kavranilmistir. Calisma
ortamlari, ¢alisan personellere isleriyle ilgili birtakim tecriibeler kazandirmayla
birlikte, is yerindeki siire igerisinde bazi ¢esitli duygu ve disiincelere sebep
olmaktadir. Is doyumu genel manada, kisilerin yapmis olduklar1 islerinden ve isle
ilgili olan tiim siire¢ ve faktdrlerden aldigi mutluluk ve hazzi ifade etmektedir. Bagka
bir deyisle is doyumu, kisilerin isleriyle ilgili olarak hissettiklerinin neticesinde

ortaya ¢ikan duygusal bir tepkidir (Eginli, 2009, s. 36).

Locke, calisan memnuniyetini; kisinin is tecriibesi ile ilgili gecirdigi siiregler
sonunda hissettigi olumlu duygularin yogunlugu, calisan memnuniyetsizligini ise,
yine kisilerin is ortamlarinda igsel beklentilerinin olusmamasi sonucunda ortaya
¢ikan olumsuz duygularin yogunlugu olarak tanimlamistir (Telman veUnsal, 2004,
5.12-13). Barutcugil’e gore ise ¢alisan memnuniyeti, “Bir ¢alisanin yaptig1 isin ve
elde ettiklerinin, ihtiyaclariyla ve kisisel deger yargilariyla oOrtlistiiglinii veya
ortiismesine olanak sagladigini fark etmesi sonucu yasadigr bir duygu” seklinde

tanimlanmistir (Barutgugil, 2002, s.169).

Calisan memnuniyeti ile dogrudan ilgili bir diger konu da motivasyon
konusudur. Motivasyon, kelimesi Fransizca motivation kelimesinden gelmekte olup,
Tiirk Dil Kurumunun tanimlamasina goére ‘“Isteklendirme, giidiileme” anlamina
gelmektedir (TDK, 16.10.2020). Giidiileme kelimesiyle es anlamli olan motivasyon
kavrami, calisanlarin genel anlamda istekli bir hale getirilmesi ve buradan hareketle
amaca yonelik istenilen davranislarin ortaya c¢ikarilmasi ve yonlendirilmesidir
(Ataman, 2002, s.435). Baska bir tamimlamaya gore de motivasyon, insan
davraniglarinin arzulanan yonde yonlendirilmesi, insanlarin gayret ve faaliyetlerin
devamliligin1 saglayan ve onlar1 harekete gecgiren icsel kuvvetlerin biitiiniidiir

(Ozgener, 2000, s. 176).
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Miisteri memnuniyeti dendiginde ilk akla sadece bir isletmeden alis-veris
yapanlarin memnun kalmasi olarak gelmekte iken, giiniimiizde ise ayni zamanda bir
isletmenin calisanlarinin memnuniyetinin de goz oniine alindig1 bir yaklagim akla
gelmektedir gliniimiizde. Ciinkii bir isletmenin ¢alisanlarinin memnun oldugu bir
orgiitte alig-veris yapan dis miisterilerinin de memnuniyeti kacinilmaz olacaktir.
Tabiki buna motivasyon da dahil edildiginde ise Orgiit amag¢ ve hedeflerine daha
kolay ulasabilecektir. Glinlimiiz miisteri memnuniyeti anlayisini bu giincel yaklasim
tizerinden okuyabilen insan kaynaklar1 yonetimlerinin diger rakiplerine gore daha

avantajli olabilecegi degerlendirilmektedir.
1.4.2. Is Tamim, Is Analizi, Is Tatmini ve is Degerlemesi

Is analizi calismasinin bir uzantisi olan is tanimi kavrami, bir isletmede is
analizleri yapildiktan sonraki asama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu iki kavram
birbirini biitiinlemektedir yani baska bir deyisle is analizlerinden elde edilen bilgiler
daha net ve anlasilir bir sekilde standart kaliplar halinde yaziya dokiilerek
biitiinlesmektedir. Is analizinde is ile ilgili bilgiler toplanirken, igin taniminda ise
toplanan bu bilgilerin sistemli ve bilingli bir sekilde ortaya kondugu ve isin de

kimliginin ifade edildigi bir kavramdir (Sabuncuoglu, 2008, s. 71).

Is tatmini, bir isletmede ¢alisanlarin yaptiklari ise; beden, ruh ve bunlara
ilaveten duygularmin da katilmasi ve sonucunda elde edilen haz duygusudur. Yani
calisanlarin isten ve maddi manada elde ettikleri gelir ile beraber ¢alisma ortami ve
oradaki arkadaslariyla birlikte zevk alarak caligmalarinin sonucunda kisilerin
hissettikleri pozitif bir duygudur (Simsek vd. 2003, s.150; Aktaran Yildirim ve
Eraslan, 2020, s. 532). Is tatminini etkileyen faktorler; “Cinsiyet, yas, kisilik, egitim
durumu, statii, maas, yonetim stili, promosyon firsatlari, genel ¢alisma ortami, gorev
cesitliligi, rol belirsizligi, takim ¢alismast ve is birligi, kisisel gelisim, kariyer
gelisimi, ¢calisma saatleri, zamanlama, iistlerin taninmasi, sirket kiiltiirii, sirket imaji
ve kurum kiiltiirii, is arkadaslariyla iyi iligkiler” gibi hususlar olarak siralanmaktadir

yapilmis ¢aligmalara gore (Yildirim ve Eraslan, 2020, s. 532).

Is degerlemesi, is analizleriyle baslayip iicretlendirme ile son bulan bir dizi
stirecin biitiinidiir (Werther ve Davis, 1993, s.415). Bu siireg sirasiyla; is analizi, is
degerlemesi, piyasa iicret arastirmalar1 ve iicretlendirme seklindedir. Is degerlemesi,

yapilmakta olan islerin diger iglere gore degerini ortaya koymak i¢in sistemli bir
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sekilde ve bicimsel olarak kiyaslanmasidir. Bu karsilastirma esnasinda orgiitsel
amaglara daha ¢ok katkiy1 saglayan is, diger islere gore daha 6nemli oldugu ve fazla
ticretlendirilmesi gerektigi diisiiniilen bir is olarak kabul edilir. Orgiitiin belirlenen
amagc ve hedeflerine ulasmasinda digerlerine gore en ¢ok katki sunulan ise daha fazla
ticret verilmesi, esit ise esit licret ilke anlayisinin 6ziinii olusturmaktadir (Can vd.,

1998, s. 208).
1.4.3. Cahsan Performans Degerlemesi ve Ucret Yonetimi

Performans degerlemesi, isteki isgorenlerin sadece isteki verimliliklerini degil,
Oonemli goriilen noktalarda bir biitiin olarak calisanlarin isteki basarisinin olgiip
degerlendirilmesidir (Graham ve Bennett, 1992, s.233). Baska bir tanimlama ise
isgoren degerlemesi, bireyin entelektiiel sermaye ve yeteneklerinin yapilacak olan
isin 6zellik ve gereklerine uyup uymadigina arastiran ya da kisinin isteki basarisini
tespit etmeye calisanlarin objektif analiz ve sentezleme siiregleridir. Kisacasi
“isgorenlerin isinde elde ettigi basart ve bu siirecteki kiginin kendi yetenek

gelisiminin sistematik degerlemesi”’dir ( Sabuncuoglu, 2008, s. 184).

Ucret, yapilan isler karsiliginda 6denen bir bedeldir. Is diinyasinda ise iicret,
maliyetleri minimize edilebilecek olan en 6nde gelen bir kalem olarak ilk akla
gelmektedir; ancak iicretin isletme maliyetlerini arttiran bir faktor olmasina karsilik,
verimliligi de dogrudan etkileyen 6zel bir oneme sahip en onemli bir faktdr oldugu
unutulmamalidir. Ucret konusunda genel ilke, {icret artis1 verimliligi yiikseltir ya da
calisan performans: yiikseldikce aldigi {icrette yiikselme olmasi gerektigidir
(Sabuncuoglu, 2008, s. 243). Isletmede calisanlarin hem bedensel hem de diisiinsel
emegin karsilig1 olarak tanimladigimiz ticret degerlemesinin nasil yapilacagi, tespiti,
hangi diizeyde tutulmasi gerektigi ve calisanlar agisindan bir motivasyon araci olarak
tasidig1 rol isveren ve isgdren agisindan her zaman tartisma konusu olmustur. Isveren
ve iggdren arasindaki bu catismanin ana sebebi, isveren ve isgorenin iicret konusuna
hep kendi amag¢ ve cikarlar1 dogrultusunda farkli agilardan bakmalarinda aramak

gerekmektedir.

Ucret yonetimi, dzetle isveren ve isgdren gibi farkli gikar gruplarmin karsilikli
beklentilerini ortak kabul edilen ortak bir noktada bulusturan is ve islemlerin bir

sentezidir (Sabuncuoglu, 2008, s. 244).
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1.5. Stratejik Yonetime iliskin Teorik Yaklasimlar

Tarihi gelisim siireci igerisinde yoOnetim olgusuyla ilgili bircok yaklagim
oldugu gibi, stratejik yonetim olgusuyla da ilgili bir¢ok kuramsal yaklagimlar
gelismistir. Bu kapsamda stratejik yonetim konusu ve yaklasimlari tarihi gelisim
slireci igerisinde incelenmistir. Strateji kavramimnin tarihi gelisimi incelendiginde
1900°lii yillara kadar “Sun Tzu’nun Savas Sanati, Ibni Haldun'un Mukkadime'si,
Niccolo Machiavelli’'nin Prens’i, Lev Nikolayevi¢ Tolstoy 'un Savas ve Baris’t, Carl
Von Clausewitz’in Savas Uzerine’si, Cantillon 'un Genel Ticaret Uzerine Makalesi ve
Ricardo 'nun Politik Ekonomi ve Vergilendirmenin Ilkeleri” gibi eserleri temel
eserler oldugu goriilmektedir (Bagis ve Oztiirk, 2020, s. 347-348).

Ibni Haldun’un Mukkadime’si ve Machiavelli’nin Prens’i devlet yonetimi
konusu ile ilgili stratejileri, Cantillon’un eseri ticaret konusundaki stratejileri ve
Ricardo’ nun eseri ise ekonomik anlamdaki getiriler ile ilgili bilgileri paylasirken adi
gecen diger eserler de daha ¢ok askeri savas stratejileri ile ilgili bilgileri paylastig
goriilmektedir. Strateji kavramina dogrudan vurgu yapmayan, fakat bu alanda yer
edinen risk, belirsizlik, girisimcilik, rekabet ve kar gibi kavramlara deginen
caligmalar 1900’1l yillarin basinda goriilmektedir. Bu ¢alismalar arasinda Knight
(1921), Schumpeter (1934; 1942), Chamberlin (1933) ve Robinson (1933) gibi
yazarlarin degerlendirmeleri bulunmaktadir (Bagis ve Oztiirk, 2020, s. 347-348).

Yirminci ylizyilin ikinci yarisindan itibaren isletme bilimleri alaninda sik¢a
kullanilmaya baslamis olan strateji, isletme ile onun yasam alanindaki dis ¢evresiyle
arasindaki iletisim, koordinasyon ve uyumu saglayan bir faktordiir (Dinger, 2007,
s.5). Kiiresellesen giiniimiiz diinyasinda, bireyselden biiyiik organizasyonlara kadar
biitiin her yerde stratejiye ihtiya¢ bulunmaktadir. Stratejik bakis, uzun vadedekini
gorerek, kisa vadeli olana karsi temkinli bir yaklasimi ve ilerideki daha avantajli
olan1 gérmeyi ifade eder. Freedman stratejiyi, “Bir ormandaki agaclar1 teker teker
gormek yerine, biitliin bir orman1 gorebilmeye” benzetmektedir. Giiniimiizde 6nemli
bir yere sahip olan stratejik diisiince, stratejik karar almaya yetkin bireyler,
uygulamacilara gore daha 6zel ve nitelikli olarak kabul edilmektedir (Freedman,
2013,s.9).

Stratejik diistinmenin bagslangici, 1800°1i yillara kadar gotiiriilebilir, 1765°te

diinyada buhar makinesinin icadi, 1776’da Adam Smith’in “Uluslarin Zenginligi”
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adl1 eserini kaleme almasi ve 1789 Fransiz devrimi ile birlikte bilim-teknik ve sosyo-
toplumsal gelisim ve degisim, stratejik diislinmenin ortaya c¢ikmasindaki ana
faktorler olarak kabul edilebilir. Bilimsel yonetim, tarihi gelisim siirecinde 6zellikle
2. Diinya Savasi’ndan sonra énemli bir hale gelmistir. O giliniin sartlarinda savunma
amac1 6nem kazanmis iken, sonralar1 ise ¢evrede meydana gelen olaylardan hareketle
isletmelerin ge¢mis tecrilbbe ve gelecek Ongoriilerinden yola c¢ikarak gelecekte
meydana gelebilecek her tiirlii degisim ongoriilerek, maddi ve manevi her tiirli anlik
duruma kars1 hazirlikli olabilme yetenegi daha ¢ok 6nem kazanmistir (Akgemci ve
Giiles, 2010, s. 14).

Tablo 1. Stratejik diisiincenin gegirdigi bilimsel evreler

Zaman Ortaya Cikan Stratejik Diisiince
Bilimsel Olmayan Yo6netim Donemi
1880 Bilimsel Y6netim Diisiincesinin baslangici
1950 Planlama (goriiniir gelecek, ulasilacak nokta, kapali orgiit)
1960 Uzun vadeli planlama (uzun gelecek, zaman ufku)
1965 Toplu planlama (sistem goriisi, biitiinciil yaklagim)
1970 Stratejik planlama (yon belirleme, yol ¢izme)
1980 Stratejik yonetim (agik Orgiit, ¢cevre ile etkilesim, geri bildirim)
1985 Stratejik senaryolar (alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar)

Kaynak: (Pamuk, Erkut, ve Ulegin, 1997, 5.15)

Stratejik diisiince, bilimsel olmayan bir yonetim doneminden sonra 1880’li
yillarda bilimsel yonetim diisiincesi ile olugsmaya baslamistir. 1950’11 yillarda gelecek
ongoriilebilecegi icin Onceden diislinme asamalarinin olusmaya basladigi, orgiitiin
cevreye kapali oldugu senelerdir. Gelecegin tahmin edilerek goriilebilecegi varsayimi

tizerinden yapilacak islerin planlanmasi donemidir.

1960’11 yillar, uzaktaki gelecek igin planlarin yapildigi donemlerdir. 1965’lerde
ise, sistem goriisii ile planlama biitiinsel bir perspektife kavusmustur. Boylelikle

donemsel planlamadan biitiinsel planlamaya gegis gerceklesmistir.
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1970’11 yillarda gelecegi tespit etmenin ve hedeflere varmanin basit olmadigi
goriilmiis, dolayisiyla yon tayin etmenin daha gerekli ve onemli oldugu kabul
edilmistir. Boylelikle stratejik planlama donemi baglamistir. 1980°1i yillarda
planlanmis olan stratejik faaliyetlerin sonuglarinin ¢evredeki yasanilan degisimlere
gore Orgiitin kendini yeniden sekillendirmesi ihtiyact hissedilmistir. Tiim bu
gelismelerin neticesinde stratejik yonetim siirecinin ortaya ¢iktigi goriillmektedir.
1990’larda ise, teknoloji alanindaki degisimlerin ¢ok hizli bir bi¢gimde diinyaya
yayllmaya bagslamasiyla gelecegin tam olarak Ongoriilemeyecegi, Orgiitiin
cevresindeki belirsizliklerin ¢ok fazla olmasi nedeniyle; bu kadar hizli degisen
kosullar iginde oOrgiitiin hizla degiserek kendi kendini tekrar yeniden harekete
gecirmesi gerektigi goriisii, kiiltiirii ve stratejik degerleri oldugu goriisii ortaya
cikmistir. Stratejik yonetim anlayisi, esasinda Orgiitlerin rekabet ortaminda nigin
basarili ya da basarisiz oldugunu ve isletmelerin amag¢ ve hedeflerine ulasmalari
acisindan birbirlerinden nasil farklilasma stratejileri izlediklerini inceleyen bir
yonetim disiplini olarak gelisimini stirdiirmiistiir (Yaslioglu vd., 2018, s.83). Stratejik
yonetim, alan itibariyle, bir yonetim disiplini anlayis1 olarak ABD’de 1960’larda
goriilmeye baslamistir (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 36). Harvard Universitesi’nde
1920’lerde 6rnek olaylarn incelendigi “Isletme Politikalari” dersinde ve
Chandler’in 1962°de yaymladigi “Strategy and Structure” adli eserinde bugilinkii
anladigimiz manada kullanilan stratejik yonetime dair ilk izler karsimiza ¢ikmaktadir
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.10). ABD’de genel itibariyle yonetim bilimi catisi
altinda alt bir alan olarak da Chandler'in 1962°de; “Strategy and Structure” (Strateji
ve Yapi) eserlerine ilaveten, Ansoffun 1965°te; “Corporate Strategy; An Analytic
Approach to Business Policy for Growth and Expansion” (Kurumsal Strateji;
biiyiime ve gelisme i¢in is politikasina analitik yaklasim) isimli eserleri ile olustugu

goriilmiistiir (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 36).

Learned, Christensen, Andrews ve digerleri strateji diisiincesini Chandler’den
esinlenerek Selznick’in “Aywt Edici Yetkinlikler” ve c¢evredeki belirsizlikleri ile
birlestirerek Harward’da Ogrencilere derslerde okutulmus olan “Business Policy”
isimli bir eser yayinlamiglardir. Sonrasinda ise Andrews, glinlimiizde de hala meshur
olarak kullanilan SWOT analizini formiile etmistir. ABD’deki stratejik yonetim

alaminda yapilmis olan bu arastrma ve gelismeleri Avrupa ve diger Ulkeler,
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oncelikle izlemis ve sonrasinda 6zellikle Chandler’in izinden gitmeyi tercih etmistir

(Barca ve Hiziroglu, 2013 s.113-148).

Literatiirde yer edinen normatif yaklasimlar, 1970’li yillarin ortalarina kadar
bliyiik bir oranda ilgi odagi olmus, ancak sonrasinda yerini pozitif yaklasimlara
birakmistir. Stratejik yonetim diislincesine 1970’lerde yeni bir anlayis katan
modelleme ve ampirik test etme, sistemli gézlem yapma, tiimdengelimci analiz
yontemi, dahil olmustur. Chandler’in tarihsel yontemi araciligiyla yaptigi ¢alismalar
baskalarina gére daha az normatif ve tavsiyeci olmakla beraber, 6zii bakimindan
karakteriksel tiimevarimsaldir.1970’lerde onemli diger bir gelisme de Purdue
Universitesi’ndeki arastirmalardir. Bu aragtirmalarda, strateji ile performans ara-
sindaki bagimli iliskinin giin yiiziine ¢ikarilmasi hedefleniyordu. Cevre kadar
isletmelerin izledigi strateji’nin de performans iizerinde etkisi oldugu bundan dolay1
rakiplere gore daha iyi bir strateji segen isletmelerin digerlerine gére daha yiiksek bir
performans sergileyecegi diistincesi gelismistir (Barca, 2005, s. 10). Diinyada
1980’lere kadarki gelismeler stratejinin tavsiye edici (normatif) tarafinin
zenginlesmesi acisindan kayda deger bir yol kat etmesine sebep olmustur. Fakat
iretim odakli olan geleneksel anlayis, hizla artan ¢evresel belirsizlikler karsisinda
yetersiz kalmaya bagladig1 gibi, ortaya atilan soru ve cevaplarinin verilmesine olan
ihtiyag ile stratejik yonetim anlayigi bir yonetim disiplini haline gelmistir ( Eren ve
Ozdemirci, 2018, s. 11). Rekabet ile ilgili stratejiler ve orgiitlerde temel kabiliyet
akimlarinin goriilmeye basladigi 1980 ve 1990’1 yillardan sonra yonetim alaninda
stratejik yonetim yaklasimi daha da kayda deger bir gelisme ivmesi kazanmistir. Bu
gelisme esnasinda stratejik yonetim yaklasimu, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji1 igin
farkli akademik disiplinlerden yararlanmistir. Bunlar; ekonomi, sosyoloji, siyaset
bilimi, askeri strateji ve biyoloji, psikoloji, bulunmaktadir. Stratejik yOnetim
alanindaki bu disiplinler arasi etkilesim ile farkli yazarlar bu alanin gelisim

oriintiilerini incelemeye baslamistir (Bagis ve Oztiirk, 2020, s. 348).

Stratejik yonetime biitiinciil bir bakis agisiyla baktigimizda, stratejik yonetim,
daha dinamik bir bakis igerdigi i¢in rekabette iistiinliigii saglamanin en 6nemli araci
olarak kullanilmaya baslanmustir. Isletmelerin tasarimlarmnin yenilenmesi siirecinde
yapilan ¢aligmalar daha radikal bir 6zellik kazanmistir. Bunun i¢in kaynak analizleri
yeterli goriilmemis, orgiitsel yeterlilik ve ¢evreye cevap verebilme durum analizleri

de ayrica ihtiya¢ goriilmiistiir. Bunlarla birlikte, stratejik yonetim insan kaynaklari
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yonetimi ve yonetim bilgi sistemleri gibi diger yonetim birimleri ile bir biitiinlesme
icine girmistir. Stratejik yOnetimin geg¢irmis oldugu evrim asagida kisaca

Ozetlenmistir (Dinger, 2007, s. 63).
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Tablo 2. Stratejik yonetimin tarihi gelisimi

Donemler | 1950’ler | 1960’lar 1970’1ler 1980’°ler 1990’1ar
Ana Tema | Biitge, Sirket Sirket Rekabet ve Rekabet istiinliigii
Uretim, planlama stratejisi sektor analizi
Planlama
ve Kontrol
Odak Biitgeler Planh biiyiime | Portfoy Sektor ve Sirketin rekabet
Noktasi yoluyla planlamasi Pazar se¢gme, | ustiinliigii alanlari,
mali bunlar stratejinin dinamik
kontrol arasinda boyutu
konumlanma
Kavramve | Mali Piyasa Portfoy Sektor Kaynak analizi,
Teknikler biitgeleme, | tahminleri, planlamasinin | yapisinin Orgiit kapasitesi ve
yatirim ¢esitlendirme bir unsuru analizi, yeterliligi analizi,
planlama Ve sinerji olarak rekabet hiz analizleri, cevap
Ve proje SiB’ler, analizi ve verebilme ve ilk
degerleme tecriibe PIMS analizi | yumruk avantajt
egrileri, pazar
pay1
doniisiimleri
Orgiitsel Sirketin Planlama Stratejik Cazip Sirketin yeniden
Gostergeler kilit _ béliimlerinin k_ontrol ve olmayan yaplla}ndlrl_lmash
fonksiyonu | gelistirilmesi, finansal sirket reengineering,
olarak ¢ok biitiinlesme, birimlerinin stratejik
finansal gesitlendirilmis | sirket tasfiyesi, birlesmeler,yonetim
yonetim yapimin dogusu | boliimleri ile aktif varlik bilgi sistemleri, IK
merkez yonetimi yonetimi, yeni
arasinda bir orgiitsel formlar
diyalog olarak yoluyla orgiitsel
stratejik kabiliyet ve
planlama kapasitenin yeniden
tasarimi

Kaynak: (Grant, 1995, s.17)

Tablo 2’ye gore stratejik yonetimin tarihi gelisimine baktigimizda 1950’lerde;
biitge kapsaminda tiretimin planlanarak kontrol altinda tutulmaya calisildig1 finansal
yonetim odakli bir anlayis goriiliirken, 1960’larda ise; sirket planlamalarinin arttig
planlt biiylime odakli piyasa tahminleri, sinerji ve ¢esitlendirme adimlar1 ile ¢ok
farkli yapilarin olusturulmaya basladig bir anlayis goriilmektedir. 1970’lerde; sirket
stratejilerinin one ¢iktig1 portfoy ve portfoy planlamasinin bir unsuru olan stratejik is
birimleri, tecriibe egrileri, pazar pay1 doniisiimleri ile finansal biitiinlesme ve stratejik
kontroliin bir araya geldigi bir anlayis goriiliirken, 1980’lerde; sektdr ve rekabet
analizlerinin 6n plana ¢iktigi, bu sektor ve pazarlarin isletmeler tarafindan secilerek

konumlandirma stratejisinin uygulanmaya basladig1 goriilmiistiir.
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Bu dénemde PIMS analizinden yararlamlarak verimli olmayan isletme
birimlerinin tasfiyesinin giindeme geldigi aktif varlik yOnetimi anlayisi
belirginlesmistir.1990’1larda ise; stratejinin dinamik boyutu ortaya ¢ikmis rekabet
istiinliigii icin rekabet alanlar1 belirlenmeye baslamistir. Bu dinamik boyut igin;
kaynak analizi, Orgiit kapasitesi ve yeterliligi analizi, ilk yumruk avantaji, hiz
analizleri ve hizli cevap verebilme gibi kavram ve teknikler olusmustur. Ayrica
1990’11 yillarda rekabetteki stratejik Ustiinliik i¢in sirketler arasi stratejik birlesmeler,
reengineering, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel kabiliyet ve kapasitenin yeniden
tasarimi, yonetim bilgi sistemleri gibi Orgiitsel gostergelerden yararlanilmistir.
Stratejik yonetimin tarihi gelisiminde de goriildiigi iizere 1950 ve 1990’lar arasinda
stratejik yonetim hizli bir sekilde gelisim gostererek sagladigi rekabetteki analitik

bakis agis1 avantaji ile 6n plana ¢ikmistir.

Bracker, stratejiyi kavramsal olarak stratejik yonetimin tarihi gelisim ¢izgisi
icerisinde inceledigi, Pozisyon Yaklasimi (PY) gibi ana yaklasimlarin ortaya
c¢ikmadigr bir zaman diliminde yapmis oldugu calismasinda stratejik yOnetim
alaninin hizl bir sekilde gelismeye basladigini tespit etmistir. Fakat ¢alismada tek
olarak strateji kavramindaki degisimlere odaklanilmis, farkli olarak alandaki diger
konularla ilgili baska bir agiklama yapilmamustir (Bracker, 1980, s. 219). Hoskisson
vd.’leri Pozisyon Yaklasimi (PY), Kaynaklara Dayali Yaklasim (KDY) ve Bilgi
Temelli Goriis (BTG) seklinde bir siniflandirmaya giderek, bu yaklagimlara katkida
bulunan teorileri ele almislardir, ancak stratejik yonetim alaninda yer alan Dinamik
Yetenekler Goriisii (DYG), Iliskisel Goriis (IG) ve Dikkat Temelli Goriis (DTG) gibi
yaklasimlar1 ele almamislardir. Bununla birlikte bu ¢aligmanin yapildig: tarihlerdeki
Kurum Temelli Goriis (KTG) ve Eylem Temelli Goriis (ETG) gibi ¢alismalar1 da

inceleme ¢alismalari igerisine almamistirlar (Hoskisson vd., 1999, s. 417).

Mintzberg, alanda diisince okullar1 kapsaminda yer edinmis ve strateji ve
stratejik yonetime on diisiince okulu cercevesinde yaklagmistir. Bu ¢ergevede ilgili
paradigmalara gore cesitli strateji tanimlamalariin yapildigr goriilmiistiir. Okullar,
kendi aralarinda Ongoriicli, betimleyici ve hem Ongodriici hem de betimleyici
Ozellikler bakimindan gruplandirilmistir. Alanda diisiince okullar1 ile yer edinen
Minzberg’in bu eseri kose tasi niteligi tasimaktadir. (Mintzberg ve Lampel, 1999,
s.21)
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Herrmann, stratejik yonetimi evrimsel bir perspektifle ele almis; bunu yaparken
bu alanin evrimsellesmesindeki degisim, se¢im ve tutunmayi “Bilgi, ogrenme ve
inovasyon” gercevesinde, stratejik yonetim alanindaki yeni yaklasimlarin
etkinliginde karsilagilan giicliikler iizerinde durmustur. Fakat bu c¢alismasinda
Hermann, endiistri ve sirket seviyesinde ele aldig: stratejik yonetimi, sirketler arasi
iligkiler ve bilissel degiskenler, firmalar, uygulamalar ve eylemleri bakimindan ele

almamustir (Herrmann, 2005, s. 111).

Guerras-Martin vd., hazirlamis olduklar1 sarkagta bir¢cok mikro goriisii ele
almig, bunu yaparken de alani ¢evreleyici digsal-igsel degiskenleri ve makro-mikro
diizeyde ele almistir. Ancak Dikkat Temelli Goriis (DTG)), Iliskisel Gériis (IG) ve
Eylem Temelli Goriis (ETG) daha kiiglik yaklasimlara vurgu yapmamislardir.
McKiernan, planlama, uygulama, 6grenme, pozisyon ve kaynaklara dayali okullar ile
stratejik yonetim alanindaki incelemesini sinirlt tutmustur. Ramos-Rodriguez ve
Ruiz-Navarro; 1980-2000 yillar1 arasinda stratejik yonetim alaninda bibliyometrik
analizler yaparak bu alan ve evrimini, Acedo vd.; Kaynaklara Dayali Yaklagim
(KDY) altindaki Kaynak Temelli, Bilgi Temelli ve iliskisel goriisleri, Ronda-Pupo
ve Guerras-Martin ise; 1962-2008 yillar1 arasinda strateji kavraminin evrimlesmesi,
gelisim stireclerini ve bu evrim ve siire¢ dinamiklerini ele almiglardir. 1980-2005
yillar1 arasinda anahtar sozciikler iizerinden yapilan incelemelerle Furrer vd. ise;
isletme diizeyinde rekabet stratejileri ve yoneticilerin stratejilerdeki rolii, stratejileri,
stratejik uyumlar1 gibi konular ile alanda ¢alismalar yapmislardir. Stratejik yonetim
alanindaki evrimsel degisim ve gelismeleri incelemek i¢in bibliyometrik analiz
yontemiyle yapilan bu ¢aligmalar, alana yaptiklar1 kiymetli katkilar ile yon verici
nitelik tasimistir. Ancak alandaki ortaya ¢ikan bu mikro goriis ve ¢alismalar; teorik
temelleri, rekabet avantaji dayanaklar1 ve siirdiiriilebilirlik mekanizmalarina
deginmemislerdir (Bagis ve Oztiirk, 2020, s.348). Bu siire¢ igerisinde 6zellikle son
elli yilda yonetim islevlerinden biri olan planlama, uzun dénemli planlama, kurumsal
planlama, stratejik planlama ve stratejik yonetim olarak evrim gegirmistir. Stratejik
yonetim yaklasimi dncesindeki evre olan stratejik planlama yaklasimi, isletmenin i¢
unsurlar1 olarak nitelenen kurumsal kiiltiir, kesifsel iireticilik, liderlik tarzi, yonetim
anlayis1 ve yonetim sekli vb. unsurlari ilgi alanina almayip, daha cok isletmenin
piyasadaki rakipler, ¢evre inceleme ve analizleri, pazarlar, iirlinler vb. unsurlar ile

ilgilenmistir. Yani stratejik planlama, isletmenin dis g¢evresini stratejik analiz
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yontemiyle analitik olarak inceler iken, stratejik yonetim ise stratejik planlamanin
yaninda onun ilgilenmedigi isletmenin i¢sel gii¢ dinamikleri, davranissal boyutlar1 ve
uygulama evresini ilgi alanina dahil ederek ele almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.
16).

Uzun Kurumsal Stratejik Planlama Stratejik
Donemli ——| Planlama > » YoOnetim
Planlama

Sekil 4. Stratejik yonetim evreleri
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, s.16)

Stratejik yonetim evreleri lizerinden stratejik yonetimi ele almak daha gerekli
olup bu evrelerin her birinin kendi i¢indeki gelisim siireci stratejik yonetimin bir alt
basamagi olmustur. Sekil 4’te de goriildiigii gibi stratejik yonetim dncesindeki diger

donemler stratejik yonetimin ortaya ¢ikmasinda bir 6nceki gelisim evresi olmustur.

Diistince akimlarmin tarihsel degerlendirme ve incelemelerinde donemlere
ayirmak gereklidir, ¢iinkii uzun bir donemi igeren (takribi elli yillik tarihi gelisim)
tarithsel gelisim siirecini incelemek kolay olmamaktadir. Dolayisiyla benzerlik
gosteren diistinceleri belli gruplar halinde ele almak bir zorunluluk haline gelmistir.
Barca, tarihsel gelisim siirecinde stratejik yonetim diisiincesinin gelisimini ii¢ ana

dénemde toplamaktadir (https://www.aso.org.tr/site/files/pdf/asomedya/2009, s.35).

Bunlar: “1. Stratejik planiama anlayisi déonemi (1960-1980), 2. Rekabet stratejisi
anlayist donemi (1980-1990), 3. Temel yetkinliklere dayalr strateji anlayisi dénemi
(1990 dan giintimiize)” (https://www.aso.org.tr/site/files/pdf/asomedya/2009, s.35).

Yukarida belirtilen donemlerde ele alinan her bir diisiince, donemleriyle ilgili
varsayim ve getirdikleri onerileri bakimindan farkliliklar barindirmaktadir. Fakat bu
farkliliklar ele alindiginda ise, bunlarin birbirinin farkli alternatifleri olmadigi;
bilakis birbirini tamamlayan anlayislar oldugu goriilecektir. Dolayisiyla farkh
donemsel diigiince akimi1 olan bu gelisim siirecindeki anlayislar; belirli bir donemde
ortaya ¢ikmis ve sonrasinda devrini bitirmis bir akim olarak goriilmekten ziyade,
birbirini izleyen akimlarin kendinden 6nceki akimlara yeni katkilar sunarak daha da
ileri diizeyde bir disilinsel gelisim siireci olusturdugunu sdylemek daha dogru

olacaktir (https://www.aso.org.tr/site/files/pdf/asomedya/2009, s.35).
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Eren ve Ozdemirci, stratejik ydnetim kavraminin bugiine kadar “Dért

evreden” gectigini ifade etmistir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s5.8-9).

Birinci Evre: “Temel Finansal Planlama’: Isletmenin cevre ile iliskilerinin
gozetilmedigi sadece ne kadar kaynagin oldugu ve buna gore ne kadar kar elde
edilebileceginin hesaplandigi bir evredir. Bu evrede isletme ile ¢evre iligkisi fark

edilmemis, kapali bir orgiit sistemi oldugu bir donemdir.

Ikinci Evre: “Tahmin Temelli Planlama”: Geg¢misin verileriyle gelecegin
sezilebilecegi varsayiminin hakim oldugu tahmin temelli planlama, verilerin
istatistiki analizleri ile siire¢ kontrol ve Ongoriicii karar verme sistemlerinin yer
buldugu bir yonetim anlayisidir.

2

Uciincii Evre: “Stratejik Planlama”: Stratejik planlama dénemi dncesi evresi
olan tahmin temelli planlama, ge¢miste elde edilen verilerden hareketle gelecegin
tahmin edilmesine imkan verirken, gelecege ait verilerin ortaya g¢ikmasinda rol
oynayan cevresel faktorleri ve bu faktorlerin ortaya cikardigi etkileri dikkate
almamaktadir. Bu sebepledir ki, gelecege ait tahminlerde 6nemli yanilgilar ortaya
cikmaktadir. Kisacast bir sektdrde rekabete yon veren genel gevre ve sektorel
degiskenler dikkate alinmadan yapilan tahminler gozii kapali olarak bir yerlere

gitmeye ¢alismaktan baska bir sey degildir.

’

Dordiincti Evre: “Stratejik Yonetim”: Bu evre, alanin dordiincii evresini
olusturmakta olup, 1970’li yillarin yarisindan itibaren ortaya ¢ikmis, 1990’11 yillarin
ikinci yarisindan itibaren de stratejik planlamadan daha c¢ok kullanilir bir hale
gelmistir. Hizli bir degisim ekoliiniin olustugu bir diinyada planlama ne kadar giizel
olmus olursa olsun hedefe ulagmak icin belirlenen strateji siirecinin organize edilerek
uygulanmasi, slirece dnderlik (liderlik) edilmesi, orgiit i¢i koordinasyonun saglana-
rak eger varsa eksiklik ve aksakliklarin yerinde ve zamaninda tespit edilerek diizeltici

tedbirlerin alinmasinin gerekliligi stratejik yonetim anlayisinin daha sik kullanilma-

sinda etkili olmustur (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.8-9).
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Tablo 3. Donemlere gore stratejik yonetim yaklasimlari

HAkim Oldugu Dénem ve Odak Yaklasim Onerme
On-ciileri
(1960-...) Stratejik Planlama; Strateji- | Normatif(tavsiye edici, kural | Strateji, firmanin hedeflerine
yapit iliskisi, Pazar kosullari, | koyucu), Uygulamacilarin ulasmasi i¢in gerekli olan
Stratejiler ve performans kullanaca@ gerekli analitik planlama siirecidir.Orgiitiin
Chandler(1962); arasindaki iliski, Strateji- diisiinme gerceveleri ve cevresi stratejiyi, strateji
Learned,Cristensen, Andrews, performans iliskisi. araglar gelistirmek PIMS yapiy1 sekillendirir ve
Ansof(1965); Analizi, SWOT Analizi, strateji yap1 uyumu da
Schoeffler,Buzzell, Tasarim Okulu, Planlama performansi olumlu etkiler.
Heany(1974);Hofer, Okulu Cevre ve strateji isletme
Schendel(1975) politikasi tizerinde etkilidir.

Yapu stratejiyi bilgi akis
stirecine koydugu sinirlar
nedeniyle etkiler.

(1980-...) Stratejik Yonetim ve Normatif, Stratejiyi soyut Ustiin performansa
Rekabet Stratejisi; bir kavram olmaktan gotiirecek sadece lg strateji
Siirdiiriilebilir rekabet ¢ikartip somut hale getirme, | vardir: Pazarda basarili
Sun-Tzu(M.0.400); BCG avantaji, Strateji Genelden 6zele kayma, olmak isteyen isletmelerin
(1964); Miles, now(1978); farkl_lhklarlmn_ k_érhhk B Konumlanma okulu ya sektoriinde en diisiik
Porter (1980) tuzerindeki etkisi, Stratejik maliyetleri saglayan (maliyet
yonelim, Temel yetkinlik liderligi), ya tiiketicileri daha
stratejisi. fazla para 6demeye

gotiirecek Olgiide lirlin veya
hizmetini farklilastiran
(farklilagma), ya da nis
pazarlara odaklanan
(odaklanma) bir stratejiyi
tercih etmeleri
gerekmektedir.

Kaynak: (Ozdemirci, 2011,s.24-25)

Tabloya 3’te gosterilen donemlere gore stratejik yonetim yaklasimlarindaki
odak nokta; 1960’11 yillarda pazar kosullari cercevesinde strateji-yapi-performans
iliskisi; 1970’li yillarda stratejinin nasil olmasi gerektigi konusundan ziyade,
stratejinin nasil gelistirildigi, 1980’11 yillarda ise stratejik yonelim ve temel yetkinlik
stratejisi, strateji farkliliklarinda karlilik etkisi, stirdiiriilebilir rekabet avantaji

olmustur.

Stratejik yonetim yillara gore, Stratejik Planlama; 1960 ve sonrasi, Ogrenme
Okulu; 1970’lerden giinlimiize, Rekabet Stratejisi; 1980 ve sonrasi, Temel Yetkinlik
Stratejisi; 2000 ve sonrast seklinde evrimlesme siireci gegirmistir (Eren ve
Ozdemirci, 2018, s.55). Stratejik yonetimin tarihsel gelisimine Barca’ nin
arastirmalarma gore bakarsak, {ic ana donem olarak ele alinmaktadir: Stratejik
planlama anlayisi donemi (1960-1980), Rekabet stratejisi anlayist donemi (1980-
1990), Temel yetkinliklere dayali strateji anlayist donemi (1990'dan giiniimiize)’dir.
Asagida tabloda belirtilen donemlerdeki bakis agis1 digerlerinden 6nerileri ve ortaya

attiklar1 tezleri bakimindan ayristigt noktalar vardir. Ancak ayrintili olarak
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incelendiginde bunlarin birbirinin alternatifi yaklasimlar olmadigi, aksine birbirinin
farkli bir yoniinii tamamlayan anlayiglar oldugu anlagilacaktir (Barca, 2009, s.35).
Bundan dolayi, dénemsel ¢ergeveler icinde incelenen yaklagimlari kendi doneminde
ortaya ¢ikmis ve sonrasinda vaz ge¢ilmis anlayislar olarak gormemek gerekir, bilakis
sonradan gelen anlayislarin 6ncekilere yeni ilave katkilar sundugunu ve gelisimlerini
daha da ileri bir seviyeye ulastirdigi anlayisiyla bakmanin daha dogru oldugu

degerlendirilmektedir.

Tablo 4. Stratejik yonetimin tarihsel gelisimi

Donem 1960-1970 1970-1980 1980-1990 Kaynaklara
.. D
Klasik Anlayis Stratejik Rekabet ayalt Anlayxs
Planlama .
Strateji
Cevresel 2.Diinya savasi sonrasi hizli 1974-1979 petrol | Agir rekabet Soguk savagin
o biiylime krizleri, baskisi, sona ermesi,
oSl durgunluk ve globallesme ekonomik ve
enflasyon politik ani
degisimler
Odak Biiylime (growth) Strateji gelistirme | Kar kaynaklart Sirket i¢i kaynak
Genisleme(expansion) ve finansal ve yetenekler
Noktas: gostergeler
Baslica Chandler-Strategy and Mintzberg — Porter — Prahalad and
Eserler Structure (1962) Ansoff-The Patterns in Competitive Hamel-
Concept of Corporate Strategy | strategy strategy (1980), Competing. for
(1965) Andrews-Business formulation Competitive the future. (1991)
Policy (1965) (1978) Rumelt- advantage (1985) | Barney-.Firm
Strategy structure resources and
and economic sustainable
performance competitive.
(1974) advantage (1991)
Araglar/ SWOT Ogrenme/Deneyim. Deger zinciri Stratejik se¢im Temel yetkinlik
Yontemler Egrisi (Experience. curve) (value chain) (strategic choice) | (core
BCG matrisi (growth share Sgiig (5 forces) competence)
matrix) Deger sistemi
(value system)
Oyun teorisi
(game theory)
Uygulama Uzun dénem i¢in planlama Stratejik Stratejik yonetim | Stratejik yonetim
planlama.

Kaynak: (Ozdemir A. , 2016,s.13)
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Uzun ve cagdas temeller iizerine olusmus olan stratejik yOnetim anlayisi,
aslinda kurulusu itibariyle verilen kararlarda karsilastirma ve ayrintili analizlerin esas
alindig1 rasyonel bir anlayisa dayanmaktadir. Bu anlayis, yonetici olarak karar
vereceklerin Oniindeki tiim mevcut secenekleri gozden gecirmesi, bu segeneklerin
uygulanma siirecini ve bu siiregteki giigliiklerin ve olast etkilerini karsilastirmali
olarak analiz etmesini ve en uygun olan secencklerin segilmesi gerektigini
savunmaktadir. Tiim bu silirecte en 6nemli asama olan karar verme siireci, amaclarin
acik bir sekilde ortaya konulmasini, sistemli bir sekilde i¢-dis ¢evre analizini, orgii-
tiin giiclii ve zayif yonlerinin ortaya konulmasini, faaliyet planlarinin degerlendiril-
mesini ve hedeflenen amaglara ulagmak igin ayrintili bir planin gelistirilmesini, gere-

Kirse de revize edilmesini ifade eder ( Hart, 1992, 5.328).

Hatch’e gore ¢agdas yaklasimlar; temelini Ludwig Von Bertalanffy’nin “Genel
Sistem Teorisi”’nden alan “Modernist Yaklasim”, temelini Amerikali sosyal
psikolojist Karl Weick’in “Yasalastirma Teorisi”’nden alan “Sembolist-Yorumcu
Yaklasim”, temelini farkli bir alanda mimarlik alanindan alan “Postmodern

Yaklasim” dir ( Hatch, 1997, s.55).
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Tablo 5. Cagdas yaklagimlar

Cagdas Yaklasim

Temeli

Yaklasim

Modernist Yaklagim

LudwigVon Bertalanffy
Genel Sistem Teorisi

-Stratejik Yonetim ¢aligmala-rinda
objektif bir yaklagima,

-Gozlemlerle aklin 6n planda
oldugu bir yontemle igletmenin
yasa-mini siirdiirmesine,

-Rekabet iistiinliigii saglanma-sina
ortalamalarin iizerinde bir getiri
saglanmasina odaklanir.

Sembolist-Yorumcu
Yaklasim

Karl Weick

Yasalastirma Teorisi

-Orgiitsel gercekler yargisal
(subjektif) kokenli oldugunu
savunur.

-Objektif ve fiziki bir gergek
yoktur. Ciinkii ger¢ek onu
anlamaya calisan insanlarin
deneyim, fikir, varsayim ve ifade
tarzina baglidir.

-Insanlar kendi yarattig1, anlamlar
yiikledigi ve tanimladigi
kavramlarla gergekleri anlamaya
caligir.

-Gergek, bireyler tarafindan kendi
yargilariyla tanimlandigindan
herkesin farkli gergekleri olur ve bu
gercekler birbirini tamamlayabilir,
catisabilir veya bazen birbirinin
tamamen tersi olabilir.

Postmodern Yaklasim

Mimarlik Alani

-Isletme uygulama alaninda
Modernist ve Sembolist-Yorumcu
yaklagimin goriislerine karsi
¢ikarlar ve reddederler.

-Olaylarm yapisinin ve orgiisiiniin
akilct yol ile degil, estetik ve
gonliin yonlendirdigi paradigmalar
ile yeniden ele alinmas1 gerektigini
savunurlar.

Kaynak: (Hatch, 1997, s.55)
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Modernist yaklasim, stratejik yonetime; aklin 6n planda oldugu objektif bir
yaklagim ile Orgiitiin rekabet {stlinliigii saglamasi ile yasamini siirdiirmesi olarak

bakmaktadir.

Sembolist-Yorumcu Yaklasim, tam manasiyla fiziki ve objektif bir gergegin
olmadig1 orgiitsel gerceklerin subjektif kaynakli oldugunu varsayar. Bundan dolay1
da insanlarin kendi kendine ortaya ¢ikardigi anlam ve tanimlamis oldugu kavramlarla
hakikatlar1 anlamlandirmaya calisir. Herkesin birbirinden farkli gercekleri vardir ve
bu gergekler birbiriyle catisabilir oldugu gibi birbirini tamamlayabilir de olabilir.

Ciinki gergek, kisiler tarafindan olusturulan yargilar ile olusmustur.

Postmodern Yaklasim, isletmelerdeki uygulama alanlarinda diger yaklasimla-
rin bakis agilarin1 kabul etmezler ve reddederler. Olaylarin yap: ve kurgusunun es-
tetik ve gonliin yonlendirdigi bir yaklasim ile yeniden ele alinmasi gerektigini savu-

nur, digerlerinin savundugu akil kokenli yolu reddeder.

Stratejik yonetim anlayisinda modernist yaklagimi benimseyenler, rasyonel
diisiince sistemini esas alan, analitik bir analiz yontemini benimseyip kullanarak
Orgiiti yarinlara hazirlamanin ana gorev ve sorumluluklarinin  oldugunu
savunmaktadir. Modernistlerin tizerinde durduklart en 6nemli hususun ise “Rasyonel
diisiince ve analitik yaklasim” oldugu goriilmiistiir. Bu yaklagima son yillarda ilave
yeni gorilisler 6ne atilmistir. Bu yeni goriise gore isletmeler, hedefledikleri gelecege
sadece “Rasyonel diisiince ve analitik yaklasim” ile hazirlanamayacagi, basarili
stratejilere yalnizca gilizel analitik analizlerle ulasamayacagi, ilaveten altinci hisse
sahip sezgileri gii¢lii, vizyon ve misyon gelistirebilen, insiyatif sahibi yonetici veya
stratejistlerin yaratic1 zihinsel faaliyetleri ile ulasabileceklerdir. Kisacasi stratejik
yonetimde sistematik calisma ve teknik is becerisinin gerekli oldugu kadar, biiyiik
Onemli stratejiler i¢in de biiyiik sanat eseri ya da bilimsel kesifler gibi ¢esitli zihinlere

ve orijinal eserlere sahip olunmasi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.19).

Modernist yonetim yaklagiminin temel esin kaynaklarindan biri olarak yonetim
alaninda durumsallik yaklasimi karsimiza c¢ikmaktadir. Bu yaklagim tarzinda
yukarida bahsettigimiz gibi analitik bir yontemle yonetim konularini incelemeyi
uygun gOrmiistiir diisiintirler. Modernistler, Klasik ve Neoklasiklerden ayr1 bir
sekilde her Orgiitiin yonetime yaklasiminda cesitli dis ¢evresel etkenler ve konumlar

nedeniyle farklilik gosterdigini varsaymislardir. Bu yiizden de her 6rgiit ve onun
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sahip oldugu yonetim yaklagimindaki sorunlar i¢in sadece bir dogru ¢oziim
bulundugu diisiincesini reddetmislerdir. Dogru bir ¢6zliim i¢in isletmenin iginde
bulundugu cevre sartlarinin kapsamli bir sekilde iyi bilinmesi gerektigini, bunun igin
de isletmeyi etkileyen tiim faktorlerin ¢evre sartlarina gore gelisip degisebilecegini
savunmuglardir. Durumsallik yaklasimina gore; isletmelerin yakinindaki miisteriler,
rakipler, igglicli pazari, alternatif tirlinler vb., isletme icindeki; ¢alisanlar, yonetim
tarzlari, isletmenin i¢indeki iklim ve kurumsal kiiltiir, teknoloji vb., isletme digindaki
uzak cevresindeki global, sosyo-Kkiiltiirel, ekonomik, politik, teknolojik, demografik
vb. unsurlar1 analiz etmesi ve bu analiz sonucunda ulagilan sonuglara gére uygun bir

yonetim tarzi segmesi gerekmektedir (Kogel, 2000, s.7).

Stratejik yonetim konular1 arasina farkli diistinme, vizyon sahibi olma, altinct
his- sezgiler, yaratici beyin vb. gibi etkenler yaratici strateji olusturma ve gelistirme
adma onemli Ozellikler olarak yer almaya baslayinca, stratejik yonetimin yumusak
unsurlarina; yani Orgiitlerdeki yonetim bigimi, orgiitlerin siirekli 6grenen olmasi,
kurumsal {ireticilik, kurum i¢indeki yararli olabilecek ¢atismanin yonetimi, donii-
stimcii liderlik, yaraticiligi 6n plana ¢ikaran kurumsal kiiltiir gibi hususlara ilgi
artmaya baslamistir. Stratejik yonetim alaninda strateji liretmeye calisanlar, sadece
sert unsurlarin; yani analiz, karar ve uygulamalarin basar icin yeterli olmadigini,
bunlarin yaninda yumusak unsurlarin da ¢ok 6nemli bir konu oldugunu zaman

icerisinde kabul etmislerdir (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.190).

Stratejik yonetim ile ilgili c¢esitli diisiince okullar1 gelismistir. Bunlar,
“Mintzberg’e gore (1990a; 1990b) bunlart on, Whittington’a gore (1993) dort,
sadece stratejik planiama/yéonetim okullarinin ele alindigi Strategy Safari kitabinda
Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel’e gore (1998) on, Sarvan ve digerlerine (2003: 73-
122) on, Pettigrew ve Wipp'e gore (1993) bes, Chaffe’ye gore (1985) ii¢, De Witt ve
Meyer’e gore (1999) iki, De Witt ve Meyer’i izleyen Barca’ya gore (2002a) iki,
McKiernan’a gore (1997) dort, Dinger’e gore (1998) ii¢/dort ana grupta on,
Anttila’ya gore (2001) ii¢ ana grupta onbir, Heijden’e gore (1996, 2004) ii¢ grupta
¢ok sayida, Joyce’a gore (1999) dort ¢esit stratejik yonetim modeli veya okulu
vardir.” (Ozgiir, 2004, s.10). Bu goriislerden stratejik yonetim alanma simif-
landirmasiyla 6nemli katki saglayan H. Mintzberg’in stratejik yonetime farkli bakis
acistm Ulgen ve Mirze eserlerindeki tablolarinda su sekilde siniflandirarak akta-

rmustir (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.28,29).
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Tablo 6. Mintzbergin stratejik diisiince okullar

OKUL ADI | YAKLASIM TEMEL TEMEL ARZULANAN STRATEJILER
VARSAYIMLARI .
FAALIYETLER (Baslica) (Baslica)
TASARIM -Onerici -Cevresel gelismelerle | -Isletme kaynak analizi | -Isletmenin -Statik ve dogrusal
OKULU ilgili tahminler . gevresel ozellikli stratejiler
-Kural koyucu yaparak, -Cevresel tahmin gelismelere gore c |
g A strateji, yapi -Leviese
(Prescriptive) -Durgun ve diizenli - SWOT analizi tasarljmly P gelismelere uyum
gevre varsayimi ile - Rasyonel siireg sagla}./.an cesitli
statik ve dogrusal odakh stratejiler
stratejiler belirlemek,
-Uygun strateji ve
yapiy1 kurarak,
-Yasamini devam
ettirmek, rekabet
tstiinliigli saglamak,
-Stratejiler lider ve
tepe yonetimi
tarafindan
gergeklestirilir.
PLANLAM -Onerici -Arzulanan isletme -Rasyonel sonug odakli | -Isletmenin arzu -Statik ve dogrusal
A OKULU hedef-lerini koymak, . ettigi hedeflere oOzellikli stratejiler,
-Kural koyucu -Misyon, amag, hedef ulagmast
. -Durgun ve diizenli belirlemek, ’ -Hedefleri
(Prescriptive) ¢evre varsayimi ile -Hedeflerle gerceklestirecek
statik ve dog- -Formel uzun/ klsé_ . yonetim ve kurumsal ve
rusal(lineer) stratejiler vadeli planlama siireci, yonlendirme. rekabet stratejiler,
belir-lemek, i
-I$]€T.I1:1€ kaynak -Biiyiime, kiigiilme,
-Formel planlama analizi, duragan stratejiler.
siireci ile arzulanan -Cevresel tahminler,
hedeflere ulasa-
bilmek, -SWOT
-Hedefler yolu ile
yasami devam
ettirmek,
-Rekabet iistiinligi
sagla-mak,
-Stratejiler planlama
ekibi tarafindan
gergeklestirilir.
KONUMLA | -Onerici - Durgun ve diizenli -Rasyonel, siire¢ odakli | -Tanimlanan -Pazar, rekabet
NDIRMA ¢evre varsayimi ile . pazarda kosullarina uygun
-Kural koyucu statik ve dogrusal -Sek.tor/ ]iazar konumlanmak konumlandirmaya
OKULU (Prescriptive) (lineer) stratejiler analizleri; sn.nrlar, (Y1ldiz, Sorunlu, uygun, tanimlanmig
belirlemek, yagam evresi, rekabet Nakit deposu) ii¢ temel (Jenerik)
. yapisi . strateji,
-Sektor/Pazar -Rekabet siddet

analizleri ile kosullari
ve yapist belirlenir,

-Rekabet okullarina
uygun ii¢ tiir strateji
belirlenebilir,

-Isletme yetenekleri
belirlenebilir,

-Isletme yukaridaki
¢aligmalara gore
kendini
konumlandirarak
rekabet Ustiinliigii
saglayabilir, yagamini
stirdiirebilir,

-Rekabet analizi
(5 Giig analizi)

-Pazar yap1 ve rekabet
durumuna uygun
konumlandirma (BDG,
Hofer yonlendirici
politika matrisleri)

-Deger zinciri analizi
-Formel planlama

-Rekabet stratejileri
(Maliyet liderligi,
Farklilastirma,
Odaklanma)

analizi (5giig, esas
rakip analizi) ile
isletme konumunu
belirlemek,

-Rekabet
durumuna gore ii¢
temel stratejiden
uygun olani
se¢cmek,

-Isletme ici deger
zinciri analizi ile
kaynak temelli
rekabet Ustiinliigii
saglamak.

-Maliyet liderligi,
-Farklilagma,
-Odaklagma,

-Deger zinciri.
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-Stratejiler Uzman
Pazar-/sektor
analistleri tarafindan

gergeklestirilir.
GIRISIMCI | -Tamimlayict -Rekabet iistiinliigi, -Insan odakli, -Gelistirilen -Liderlik 6zellikleri
LiK L liderin vizyonu ile . X yaratici ve ve uygun stratejiler,
(Descriptive) saglanir, -.Dogiru'v.e 'yefenelfh .| yenilikgi vizyon o .
OKULU lideri kisilik 6zellikleri ile rekabet -Liderlik teorileri,
-leer ye}klhle.rl ve ve yetjkmhk analizleri {istiinliigi Secme v
vizyonu 6nemlidir, ile belirlemek ve saglamak ve ceme ve
o secmek, y?rlestlrm'e
-Yaratici ve yenilikgi yagami devam yontemleri.
stratejiler lider -Vizyon gelistirmek. ettirmek.
tarafindan
gergeklestirilir.
BILISSEL -Tanimlayici -Strateji olusturma -Insan odaklt -Zihinsel -Arz ve talep
o siirecinin temeli psikolojik siiregler, islemlerle bireysel analizleri,
OKULU (Descriptive) insanin diinyay1 ve . ve grupsal
olaylar1 anlamaya :Tuk'etlcﬂ'erm talep tiiketici/miisteri 'Davr.a.ms.
yonelik olarak yaptigi ozellikleri ve satin ozellikleri, stratejileri,
zihinsel islemlerdir, zhn;f;z(iavramﬂarl diisiinceleri, -iletisim stratejileri,
-Zihinsel islemler ’ algilan, ortaya : ;
sonucundaﬁbilgi -Davranis 6zelliklerine g:1kar1_l_e}rak -Johari penceresi.
saglamr, birikdiritir, | W8un etkiniletisim | P EY
kullanilir, yontemleri. S
-Tiim bu ardigik ve
eszamanl stirecler
biligsel siireci
olusturur.
OGRENME | -Tamimlayici -Cok hizli, karmagik -Insan odakl1 6grenme -Ogrenme sonucu -Bilgi yonetimi
OKULU e ve dengesiz bir sekilde | siiregleri, bilgi ve deneyim
(Descriptive) degisen gevre . Al artmasl ile olugsan
unsurlari, olusan T{sletme 161 o.rtak . stratejilere daha
stratejilerin ortaya 6grenme faaliyetleri, hizli ve esnek
¢tkmasina neden Ogrenen olarak cevap
olmaktadir. organizasyonlar. verebilme.
-Boyle bir durumda
rekabet Ustiinliigii
saglayacak stratejiler
rasyonel okullarin
lineer ve statik
yontemlerinden ziyade
isletme i¢i “6grenme”
stirecinin etkinligi ve
yonetilmesi sonucu
uygulanabilir
stratejiler igletmede
ortak ¢aba ile ve
dgrenme sonucu
ortaya ¢ikar. Tim
calisanlar katkida
bulunur.
GUC -Tanimlayici -Stratejik yonetim ve -Sosyolojik -Isletme icinde gii¢ | -Gii¢ kaynaklarina
OKULU L. strateji belirleme, yaklagimlar sahibi olarak kolay erigim
(Descriptive) analitik rasyonel veya . stratejileri stratejileri
bilissel siireglerden -Giig kaynaklari belirleme ve L
ziyade isletme igindeki gelistirme uygulama -Is birlikleri,

birey ve birimler arasi
“gili¢” dagiliminin
sonucudur

-Giig sahibi birey,
grup ve birimler
stratejilerin olugma-
sinda s6z sahibidirler

-Giig dagilimini
arttirma

birlesme ve satin
almalarla gii¢
gelistirme

-Politika tiretme
-iletisim stratejileri

-Miizakere ve
pazarlik stratejileri

-Giic aralig1

-Paydas
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yaklasimlari

KULTUR -Tanimlayic1 -Stratejik belirleme ve | -Ideolojik yaklagimlar -Isletmenin baskin | -Kurumsal kiiltiir
L uygu-lama siireci, e kiiltiird ile stratejik | olusturma/
OKULU (Descriptive) rasyonel olmaktan -Kl?.I'U:mSﬁl kaltiir degisimler degistirme
ziyade ideolojik bir geligtirme ve gergeklestirilebilir -
siiregtir. degistirme galigmalari -Kurumsal kiiltiir
boyutlari
-ideolojinin temeli 5
olan bas kin kurumsal -Paylagilan degerler
kiiltiir stratejileri ve -Misyon
stratejik agilimlarin
sonucu olarak
organizasyon yapisini
davranis tarzlarini
sekillendirir.
-Stratejilerin
olusmasinda baskin
kurumsal kiiltiir
sonucu ortak degerleri
kabullenen ¢alisanlarin
katkais1 yiiksektir.
CEVRE -Tanimlayici -Cevre isletmenin -Sistem ve durumsallik | -Isletmenin -Cevresel
OKULU L stratejik-lerini 6nemli yaklagimi cevresel gelismelere uyum
(Descriptive) derecede etkileyen bir . .. | gelismelere gore saglayan g¢esitli
faktorden ziyade -Isletme kaynak analizi strateji yap1 stratejiler
stratejik agilimlar _ . tasarimi .
oluﬁturfm temel bir bag tglfr;/iﬁii e -Sistem yaklagimi
aktdrdiir. -Durumsallik
-SWOT yaklagimi
BICIMLES | -Onerici -Stratejik yonetim -Biitiinlestirici -Stratejik yonetim | -Rasyonel
ME ¢aligmalarinda yaklasim ¢aligmalarinda tim | yontemler
OKULU -Kural koyucu bigimlesmeler seklinde okullarin . .
(Prescriptive) kiimelendirme dnermelerini bakis -Sezgisel yontemler
ge:llsmalgrmm sayl1s1 agilarmi dlkl'<ate Cesitli
-Tanimlayici yiiksektir. almak gerekir. kiimelendirme/
(Descriptive) -Strateji de aslinda bir siflama
e . doniisim siirecidir. galigmalari
-Biitiinlestirici Kavram, olgu'larla sletme vapi
olusturulan bir konfigiirasyonlar
bigemin diger bigime
gegme sirasinda ortaya -Cevre
¢ikmaktadir. konfigiirasyonlari
-Bigimlesme okulu bu -Teknolojik yap1
temel yaklagimi ile konfigiirasyonlar1
“Biitiinlestirme” okulu ..
olarak da -Olgekn
tanimlanmaktadir. konfigfirasyonlart

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, s.28,29)

Mintzberg, coklu paradigmalara gore siniflandirdigr strateji kavramim tarihi

stire¢ icerisindeki gelisiminden bagimsiz olarak ele almistir. Bu ayristirmaya gore,

ilgili paradigmalar {lizerinden strateji ile ilgili farkli tanimlar yapilmaya ¢alisilmistir.

Bu okullar ayrica kendi arasinda 6ngoriicii, betimleyici ve hem 6ngoriicii hem de

betimleyici yonleri bakimindan smiflandirilmistir. Okullardan ilk ii¢ okul; olmasi

diistiniilen yapiy1 anlatan ongoriicii, sonraki alti okul; mevcut durumu ortaya koyan

betimleyici, sonuncu okul ise iki 6zelligi de bir araya topalayan biitiinlestirici bir

yapida bulunmaktadir.
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Bu okullar, su sekilde ifade edilebilir; “Tasarim Okulu, strateji belirleme
stirecini  bir kavram olusturma siireci, Planlama Okulu bicimsel bir siireg,
Konumlandirma Okulu analitik bir siire¢, Girisimcilik Okulu bir vizyon yaratma
siireci, Biligsel Okul zihinsel bir siirec, Ogrenme Okulu ortaya ¢ikan bir siire¢, Gii¢
Okulu bir miizakere siireci, Kiiltiir Okulu ortaklasa bir siire¢, Cevre Okulu tepkisel
bir siire¢ ve nihayetinde Bicimlesme (Konfigiirasyon) Okulu bir doniigiim siireci
olarak betimlemekte, bunlardan ilk iicii 6ngdriicii bir yaklagimda bulunurken,
sonraki altis1 betimleyici bir nitelik tasimakta, sonuncusu ise hem ongoriicii hem
betimleyici bir tarzda ilk dokuzunu biitiinlestirici” bir anlayigla ele almaktadir

(Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s.60).

Tasarim okulu; ana kavramsal cergevesini Kaliforniya Universitesi’nden
Philip Selznick’in Leadership’in Administration (1957) adli eseri ile M.LT.’den
Alfred D. Chandler’in Strategy and Structure (1962) adli eserlerden izler
olusturmaktadir. SWOT analizine benzer bir calismay1 Selznick yapmis, Orgiitiin
diger orgilitlerden ayirict 6zelliklerini incelemis, “Orgiitiin i¢ kaynaklar1” ile “cevre
beklentilerini” ortak bir uyum potasinda birlestirme ihtiyacini degerlendirmis ve daha
sonrasinda stratejilerin uygulamasi olarak tanimlanan “Orgiitiin sosyal yapisi i¢ine
politika insa etmek” diisiincesini ortaya atarak savunmustur. Chandler de bu
diistinceleri isletmelerde kullanilan stratejiler olarak kavramsallastirarak orgiit yapisi
arasindaki iliskisini inceleyerek yapinin stratejileri izlemesi gerektigini iddia etmistir

(Sarvan, vd., 2003, s.75-76).

Selznick, Chandler ve Andrews, orgiitiin zayif ve giiglii yonleriyle, dis tehdit ve
firsatlar arasinda optimum durumu saglamasi gerektigini ve orgiitiin bu sekilde
strateji olusturulabilecegini savunmaktadir. Orgiitiin ana basaris1 agisindan dis gevre,
ayirici temel yetenekleri agisindan da gii¢ ve zaaflariin ele alinmasi gerekmektedir.
Bunlarin ele alinarak degerlendirilmesinde ve stratejiler olusturulmasinda -sosyal
sorumluluk duygusu igerisinde-, icinde yasanilan toplumun etik degerlerinden ve
temel liderlik anlayislarindan faydalanmilir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.61). Bu okul,
ele aldigi stratejileri resmi bir siirece ihtiya¢ duymadan hayata gegiren kavramsal bir
tasarim olarak goriirken, bu baglamda orgiitlerin faaliyette bulundugu alanlardaki
gelisim ve degisimleri sezinleyerek firsat ve tehditleri algilayabilecegini, bu firsat ve
tehditleri isletme kaynaklari ile birlikte degerlendirip analiz ederek daha uygun
stratejiler gelistirilebilecegini varsaymaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 27).
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Bu okul, stratejik yonetim literatiiriiniin temellerini attig1 bir okul olarak kabul
edilmekle, 1970’lerde hakim olan bu anlayisin giiniimiizde de héla devam ettigi

gbzlemlenmektedir (Sarvan, vd., 2003, s. 76).

Planlama Okulu; H. Igor Ansoff’un “Sirket Stratejisi” (Corporate Strategy)
adl1 eserinde 1965 yilinda bahsedilmistir (Sarvan, vd. , 2003, s.77). Stratejilerin uzun
donemde formal bir planlama siireci oldugunu varsaymis ve bu anlayisin en 6nemli
temsilciligini Ansoff yapmustir. Strateji, list yoneticilerin hassas bir inceleme, analiz
ve degerlendirmeleri sonucu verdikleri kararlarin bir neticesi olmaktadir (Cubukgu,
2019 s.43). Planlama Okulu, kendinden onceki tasarim okuluyla ayni dogrultuda
ilerlemistir. Planlama okulu’nun temelini olusturan tasarim okulu temel alinmistir,
ancak planlama okulunun tasarim okulundan ayrildigi nokta ise strateji tiretme
asamasinda yalnizca zihinsel fikri bir planlama degil, ayrica resmi bir planlamanin da
esas almmasi1 gerektigi yaklasimidir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s. 61). Bu
sebeple planlama okulu realist ve mekanik bir anlayis igerisinde her durum ig¢in bir
plan {iretme modeli olarak goriilmistir. Planlama okulu, stratejilerin nasil
gelistirilmesi gerektigini incelemis ve yoneticilere de stratejilerin gelistirilme
sirecleri ile 1ilgili Onerilerde bulunmustur. Bu okulun tasarim okuluyla
varsayimlarinin ¢gogu aynidir (Sarvan, vd., 2003, s. 77). Okulun temel varsayimlari;
bir strateji olusturup gelistirme siirecinin bilingli istekli ve resmi oldugu ayrica bu
stirecin her asamasinin da safhalara ayrilabildigi hususudur. Strateji gelistirme
sirecinde ana sorumluluklarin iist yoneticide, uygulama sorumlulugunun da
planlama yapanlarda olmaktadir. Stratejilerin tanimlanmis olan siireglerinden sonra
biit¢eler, amaglar, programlar ve ¢esitli eylem planlart ile uygulamaya konulmasi
gerekmektedir (Dinger, 1998, s.65-69). Planlama Okulu, resmi bir planlama
stirecinin esas alinmasi bakimindan tasarim okulu’ndan ayrilmaktadir. Ayrica ortiili
bir sekilde géz onilinde bulundurulan idari degerlerden ziyade, ortaya konulmus olan
bi¢cimsel hedeflerin belirlenmesi, siireclerin bigimsel ve basit tutulmasi, st
yoneticilerin stratejist olarak goriilmesi ve ortaya konan stratejilerin benzersizligi,
stratejiyi belirleme ve planlama sorumlulugunun planlamacilara birakilmis olmasi
gibi hususlarda da planlama okulu ile tasarim okulu arasinda farkliliklar goriilmustiir.
(Sarvan, vd., 2003, s. 78-79). Tasarim okulu’nun usuliinii benimseyen planlama
okulu “Stratejinin nasil gelistigi?”” sorusunun yanitint aramistir. Bu okul, stratejiyi

uzun doénemli formal bir plan yapma siireci olarak gérmiis, kural koyucu bir nitelikte,
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ist yonetim kademesindekilere strateji gelistirme ile ilgili 6nerilerde bulunmustur.
Planlama Okulu’nun strateji gelistirme modeli; “Amaclarin belirlenmesi, strateji
ve/veya stratejilere karar verilmesi, igletmenin i¢ ve dis c¢evresinin analizinin
vapilmasi, belirsizlik ve risk durumlarimin hesaplanmasi ve biitceler ve prosediirlerin
olusturulmasi” seklindedir. Bu okulun stratejik yonetim anlayisina olan katkisi,
strateji gelistirmeyi bilingli bir ¢alisma dizisi olarak gérmesi ve bunlari analizler ile

rasyonellestirmesidir (Eryigit, 2013, s. 165).

Konumlandirma Okulu, mevcut yazili eserlerde iki bin yil dnce, savasta
belirlenmis olan bir alandaki uygun bir konum i¢in en optimum harekatin tercih
edilmesi anlaminda kullanildig1 goriilmiistiir. Milattan Once dort yiizlerde Sun
Tzu'nun “Konumlandirma stratejileri” ile farkli savas halleri icin ge¢miste tavsiye
ettigi eserinde ve askeri amagl yazinlarda da belli tip stratejilerin belirlendigi ve bu
stratejilerin sartlara gore en uygun kullanim durumlarmin ele alindig1 goriilmektedir
(Dinger, 1998, 5.70). Konumlandirma, isletmelerin kendilerini pazarlarda
stratejileriyle nasil konumlandirmalar1 gerektigini ve pazardaki rekabet kurallarinin
esasta sahada nasil ortaya ¢iktigini ele almaktadir. Bu okulun en 6nemli temsilcileri
Sun-Tzu (MO 400), BCG (1964-...) ve Porter(1980)’dir. Bu okul, tasarim ve
planlama okullarinin eksik biraktigi bir alandaki boslugu doldurarak bu alanda
egemen bir okul olma yolunda 6nemli bir adim atmistir. Bu okul, kendinden 6nceki
okullarin ana diisiince ve modellerini kabullenmis, ancak bu okullardan stratejinin ne
oldugu hususunda konuyu somutlagtirarak onlardan basit ve devrim niteliginde bir
diisiince ile farklilasmistir. Bu farklilik ise, herhangi bir durumda benimsenebilecek
stratejilere tasarim ve planlama okullar1 hi¢bir sinir ¢izmezken, konumlandirma
okulu herhangi bir ekonomik pazarda ve endiistride pozisyon olarak istenebilecek
mevcut ve gelecekteki rakiplere karsi kullanilabilecek anahtar olabilecek birkag
stratejiyi (farklilastirma, diisiik maliyet ve odaklanma) modelinde temel kabul ederek
benimsemistir. Bagka bir ifadeyle, yiiksek bir performans elde edebilmek i¢in dogru
bir endiistri alaninin tercih edilmesi gerekmektedir, ¢linkii siirdiirtilebilir karlilik i¢in

her zaman esit firsatlar bulunamayabilmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018, 5.62).

Bu okulun ana mantigi, isletmeleri bulunmus olduklar1 g¢evre igerisinde bir
konumlandirmaya yonlendirme {izerine kurulmustur. Bunun i¢in de ¢evrenin c¢esitli
0zellik ve durumlartyla ilgili inceleme ve degerlendirmeler yapilmasi gerekmektedir.

Bunu yaparken 6rgiitii mekanik bir sistem big¢iminde ele almasi, insan faktoriinii cok
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dikkate almamasi ve stratejik diisinmede bigimsel analizi {ist yonetimde toplanmasi
ise elestirilen taraflar olmustur (Eryigit, 2013,s.166). Yapilan bu elestiriler ile
birlikte; konumlandirma okulunun ekonominin hesaplanabilir boyutuna ve endiistri
yapisina agirlik vermesi, toplumun kiiltiirel, siyasal, sosyal boyutlarinin isletme
tistiindeki olas etkilerinin hesaba katilmamasi gibi hususlar okulun énemli bir eksigi

olarak olarak degerlendirilmektedir (Sarvan, vd. , 2003,5.82).

Girisimcilik Okulu, konumlandirma okulunda oldugu gibi ekonomik kontrol
odakl1 gelisimini siirdiiren bir okuldur. Girisimcilik kavramini 1755 yilinda ilk olarak
kullanan Cantillon, belirsiz gelecek durumlarina karsin karar alma pozisyonlarini
degerlendirmis ve bu kavramin risk alma veya riski iistlenme yoniindeki 6zelligini
ortaya koymustur (Sarvan, vd. , 2003,5.83). Ekonomik kural ve kaideleri baz alarak
gelisimini  siirdiirmiis olan bu okulun anlayisina ait c¢alismalar1 yiiriitenler;
Schumpeter ve Cole gibi ekonomistlerdir. Bu okul, stratejilerin 6nder olan kisilerin
sezgi Ve tecriibelerinden kaynaklanarak liderin zihninde olustugunu vurgulamistir.
Bu okulun iizerinde durdugu ana konu ise vizyondur, yani stratejiyi liderin vizyonu
olarak gorilir ve vizyon stratejinin zihinsel temsilidir. Bu vizyon liderin zihninde
olugmakta ve ifade bulmaktadir. Lider bu vizyonu araciligiyla orgiit icinde yapilmasi
gerekenleri ortaya koyar ve yol gosterici bir rehber gorevi tistlenir (Bakoglu ve Ding

Ozcan, 2010, 5.62).

Schumpeter ve Cole’a gore, yeniligin ana temel unsuru ekonomik degisme ve
gelismedir. Girisimci de yenilikleri iiretimle bulusturan kisidir. Girisimcilerin ger¢ek
gorevi, “Yeni tiriinlere ve/veya iiretim yontemlerinin kullaniimasina, yeni sanayi
organizasyonlarimin kurulmasina ve yeni pazarlarin agilmasina onciiliik etmektir.”
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.63). Giincel yonetim anlayls ve yazininda da
girisimciler, diger insanlarin kagirdiklar1 veya diger insanlarin goremedikleri imkan
ve firsatlar1 gorebilme yetenegine sahip, pazardaki belirsizlik ortamindan rahatsiz
olmayan ve bilginin sentezini dogru yapabilen kisiler olarak tanimlanmaktadir.
Isletmelerin stratejilerini olusturanlar bizzat bu tiir kisiler olup, stratejik degisiklikleri
anlamanin yolu da bunlarin girisimci tutum ve davraniglarini anlamaya ¢aligmaktan
gecmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.63). Bu okul, liderlerin kisilik 6zelliklerine
odaklanir, ¢iinkii bu oOzellikleri vizyoner stratejik basar1 i¢in kayda deger bulur.
Girigimcilik okulunda strateji; bir felsefe, bir bakis acis1, belirli bir yon, biitiinsel bir

imaj ve sonug olarak liderin zihinsel vizyonu olarak tanimlanir (Dinger, 1998, s.78).
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Vizyon, liderin kisisel yetenekleri ve bu yetenekler sonucu olusan dngoriilerine ve
yenilik¢i girisimcilik anlayigma baghdir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.30). Vizyon,
liderin zihin siizgecinden gecerek olustugu gibi, akil, kavrayis giicii, tecriibe, yargi,
Onsezi gibi dogustan gelen yeteneklerin stratejilerin belirlenmesinde en 6nemli unsur
oldugu &ne siiriilmektedir ( Eren ve Ozdemirci, 2018, s.63). Stratejiyi liderin bir
vizyonu olarak kabul eden girisimcilik okulunun vermek istedigi mesaj, “Vizyon
yarat.”, iken gercek olan mesaj ise “Merkezilestir, sonra umut et.” dir. Bu okulun
felsefesini “Lideri takip et” sdylemi meydana getirmektedir. Okul, digerlerinden
farkli bir sekilde liderligi ele alir ve liderin strateji olusturma siireci iizerinde
durmasiin yani sira, dogustan gelmis olan niteliklerinin de 6nemi iizerinde durur
(Sarvan, vd., 2003, s.82). Goriildigi gibi girisimcilik okulu, stratejik yOnetim
faaliyetlerinde diger okullarin aksine orgiitlerin liderlik tarzina, onun yetkinlik ve
kisisel davranis ozelliklerinin 6nemini vurgularken, diger okullar analiz odakli ve
rasyonalist yaklagim tarzi benimsemislerdir. Girisimcilik okulunda isletme liderinin
stratejik acilim yapmasinda 6n sezgi, algilama giicii, yargi ve davranis gibi kisisel
ozellik ve yetkinlikler 6n plandadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.30). Girisimcilik okulu
fayda amachi bir yol izlerken, “Vizyonu akilci analizlerden, O6grenmekten ve
kavramsal anlayistan” beslenmektedir. Girisimci tarafindan kiiltiirel boyutlar ve gii¢
boyutu belirlenmekte olup, bu durum, strateji siirecini hem kolaylastirabilmekte hem
de zorlastirabilmektedir. Dolayisiyla bu konuda hem sezgi hem de girisimcilikten
izler tasiyan vizyonlar, strateji olusumu i¢in dnemli kabul edilmektedir. Bu okulda
strateji olusturma siireci liderin zihinsel bir siireci olarak goriilmesi sebebiyle orgiitiin
i¢ cevre kosullart ve dis cevre kosullarinin strateji olusturma siirecinde yer
verilmedigi, orgiitsel ¢ergeveden uzak bir strateji siireci yiriitiildiigi degerlendiril-

mektedir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s.63).

Biligsel Okul, 6nde gelen temsilciligini March ve Simon’un yaptigi bu
yaklagim, temelde biligsel psikoloji alanindan faydalanarak insanin diisiinsel
bilisimine yogunlagsmistir. Stratejiyi zihinde meydana gelen bir siire¢ seklinde goriir
ve kisinin zihninde ortaya ¢iktigini savunurken, stratejiyi de kisinin beklenti, amacg,
norm, inang ve degerlerinin olusturdugunu kabul etmistir (Bakoglu ve Ding Ozcan,
2010, s.62). Bu okula gore strateji, kisilerin ¢evreden elde ettikleri kazanimlarla
karsilastiklar1 sorunlarla miicadele edebilme yontemlerini bigimlendiren ¢erceve, yol

haritasi, sema ve bakis acilar1 olarak idarecilerin zihninde yer alan biligsel bir siireg
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diizenidir (Altuntas, 2010, s.57). Baska bir ifadeyle strateji, siire¢ planlamasindan
sorumlu kisinin ya da liderin zihninde gergeklesen bir faaliyet sonrasinda ortaya
¢ikmaktadir. Strateji olusturma isi bilissel bir durumdur ve stratejiyi planlayanlarin
cergeve bakis acilarina gore ortaya ¢ikmaktadir (Sergio , 2011, s.64). Bilissel siireci;
kisilerin bilgiye ulagsmasi, bilgiyi biriktirmesi ve bilgiyi kullanma bi¢imleri meydana
getirmektedir. Biligsel psikoloji, bilissel siireci incelemesi sirasinda kisilerin
davraniglarin1 anlayabilmek i¢in disaridan motivasyon yerine igerden olusan
motivasyon Tlzerine odaklanmaktadir. Bagka bir deyisle insanlarin strateji ve
davraniglarin1 disaridan gelen uyaricilardan ziyade bireylerin beklenti, inang, deger
ve amaglarin olusturdugu kabul edilmektedir. Bu dogrultuda bilissel okul, oncelikle
biligsel psikolojiden faydalanarak bireylerin zihnindeki biligsel siirecte olusan
stratejilerin nasil ortaya c¢ikarak gelistigini stratejistin zihnine yogunlasarak tasvir
etmeye calismistir. Herbert Simon tarafindan yapilan bu alandaki 6ncii arastirmalar
sonucunda insan beyninin, kabiliyetlerinin ve bilgi toplama siirelerinin sinirli oldugu

sonucu goriilmiistiir (Eren ve Ozdemirci, 2018, 5.63).

Biligsel okul, isletmenin rakiplerine gore daha uzun siire yasamin
stirdlirebilmesi i¢in kendisini rekabet iistlinliigli saglatacak stratejilerin, smirlilik
altinda gerceklesen rasyonel c¢alismalar ile belirlenemeyecegini, liderlerin
birbirlerinden ayr1 ayr1 bireysel o6zellik ve algilariyla olusturduklart his, fikir ve
davraniglarin da bunda etkili oldugu, subjektif temellere dayanan zihinsel bir siireg
neticesinde rekabet {istlinliigli saglatacak stratejilerin olusabilecegini savunmaktadir.
Ornegin; paydas bakis agilari, tiiketici satin alma egilimleri gibi verilerin Johari
penceresi ¢alismalart ile degerlendirilip en uygun ve etkin stratejiler
olusturulabilecektir. Biligsel okul, bu tarz zihini/biligsel yontem ve bakis acilarina
sahip liderler sayesinde miisteri, tiiketici, paydas ve pazarla elverisli rekabet
listiinliigii saglatabilecek stratejilerin olusturabilecegini ileri siirmektedir (Ulgen ve

Mirze, 2018, s.31).

Ogrenme Okulu, temsilciligini Mintzberg ve Lindblom’un yaptig1 bu okul,
gerceklesen strateji ile tasarlanmis olan strateji arasinda farkliliklar oldugunu ve
yapilmis olan her tasaridan sonra bir 6grenme siirecinin basladigini ileri siirmektedir.
Ogrenme okulu, stratejinin kiiciik kiiciik adimlarla olustugunu ya da idarecinin
zihninde bir stratejinin aslinda var oldugunu ve bu var olan stratejiyi idarecinin

Orglite yaymaya calistigini, stratejik vizyonlarin dogal olarak kendiliginden
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olusmasinin umuldugunu savunmaktadir(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.65). Stratejinin
sadece bir anlagilma bi¢imi oldugunu, stratejinin bir planlama olmadigini, 6grenme
stireclerini de biinyesinde bulunduran bir kararlar siireci oldugunu iddia etmektedir
(Barca, 2005, s.25). Bu okul, felsefesini stratejilerin net bir sekilde formiiliize
edilemeyecegi, zaman igerisinde gelisebilen bir 6zellik tasimasi yaklagimi {izerine
inga etmistir. Bu yaklagimi ile alana ve uygulamalara kayda deger bir yenilik
katmistir. Bu yaklasimiyla baskin 6zellikler barindiran kuralci okullara kars1 giiglii
iddialar ortaya atmistir. Buna gore stratejiler sadece takip edilecek ve higbir sekilde
vaz gec¢ilmeyecek bir yol haritasi olmaktan ¢ikmistir. Dolayisiyla baslangi¢ olarak
stratejiler formiile edilebilir, gelistirilebilirler ancak vaz gegilen tiim strateji ve
bunlarin ni¢in terk edildiginin sebepleri ile yeni firetilip gelistirilen stratejilerin
olusum nedenlerinin belirtilmesi gerektigini savunur. Baska bir ifadeyle, vaz gecilen
her strateji, yeni gelistirilen stratejilerin meydana ¢ikigini saglayan bir 6grenme
referansidir. Yani stratejiler, 6grenen orgiit ve kurumsal 6grenmenin bir araci sekline
donligmistiir bu yaklasima goére (Erkut, 2009, s.33). Belirsizlikler son zamanlarda
yikkselmis ve bu yiiksek ¢evre ortamlarindaki isletmelerin rekabet {stlinliigii
saglamalar1 oldukca zorlagsmustir. Artik diger okullarin 6ngdrdiigii rasyonel
yontemlerle yapilan statik ve lineer bazli stratejik analiz ve degerlendirmeler yeteri
diizeyde faydali olmamistir. Ayrica bunlara kaynak ve zaman yetersizlikleri de
eklendiginde strateji tiretmede gerekli olan saglikli bilgiler elde edilememesi sonucu
olusan smirlilik altindaki biligsel stireglerle dogru stratejiler de olusturulamamak-
tadir. Giiniimiiziin realitesi olan bu yiiksek belirsiz ¢evre ortamlarinda olusan tiirlii
eylem, etken unsur ve kararlarin sonucu olusan stratejilere isletmede bulunan
caliganlar, bu siire¢ igerisinde “6grenerek” gelistirdikleri yeni yon ve oOzellikler ile
tepki verecek ve boylelikle rekabette {istiinliik saglayabileceklerdir (Ulgen ve Mirze,
2018, s.32). Baslangicta uygulanan stratejiler, degistirilebilir veya gelistirilebilirler,
ancak degisime ugrayan veya tamamen vaz gecilen tiim stratejiler, birtakim yeni
stratejilerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Boylece bu siirecin tamami 6grenme
faaliyeti olarak goriilmektedir. Mintzberg, stratejinin bir plan olarak diisiiniilerek ele
alinmasini reddetmis ve bu tanimi arastirmacilar i¢in uygulanamaz ve orgiitler i¢in de
yetersiz oldugunu savunmustur. Mintzberg, stratejiyi “Kararlar akimi icerisinde bir
oriintii” olarak tammlamay1 uygun gormiistiir (Eryigit, 2013, 5.167). Ogrenme okulu
yaklagiminin, psikoloji bilimindeki 6grenme; matematik bilimindeki, kaos

kuramindan faydalandig1 sdylenebilir. Bu okulun temel mesaji “Ogren”, gerceklesen

53



mesaj1 ise “izlemektense oyna”dir. Okulun temel felsefesini ise “ilkinde tekrar tekrar

basarili olamadiysan dene” deyimi ifade etmektedir (Sarvan, vd. , 2003,5.90).

Gii¢ Okulu, 1960’larda ¢evre unsurlarmin orgiitler tstiindeki tesirinin
kabuliiyle yer edinmis, 1970’lerde ise 6grenme okuluyla beraber olgunlasarak
ilerlemistir (Mintzberg, vd, 1998, s.234). Bu okulun temsilcileri; Hinnings, Pennings
ve Schneck’dir. Orgiitleri gerek disaridaki gerekse de igerideki giic odaklarmimn
cevreledigini disarida baska orgiitlerle olan iliskilerde bu makro giic dengelerinin,
orgit icinde de mikro diizeydeki giic dengelerinin etkili oldugunu ve bu gic
odaklarmin da stratejiyi belirledigini ileri siirmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018,
5.64).

Isletmeler, faaliyette bulunduklari cevrede hayatlarini siirdiirebilmek icin dis
cevrelerinde olusan her tiirlii olumlu ve olumsuz durumlara gére yon tayininde
bulunarak diger rakiplerine kars1 iistiinliik saglamaya calisirlar. Isletme icin i¢ ve dis
cevre, hem ihtiyag duyulan gerekli kaynaklari temin eden, hem de biiyiikk bir
belirsizlik kaynagidir. Isletmeler hem igerideki gii¢ dengeleri hem de disaridaki gii¢
dengelerinin etkili oldugu ¢evresel etkilere karsi tepki verebilmek amaciyla gerek
kazanim amagh gerekse de korunma amagli is birligi ve ¢atismalar icerisinde olabilir.
Dolayisiyla, istenen etkinliklerin yapilabilmesi ve yine istenen sonuglarin elde
edilebilmesinde ana belirleyici unsur, isletmenin sahibi oldugu “gili¢” tiir. Giig,
olgusu bazen orgiit icerisinde belli bir kiside yahut birim/bdliimlerde olabildigi gibi;
orglit disinda miisteriler, tiiketiciler, rakip ve tedarikciler gibi disaridan etki eden
paydaslarda da olabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.33). Bu bahsedilen giic
merkezleri arasindaki goriisme ve tartigmalar neticesinde stratejiler olgunlasarak
ortaya ¢cikmaktadir. Stratejilerin olugsmasinda en biiyiik etki; gili¢ ve olusan politikalar
tarafindan gelmektedir. Dolayisiyla bu giicli etkin bir sekilde kullanan taraf,
stratejilerin olusma siirecinde de 6nemli bir aktor olmaktadir (Hattangadi, 2017,
5.34).
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Mintzberg’e gore bu okul, giicli iki sekilde ele almistir: Birinci olarak; makro
giic bu giicte orgiit kendi basina ayr1 bir varliktir, 6rgiit isletme ortaklari ve benzerleri
ile iliski igerisindeki diger orgiitlerin {izerinde bir giictiir. Ikinci olarak da mikro giic,
bu giicte de orgiit icerisinde stratejilerin gelisiminin oldugu, ayrica bu giicii paylasan
kimseler tarafindan ikna, siirtigme ve pazarlik gibi siireglerle kararlarin alindigi bir

gii¢ olarak gortilmektedir (Mintzberg, 1994,s.25).

Kiiltiir Okulu, Japon yonetim anlayisinin 1980°li  yillarda etkilerinin
hissedilmesi ile birlikte Amerikan yonetim anlayisi ve yazinlarda kiiltiir konusu daha
onemli bir husus haline doniismiis ve bu konudaki ¢alismalarin 6nderliginde strateji
ile kiiltiir iliskisi ele alinmaya baslamistir (Sarvan, vd. , 2003,5.99). Onde gelen
temsilcilerinin Rhenman ve Norman’in oldugu bu okul, stratejinin kiiltiirden ayr1 bir
bir sekilde ortaya ¢ikamayacagim iddia etmektedir ( Eren ve Ozdemirci, 2018, s.64).
Bu okul, orgiit igerisinde birlikte olusturulmus olan degerlere, davranis sekillerine ve
inanglara; yani Orgiitteki kiiltiir yapisina bagli olarak stratejilerin tespiti ve pratikteki
uygulamasinin olabilecegini ileri siirmektedir. Okul taraftarlarina gore; strateji siireci
rasyonel degil, ideolojik bir siire¢ olarak goriilmekte ve bu ideolojik goriisiin
anafikrini orgiitte etkin olan kurum kiiltiirti, orgiit stratejileri ve buna baglh olarak
gelisen acilimlar olusturmaktadir. Bu olusan temel diisiince cercevesinde ortaya
¢ikan organizasyon yapi ve davranislar sekillenmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018,
s.33). Orgiitte olusmus olan kiiltiir hem segilmis olan stratejiyi hem de takip edilen
stratejik segenekleri etkilemekte ve dolayisiyla da orgiitiin yonetim anlayisina yon
vermektedir. Bundan dolay1 bu goriisii savunan bazi aragtirmacilar, sonug¢ olarak
orgiitteki olusmus olan kiiltiirel degerlerin Orgiit yapis1 ve stratejiden daha 6nemli
oldugunu savunmuslardir (Osland veYaprak, 1995, s. 57). Temel disiplini antropoloji
olan kiiltiir okulunun varsayimlarini en giizel bir sekilde anlatan ifade ise, “Bir elma
asla ait oldugu agactan ¢ok uzaga diismez” dir (Mintzberg ve Lampel, 1999, s.25).
Bu okul, stratejinin ana koklerini orgiitiin kiiltiirinde aramakta olup, stratejilerin
tespitinin ortak bir konsorsiyum igerisinde yiiriitiilmesi gereken bir siire¢ seklinde
kabul etmektedir (Ozdemirci, 2011, s.47). Kiiltiir Okulu, genel manada ortak deger
ve inanglara dayali davranis bigimi temelli kurumsal kiiltiiriin isletme stratejilerini
olusturmada birim veya kisilere rasyonel bir strateji belirleme ve uygulanma
konusunda temel bir kaynak olusturdugunu diisiinmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018,
5.33).
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Cevre OKkulu, en 6nemli temsilcileri, Selznick, Hannan ve Freemandir. Bu
okul ne kadar planlama yapilirsa yapilsin, beklentilerin, inanglarin, kurumsal
baskilarin, toplumsal mesruiyetin esbi¢imlilik olusturacagini ve ¢evrenin kendisine
bunlardan en uygun olan1 segecegini One siirmektedir. Popiilasyon ekolojisi,
orgiitlerin ¢evreye bagimli oldugunu, etkinlikleri i¢in gerekli kaynaklarin ¢evrenin
elinde bulundugunu varsaymaktadir. Yine ayni sekilde kurumsallasma teorisi de
orglit yoneticilerinin yalnizca orgiit i¢cindekilerin talepleriyle degil, ayn1 zamanda
yasadiklar1 toplumun degerleriyle de baglantili olarak hareket edilmesi gerektigini
savunmustur (Cubukceu, 2019 s.43). Genel sistem teorisi, evrendeki her olgunun bir
ana sisteme bagli alt sistemin bir pargasi olarak goren bir yaklagimdir. Aslinda
sistemi kendinden daha biiyiik bir {ist sistemin ya da kendinden daha kiiciik bir alt
sistemden olusan bir biitiin olarak goriir. Cevresi ve diger alt ve {ist sistemler bir siirii
girdi ve c¢ikt1 aligverisinde bulunan ve iliskilerini siirdiiren sistemler agik sistemler
olarak tanimlanmaktadir. Agik sistemler, ¢evreleri ve diger sistemlere karsi daha
hassas ve c¢evredeki degisimler ile etkilesimlere daha yatkin olmaktadir. Bu
kapsamda cevre okulu, genel sistem teorisi etrafinda orgiitiin alt ve iist sistemlerinin,
yani dis ve i¢ ¢evre faktorlerinin isletmeleri nemli bir sekilde etkileyen faktor olarak
gordiiglinden ¢evreyi, stratejileri dnemli bir sekilde etkileyen ana unsur olarak
gérmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.33). Durumsallik yaklagimi ile de yakin iliski
igerisinde olan g¢evre okulu, durum analizleri ile isletmenin etrafindaki etki
unsurlarinin  devamli analiz edilip degerlendirilmesi yolu ile olusacak olan
stratejilerin  olusturulmast gerektigini savunmaktadir. Okulun savundugu bu
diislinceye gore, isletmenin gevresiyle olan etkilesimi sonucunda olusan stratejiler ve
nihayetinde verilen tepkiler seklinde degerlendirilmektedir (Akmese, 2018,s.17).
Cevre okulu, strateji olusturma konusunu tepki igeren bir siire¢ olarak kabul etmekle
birlikte, strateji olusturmada en Onemli aktoriin biitiinsel olarak ¢evre oldugunu
distiniir. Cevre lizerine yogunlasan bu okulun etkilendigi ana akim sartli bagimlilik
olup, orgiitiin yasamini siirdiirebilmesi i¢in etkilesim igerisinde oldugu g¢evresel gii¢
unsurlarina karst cevap verebilmesi gerekmektedir. Bu okula gdre c¢evrenin asil
belirleyici oldugu bir ortamda strateji siireci dis ¢evreye karsi verilen bir tepki ve
cevaptan baska bir sey degildir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s.66). Cevreyi ve
isletme tzerindeki roliinii diger okullar da reddetmemekte; fakat diger okullarin
calisma ve analizlerinde sadece etkin bir unsur olarak kabul ettikleri dis ¢evre, bu

okul tarafindan bir bas oyuncu roliinde goriilmiistiir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.34).
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Bicimlesme (Konfigiirasyon) Okulu, temsilcileri Mintzberg, Miller,
Chandler, Miles ve Snow’dur. Bu okul, isletmenin belirli bir durumu kabul ettigi
zaman, strateji kurma hususu da mevcut durumdan farkli bir duruma gegis asamasi
yasar, isletme de bu yeni durum karsisinda degisir ve yasanilan bu yeni
bicimlesmeler sonucu kendisini gelistirir. Dolayisiyla bu okul aslinda strateji
kurmay1 dogal bir doniisiim ve sekil degistirme siireci olarak kabul eder (Bakoglu ve
Ding Ozcan, 2010, s.66). Orgiitlerin degisim siirecinde bircok unsurun da &rgiitle
birlikte bazen ayn1 anda bazen devrim niteliginde hizli bir sekilde, bazen de yavas bir
sekilde degistigi goriilmektedir. Bu degisim hareketinin, dnce strateji sonra yapi ve
daha sonra da sistemler seklinde olusmadigi, istikrarin oldugu zamanlarda da yeni
giincel stratejiler, kiiltiir ve yapt durumunun devamli olarak yapilanma i¢inde oldugu;
¢evre ve yapt uyumunun bozuldugu taktirde ise de dramatik degisimlerin yasanildig
seklinde olustugu goriilmektedir. Mintzberg ve yol arkadaslari, strateji kurma
stirecini hem sezgisel bir ufuk hem realist akilct bir tasarim hem de kendiliginden
olusan dogal bir 6grenme asamasi olarak gérmektedir. Bu durum hem siirekli bir
degisim hem de bir devrimi ifade etmektedir. Ayn1 zamanda bu durum siirecin
igerisinde dogal bir sosyal etkilesim ve kisisel bir bilisimi gostermektedir. Yerine
gore strateji slirecinin dogasinda hem catisma oldugu gibi hem de is birligi
bulunmaktadir. Bu siirecin evvelinde bir analiz gerekli oldugu gibi, siirecinde
miizakere, arkasindan da program olusturma gereklidir ki bunlarin da ¢evrenin
ihtiyag ve isteklerine yanit veriyor olmasi gerekmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018,
5.66).

Bi¢imlesme okulu, agiklanan 6zellikleri bakimindan alanda onemli goriilen
diger okullarin One siirdiigii siireclerle temel varsayimlari biitiinlestirmekte ve
birlestirmektedir. Baska okullarca; liderlik tarzi, ¢evre, Orglit yapist gibi unsurlar
temel aktor ya da siire¢ olarak goriilmektedir. Bu bahsedilen tek veya birka¢ boyutla
birlikte analizler yapilmasinin gerekliligi hususundaki onermelerin hepsini bu okul
da onemsemekte, bu kavramlar1 birer var olma sekli olarak gormekte ve kendi
aralarindaki gegisleri, degisiklikleri ve doniisiimleri “strateji” olarak kabul
etmektedir. Kisaca bu okula gore, strateji biitliin okullarin faaliyet alanlarindaki ¢esitli
iliskiler sonucu ortaya ¢ikan doniisiimiin bir sonucudur. Dolayisiyla biitiin okullarin

bakis acilar1 ve onermeleri goz Oniinde bulundurulmalidir. Bu temel yaklasimi ile
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“Bigimlesme okulu” “Biitiinlestirme okulu” olarak da kavramsallasmistir (Ulgen ve

Mirze, 2018, s.35).

Rouleau ve Seguin, yukarida agiklanmaya c¢alisilan okullar1 strateji gelistirme
siireci bakimindan hangisini ifade ettigini asagidaki tabloda 6zetlemistir. Buna gore,
“tasarim okulu,; kavramsal, planlama okulu; formal, konumlandirma okulu; analitik,
girisimcilik okulu, vizyoncu, bilissel okul; mental, giic okulu; gii¢ ve politika, kiiltiir
okulu; ideolojik, cevre okulu; pasif, 6grenme okulu,; gelisen ve son olarak da
konfigiirasyon okulu, asamali, béliimlii” seklinde strateji gelistirme siireglerini ele
almaktadir. Adi gegen okullar arasindaki anlayis farkliliginin ana sebebini bu

okullarin ele alinis bigimi olusturmaktadir (Rouleau and Seguin, 1995, s.108).

Tablo 7. Mintzberg’in strateji okullar1 ve strateji gelistirme siiregleri

OKULLAR STRATEJI GELISTIRME SURECI
Tasarim Kavramsal
Planlama Formal
Konumlanma Analitik
Girigimcilik Vizyoncu

Biligsel Mental

Giig Giig, Politika
Kiiltiir Ideolojik

Cevre Pasif

Ogrenme Gelisen
Konfigiirasyon (Yapilanma) Asamali, Bolimli

Kaynak: (Rouleau and Seguin, 1995, 5.108)

Mintzberg’in okullarinin her biri strateji gelistirme siiregleri bakimindan,
tasarim okulu; kavramsal, planlama okulu; formal, konumlanma okulu; analitik,
girisimcilik okulu; vizyoncu, bilissel okulu; mental, gii¢ okulu; giic ve politika,
kiltiir okulu; ideolojik, cevre okulu; pasif, 6grenme okulu; gelisen, konfigliresyon
okulu ise asamali ve boliimli strateji gelistirme siireclerini benimsemislerdir.
Mintzberg ve Lampel, aslinda her okulun strateji siirecinin farkli yerlerine
odaklandiginmi, ifade etmistir. Bu kapsamda, “Konumlandwma okulu; kararin
kendisine odaklanmakta, yoneticinin ya da girisimcinin yaklasimini tamamen devre

dist birakmakta ve strateji siireci ile ilgilenmemektedir. Bilissel okul, yoneticinin
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karar alma mekanizmalarim tartismakta, kiiltiir okulu, ogrenme okulu ve gii¢ okulu
ise karar verme siireclerinin dinamikleri iizerinde durmaktadir. Planlama okulu,
tasarim okulu ve girigsimcilik okulu ise c¢evrenin kontrol edilebildigi ya da
ongoriilebildigi varsayimiyla karar merciinden ve orgiitiin i¢sel dinamiklerinden
bagimsiz bir sekilde analiz siireclerine odaklanmaktadir. Tahmin edilebilecegi gibi
cevre okulu c¢evrenin se¢me ozellikleriyle konfigiirasyon okulu ise siireglerinin

tamamuyla biitiinsel olarak ilgilenmektedir.” (Mintzberg ve Lampel, 1999, s.27).

Konumlanma
Okulu
Ogrenme +—> Kulltdr Okulu
Cevre Okulu
Planlama Okulu
Tasarim Okulu
T Konfigurasyon(Yapilanma)
Girisimcilik Okulu
Okulu

Sekil 5. Okullarin metaforik olarak strateji olusum siirecindeki yeri
Kaynak: (Mintzberg ve Lampel, 1999, s.27)

Sekil 5’te anlasilacag lizere mgtaforik bir yaklasimla okullarin strateji olusum
stirecindeki konumlar1 bakimindan bakildiginda, her okulun strateji siirecinin farkli
yerlerine odaklandigini, ¢gevre okulunun ¢evrenin se¢me Ozellikleriyle, konfigiirasyon

okulunun ise siireglerin tamamuiyla biitiinsel olarak ilgilendigi goriilmektedir.

Mintzberg ve Lampel, i¢ siireglerin rasyonelligi ve dis diinyanin

ongoriilebilirligi varsayimlarina gore okullar1 asagidaki tabloda gdsterilmistir.
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Buna gore, “Konumlanma ve planlama okulu ¢evrenin kontrol edilebilir ve/
veya ongoriilebilir, i¢ siireglerin ise rasyonel oldugu varsayimiyla analiz stirecinin
matematiksel kesinlikle yapilabilecegini séylemekte, biligsel okul, 6grenme okulu ve
gli¢ okulu ise bu varsayimlarin tam tersi ile hareket etmekte ve strateji kavraminin
net ve kesin matemetiksel kararlara birakilamayacak kadar karmasik oldugunu
soylemektedir.Girisimcilik okulu ¢evreyi ongoriilebilir, i¢ siiregleri dogal yani
kisiden kisiye degisebilir gormekte, ¢evre okulu ise i¢ siireglerden ¢ok ¢evrenin
kestirilemez olduguna dikkat ¢ekmektedir. Kiiltiir ve Konfigiirasyon okullart ise bu
varsaymmlara mesafeli durmakla birlikte dis diinyanin kontrol edilebilirligi ve i¢
siireglerin  rasyonelligi  sikalasinda ortalarda yer almaktadir.” (Mintzberg ve
Lampel, 1999, 5.28).

)
=]
2
= Cevre Biligsel
)
=
O
§
£ )
= Ogrenme
(]
S
€
o
< X . .
? Giig¢ (Mikro)
=
a
z
a Kiltiir

Konfigiirasyon

Konumlandirma Gii¢ (Makro)

Planlama Tasarim Girsimcilik

Kontrol Edilebilir, Ongériilebilir

i¢ Siiregler

Rasyonel Dogal

Sekil 6. Dis diinyanin dngoriilebilirligi ve i¢ siireclerin rasyonelligi varsayimlarina
gore okullar

Kaynak: (Mintzberg ve Lampel, 1999, s.28; Aktaran Eren ve Ozdemirci, 2018, 5.71)

Sekil 6’ya gore dis diinya kontrol edilebilir veya kontrol edilemez sikalasi

arasinda yer alirken bazi okulla gore kontrol edilemez olarak goriiliirken bazi
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okullara gore de kontrol edilebilir olarak kabul edilmektedir. Bazi okullar da ¢evreyi
Ongoriilebilir, i¢ silirecleri dogal yani kisiden kisiye degisebilir olarak kabul

etmektedir.

Mintzberg’in okullarinin yaninda, igeriden disar1 perspektif ve disaridan igeri
perspektif, Hamel ve Prahalad’in yaklasimi, Andrew Grove’un yaklasimi, Adrian
Slywotzky’ nin yaklagimlari, Whittington’nin; Klasik yaklasimi, evrimsel yaklagima,
siirecsel yaklagimi ve sistemsel yaklasimi; Chaffee’nin, dogrusal stratejiler,

aciklayici ve uyum stratejilerine de kisaca deginecek olursak;

Icerden disar1 perspektif ve disaridan iceri perspektif yaklasimi, aym
endiistri kolunda rekabet igerisinde bulunan isletmelerin performans diizeylerindeki
farki ortaya koymaya g¢alisan iki goriis bulunmaktadir. Birincisi “distan ige yaklagim”
konumlandirma, pozisyon okulu olarak bilinir, ikincisi ise “igten disa yaklasim”
olarak bilinen “kaynak tabanli-kaynaklara dayali” yaklasimidir. De Witt ve Meyer,
isletme diizeyindeki stratejileri icerden disart perspektif ve disaridan igeri seklinde
ele almaktadir. Benzer bir sekilde Ulgen ve Mirze de firsat ve kaynak yaklasimi diye
ikiye ayirmistir. Wyer ve digerleri, Mintzberg’ in stratejik yonetim alaninda 6nemli
bir yerde olarak goriilen on okulunun, stratejiye her birinin kendi bakis a¢ilarindan
yaklastigin1 ve kendi egilimlerini yansittiklar1 lizerinde durmakta, ancak bu okullar
tek basina ele almanmn yanlis olacagini, bu okullarin birbirini tamamladigini
savunmakta ve bu diisiinceye uygun bir model gelistirilmesi gerektigini
diisinmektedir. Ayrica bu yaklasimda 6grenme okulu merkezli diger okullarin da

yaklasimlarina yer verilmesi gerektigi diisiiniilmektedir (Ozdemir, 2016, s.23) .

Hamel ve Prahalad’in yaklasimi, Hamel ve Prahalad’a gore biitiin
isletmelerin globallesen bir diinya ile birlikte kiiresellesen rekabet felsefesini dogru
anlayarak isletmelerin kiiresel rakiplerini analiz etmek igin orta vadeli taktikler ile
gelecegi  Ongorebilecek  stratejik  amaclar arasindaki  farkin g6z  Oniinde
bulundurulmas1  gerekmektedir.  Isletmelerin  basarisi,  geleneksel  olarak
yapilandirilmis stratejiler ile degil, rekabeti Oongdren esnek stratejik hamle ve
ihtimallerin g6z oOniinde bulundurulmas: ile elde edilebilecektir (Ozdemir,

2016,5.23).

Hamel ve Prahalad, isletmenin hangi tiir yeteneklere sahip olmasi gerektigini

vurgulayarak, hatalar1 da 6grenme kapsamina almistir. Ayrica bu yaklagim, orgiitiin
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stratejisini siirekli bir 6grenme sonucunda olusturabildigi esnek bir yapi olarak
gormektedir (Akgemci, 2008). Hamel ve Prahalad’in yaklasimina gore strateji,
“Kurumun temel yeteneklerinin belirlenmesi, bu temel yetenekler ile nelerin
vapilabileceginin  belirlenmesi, Sektoriin  gelecekte nerede olacaginin  ve
ihtiyaglarimin ongoriilmesi, Yapilan tahminler dogrultusunda stratejik niyetlerin
ortaya konulmas:” asamalarindan olusmaktadir (Ozdemir , 2016,5.23). Hamel ve
Prahalad’in bu yaklasimi, strateji gelistirme siirecinde gelecege odaklanmay1
onemsemektedir. Bundan dolayr tiim amact gelecegi sekillendirme iizerine
kuruludur, mevcut ve geg¢mis siireclere strateji gelistirme silirecinde yer
verilmemektedir. Yani gelecekteki farklilik i¢in uygulanmasi gereken bir modeldir,
lakin isletmelerin ge¢mis ve bugiinkii siireci de géz oniinde bulundurmaya ihtiyaci

bulunmaktadir ( Usta ve Oztaysi, 2020).

Andrew Grove’un yaklasimi, giiniimiiz strateji kavramina ve is diinyasina
“Stratejik doniim noktas1” kavramu ile giincel bir boyut katmistir. Stratejik dontim
noktasini farkina varabilmenin 6n sart1 sektérde meydana gelen degisimleri iyi takip
ederek, dogru analiz etmektir. Grove, nokta olarak ifade ettigi kisimdaki siirecin
birka¢ yila yayilabilecegini ve bu siire¢ ile zamanin gecirildiginde ise isletme igin
bliylik sorunlara neden olabilecegini savunmaktadir. Bunun i¢in de bu noktayi
yakalamak isteyen igletmelerin pazar paym arttirmaya yonelik ¢aligmalarin yaninda

baska calismalarda yapmasi gerekmektedir (Ozdemir , 2016, 5.26).

Adrian SlywotzKky’nin yaklasim, Gary Hamel ve C.K. Prahalad’ in elde ettigi
neticelere benzeyen Slywotzky’nin ortaya attigi bu yaklasim, temelde bunlarla
aynidir, Adrian Slywotzky’nin bu yaklasimi farkli olarak strateji olusturma
asamasinda, yalnizca isletmenin temel yetenekleri lizerinde durmanin yeterli
olmadigini ayn1 zamanda isletmeden mal/hizmet alan misteri taleplerinin de dikkate
alinmasinin gerekli oldugunu ortaya koymustur. Adrian Slywotzky’nin bu bakis agisi
hem simdiki zaman1 hem de gelecegi 6n planda tuttugu igin daha biitiinseldir. Bu
rekabet anlayis1 karliligi daha da arttrmak icin yenilik faaliyetleriyle pazar ve
sektoriin ilerlemesinde biiylik bir rol oynamaktadir. Yakalanmak istenen basar1 igin
yenilik¢i anlayis ve diisiincelerin organizasyonlarda bir yaklagim haline gelmesi

onemli bir konu haline gelmis olmaktadir (Ozdemir, 2016, 5.23).

Whittington’a gore, stratejik yonetim yaklasimlart dort farkli baghikta ele

alimmustir; klasik yaklasim, evrimsel yaklagim, siiregsel (olusturmaci) yaklasim ve
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sistem yaklasimi seklindedir (Ozdemir, 2016, s.18). Klasik yaklasim; planlama,
evrimsel yaklasim; etkenlik/etkililik, siire¢sel yaklagim; sanatsal bir strateji tasarimi,
sistemsel yaklagim ise; sosyal baglamin 6nemi iizerine odaklanarak uluslararasi bir

bakis agis1 ortaya koymaktadir (Dil ve Barca , 2018, s.32).

Klasik yaklasim, Chandler, Sloan, Ansoff ve Porter gibi arastirmacilar,
onciileri olup, bu anlayigin planlanarak uygulanabilir oldugu tizerinde durmuslardir.
Isletmelerin, hayatiyetini siirdiirerek biiyiiyebilmesi i¢in pazarlar1 yakin olarak
izlemeli veya bu pazarlara dogrudan yonelmeleri gerekmektedir. Bu yaklasimin
temelini isletmelerin karlarim1 en st seviyede tutarak varliklarini devam
ettirebilecekleri hususu olusturmaktadir. Bu yaklagimda strateji, Orgiitin uzun
doénemli amaglariyla hedeflerinin tespit edilerek, gerekli planlamalarin olusturulmasi,

gerekli maddi ve manevi kaynaklarin tahsis edilmesidir (Kilig, 2019, s.42).

Evrimsel yaklasim, Whittington, Henderson, Alchian, Hannan ve Freedman
gibi aragtirmacilarin arastirmalari kapsaminda gelismistir. Bu yaklagimda, isletme
yoneticilerinin planlama galigmalari g6z oniinde bulundurulmamaktadir. Stratejiyi,
piyasa kendi dogal isleyisi igerisinde olusturmaktadir, bunu yaparken de yoneticiler
aktif bir rol {istlenmemektedir. Orgiitlerin, rekabet¢i ortamda var olabilmesi,
hayatiyetlerini siirdiirebilmesi ve hedeflenen karlarin1 elde edebilmesi igin
isletmelerin cesitlendirmeye giderek uluslararasi boyuta kavusmalar1 gerekmektedir.
Ayrica isletmelerin, bu siirecleri daha aktif olarak yonetebilecek etkin bir yapiya
ulasabilmek igin ihtiya¢ duyulan kurguyu olusturmalart gerekmektedir. Bu
yaklasimda yapi, yonetim tarzi, iletisim ve koordinasyon sistemi stratejiyi
izlemektedir. Stratejinin rakiplerce taklit edilememesi hususu, evrimsel yaklagimin

en mithim Gstiinliigidir (Kilig, 2019, s.43).

Siirecsel yaklasim, bu yaklasim i¢inde; Amerikan Carnegie Okulu’nun, Cyert,
March ve Nobel 6diillii Simon’in aragtirmalar1 ele alinmistir. Siiregsel yaklagima
gore, isletmelerin noksansiz bir planlama yapmalari miimkiin degildir. isletmeler
gerek kendi eksiklikleri gerekse de piyasalarin noksanliklari ile isleyisine devam
eder. Yoneticilerin bilgi ve tecriibesiyle rekabette Ustiinliigiin eksiksiz bir planlama
ile elde etmesi glictiir, ¢linkii burada cevresel faktorlerin de 6nemli derecede etkisi
bulunmaktadir. Isletmelerin yonetsel siirecleri ve izledikleri stratejileri sadece kar
amaci ¢ergevesinde sekillenemez, bununla birlikte c¢esitli  krizler, hiikiimet

politikalari, politik uzlas1 veya ddiinler gibi unsurlar da biiyiik bir etkiye sahiptir.
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Orgiitlerin varligini siirdiirmesi, ihtiya¢ duyulan dogal siiregler igerisinde isletme ve
pazar ile ilgili olup bitenleri oldugu gibi kabul edip, pazardaki degisim ve gelisimleri
ge¢misten elde edilen bilgi ve tecriibeler ile bir dizi veri olarak 6ziimsenmesi ile
miimkiin olmaktadir. Ayrica bu yaklasimda yap1 stratejiyi takip ermektedir (Kilig,
2019, s.43).

Sistematik yaklasim, bu yaklasim Granovetter, Swedberg, Whitley ve
Whittington’un arastirmalar1 ¢ergevesinde sekillenmistir. Bu yaklagima gore,
toplumlarin kendilerine has kiiltiirel kural ve kaideleri bulunmaktadir, dolayisiyla
strateji veya stratejiye kilavuzluk eden normlarin bu kurallardan tiiretildigi
varsayillmistir. Bu toplumsal stratejik algilarin bir kiiltiirden diger baska kiiltiire nakli
oldukga giictiir. Bundan dolayi, isletmeleri, iginde bulunduklar1 ekonomik, sosyal,
kiiltiirel ve tarihi sosyal birimler olarak gérmek gerekmektedir, ¢linkii isletmeler
sadece iriin veya hizmet iireten, kar saglayan, istthdam olusturan ve biiyiiyen
ekonomik birimler degildir (Kilig, 2019, s.43). Chaffee, stratejik yoOnetim
yaklagimlarini; dogrusal, aciklayict ve uyum stratejileri olmak iizere ii¢ baslik altinda

smniflandirmistir (Ozdemir, 2016, s.18).

Dogrusal stratejiler modeli, dogrusallik ve planlamaya odaklanmaktadir.
Dogrusal stratejiler yaklasimina gore strateji; reel uzun vadeli isletme amag¢ ve
hedefleri, basarilmasi miimkiin Kararlar, eylemler ve planlardan meydana gel-
mektedir. Dogrusal strateji, planlamayla iliskili metodolojik, ardistk ve yon-
lendirilmis fiili durumlarn temsil etmektedir. Dogrusal stratejiler, list yonetimin
belirledigi ama¢ ve hedef baglaminda formiilasyon edilerek pratige gecer ve

degisime ugrar (Kilig, 2019, s.44).

Aciklayiel stratejiler, isletme ve paydaslarin stratejiyi tam manasiyla anlamasi
ya da referanslar dairesinde hareket etmesi seklinde ifade edilmektedir. Agiklayici
stratejiler, isletme yoneticileri, calisanlar ve paydaslarin amag ve hedeflere yonelik
olarak olusturduklar1 tutum ve davraniglarimi sekillendirir. Bu kapsamda da,
paydaslar isletme icin hedeflenen neticelere varmak ic¢in bu hedeflere inanmaya,
buna gore de davranis sergilemeye yonelik motivasyon saglamaya calisirlar (Kilig,

2019, 5.44) .

64



Uyum stratejileri, isletmenin dis g¢evresinde olan risk ve firsatlar ile orgiitiin
kendine has yetenek ve kaynaklari arasinda etkili bir iliski kurmasidir. Orgiitlerin
devamli bir sekilde i¢ ve dis ¢evre sartlarim1 degerlendirmesi gerekmektedir. Bu
degerlendirme neticesinde isletmenin ¢evresindeki tehdit ve firsatlarla ilgili taktik ve
stratejiler belirlenirken, diger taraftan da isletmenin kaynak ve kapasite durumuna
iliskin calismalar yapilmasi gerekmektedir. Baska bir ifadeyle, uyum stratejilerinde
cevre oncelikli olarak degerlendirilir, bu stratejiler isletmenin piyasadaki rakipleri ve
rakiplerin egilimlerine onem verilmekle birlikte isletmenin cevresiyle beraber

degismesi ve gelismesi gerektigini savunur (Kilig, 2019, s.44).

Stratejik Yonetimin bir disiplin olarak Tiirkiye’deki olusumunda Eren ve
Dinger ile literatlire girmeye baslayarak, ortaya koyduklari eserleri ile de bu alana
temel kaynak olusturdugu goriilmektedir. Bu arastirmalarinin daha da artmasi ise,
asil olarak, 2000’lerin basinda oldugu sdylenebilir. Tiirkiye’de yapilan diizenlemeler
ile 2003 yilinda kamu kurum ve kuruluglarinda stratejik yoOnetim anlayisinin
benimsenmesi ile bu alandaki uygulamalar artarken stratejik yonetimle ilgili
calismalar birincil olarak 6zel sektorde yapilmis, sonrasinda kamu kurumlarinda

yapilmaya baslamistir (Kirilmaz, 2012, s.79).
1.6. Cahsan Memnuniyetine iliskin Teorik Yaklasimlar

Memnuniyet, insanlarin istek ve ihtiyaglarinin kargilanma diizeyini ifade
etmektedir. Temelde memnuniyet, kiginin ne arzuladigi ve karsiliginda ne elde
edebildigiyle ilgilidir. Bunlar ile iligkili olarak calisan personelin memnuniyeti,
calisanlarin gerek calisma ortamlarinda gerekse de islerinde hangi Olgiide mutlu

olduklarinin bir gostergesidir (Sageer, Rafat and Agarwal, 2012, 5.32).

Calisan memnuniyeti, i tatmini veya i3 doyumu kavrami soyut bir kavram
olarak arastirmacilar ve davranis Dbilimciler tarafindan farkli  sekillerde
adlandirilmistir. Bu kavram; moral, motivasyon, isi ¢ekici bulma, isi sevme, yapmis
oldugu isine severek kendini verme gibi anlamlarla ilgili olmakla birlikte, bu yakin
goriilen anlamlardan daha kapsayici biitiinsel bir anlam igermektedir. Insanoglunun
beseri bir kaynak olarak goriilmeye basladigi giinden itibaren ¢alisan memnuniyeti,
insan kaynaklari ve is yasaminda 6n plana ¢ikan en 6nemli hususlarin basinda
gelmistir (Citak vd., 2008, s.174). Calisan memnuniyetinin bu kadar Onemli

goriilmeye baslamasinin en 6nemli sebeplerinden biri bu olgunun caligsanlarin isle
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ilgili verim ve saghgiyla iliskili olmasindandir (Telman ve Unsal, 2004, s.11).
Calisan memnuniyeti, isletmenin gostermis oldugu faaliyet alanlarindan bagimsiz bir
sekilde miisteri memnuniyeti, verimlilik ve kalite gibi en Onemli belirleyici
faktorlerden biri olarak goriilmektedir (Gupta and Kamboj, 2014, s.12). Calisan
memnuniyeti, misterilerin algiladig1 iriiniin kalitesini, iiriin kalitesi miisterilerin
memnuniyet seviyesini, misterilerin memnuniyeti de, isletmenin mevcut karini
dogrudan etki etmektedir (Brown ve Lam, 2008, s. 253). Finansal performans da
sonug olarak, calisanlarin memnuniyet diizeyini pozitif yonde etkileyerek bir dongii
sistemi olusturmaktadir (Chi ve Gursoy, 2009 s.252). Hizmet sektoriinde ise bu
dongii, calisanda olusan memnuniyet diizeyi, miisterilerin sadakat diizeyi ve orgiit
performansi arasindaki iliskiyi kapsayan bir “Hizmet-Kar” dongiisii olarak kabul
edilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin memnuniyeti; kalitede, miisterilerin memnu-
niyetinde, verimlilik ve finansal performansta artisa sebep oldugu gibi isletme i¢in de
onemli bir gostege olarak kabul edilmektedir (Matzler ve Renzl, 2007, s.589).
Orgiitsel performans, calisanlarin kendi sahsi performanslarinin toplamindan ¢ok
olsa dahi, isyerindeki c¢alisanlar olmasi gereken diizeyde bir performans
sergilemedigi taktirde kurumdaki orgiitsel performansin da olmasi gereken hakiki
potansiyele uygun olmasi beklenemez. Calisan memnuniyeti, orgiitsel performans
tizerinde duygusal aidiyet gibi baska unsurlarla birlikte bireysel performans ve
hayattaki doyum kadar kayda deger bir yere sahiptir (Nebeker vd., 2001, s.31). Insan
kaynagi, isletmelerde en degerli isletme kaynagi olarak goriiliir, bu deger aslinda
isletmenin  idarecileri, c¢alisanlari, denetim elemanlarn1 gibi  unsurlarinin
kabiliyetlerinin genel toplamidir. Orgiitler, bireysel ve drgiitsel hedeflerine kavusmak
icin miimkiin olan en yliksek oranda insan kaynag: yeteneklerini verimli bir sekilde
kullanmasi gerekir. Bundan dolay1, 6rgiit performansinda en dnemli etkili unsur olan
calisan performansi, ama¢ ve hedeflere ulasmada en etkili ve belirleyici bir unsur
olarak goriilmektedir (Tatareddy, 2015, s.40). Isletmeler agisindan degerlendirildi-
ginde; 5SM denilen girdiler bulunmaktadir isletme agisindan, bu girdilerden insan
girdisi ise digerlerine gore ¢ok degerli ve ¢ok ayri bir yere sahiptir. Bu SM denilen
girdiler; Makine (Machine), Kapital (Money), Malzeme (Material), Yonetim
(Management) ve Insan(Man)’dir. Insan kaynagmmn yeri ise yukarida siralanmis
olan isletme girdileri arasindaki diger baska higbir unsur ile doldurulamaz. Ciinkii
insan denilen kaynak, diger tiim kaynaklari; planlar, temin eder, Orgiitleyip

organizesini saglar, yonetir, ¢alisir ve ¢alistirir, kisacasi diger tiim kaynak girdilerini
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hiikmetmektedir. Insan kaynaginin isletmede olmadig1 diisiiniiliirse, yalnizca, demir,
tas ve toprak yigini olarak kalacaktir geride. Gergek sudur ki o tas, toprak ve demire
sekil verip can kazandiran, isletmeyi kurup, isleten, organize eden, yoneten, mal ve

hizmet tlireterek tliketimi saglayan yine insandir ( Sabuncuoglu, 2008, s.2).

Tablo 8. Isletme girdileri

Girdiler (5M)

Machine (Makine)
Money (Kapital)
Material (Malzeme)
Management (Y 6netim)
Man (Insan)

Kaynak: (Sabuncuoglu, 2008, s.2)

Isletme girdileri arasindaki insan kaynagi, elindeki sermayeyi en iyi sekilde
degerlendirme adina makinay1 temin ederek elindeki malzemeyi iiretime/hizmete
dondiirmek ic¢in tim mevcut kaynaklarini yonetmeye c¢alisir ki orgiit, hedeflenen
amaglaria ulagabilsin. Calisan memnuniyetiyle kavramsal bir iliski igerisinde olan
diger bir kavram ise “Miisteri” kavramidir. Miisteri denildiginde ise, literatiire
baktigimizda “I¢ Miisteri ve Dis Miisteri” kavramlar1 karsimiza c¢ikmaktadir.
Calisanlan ifade eden i¢ miisteri ile iirtin/hizmeti alani1 ifade eden dis miisteri
arasinda bir iliski goriilmiistiir (Piercy, 1995; Aktaran Efe, 2016, s.10). I¢ miisteri
yani ¢alisanlarin tatmini yiiksek oldugu zaman, dis miisteri dedigimiz {irtin/hizmet
satin alan kitlede sinerji veya igsel coskunun yiikseldigi; c¢alisanlarin islerinden
aldiklar1 tatmin seviyesinin diisiik oldugu zamanlarda ise, dis miisteride baski,
yabancilasma veya uzaklagmanin yiikseldigi goriilmiistiir. Yapilan bir¢ok arastirma,
calisan ve miisteriler arasindaki bu iligkiyi dogrulamaktadir. Baska bir deyisle
miisteri memnuniyetinde ¢alisan personelin memnuniyetinin dogrudan biiytik bir rolii

vardir.
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Tablo 9. Hizmet / kazang zinciri

T T T T !

I¢c Hizmet = Calisan Tatmini =y Dis Hizmet Kalitesi =y Miisteri Tatmin =) Miisteri Koruma =) Kér

Kalitesi <2£

Kaynak: (Eichorn, 2004, s.129; Aktaran Dogan ve Kilig, KMU [iBF Dergisi, Sy:14 Haziran/ 2008,
s.22’deki sekilden esinlenerek hazirlanmustir.)

Tablo 9’da bulunan sekilde bir sebep sonug¢ iliskisinin bulundugu
goriilmektedir. Hizmet/Kazang zinciri bir tlir sebep ve sonug iligkisini ifade
etmektedir. Bu iliski zincirinin saglikli bir sekilde kurulabilmesi sekilde de
goriildiigii iizere asil Snemli hususu kalite konusu olusturmaktadir. Yani “i¢ ve Dis
Hizmet Kalitesi” dir. Dolayisiyla bu 6nemli husustan hareketle; bir orgiitte hizmet
yonlii bir yonetim anlayisi ve hizmet kiiltliriiniin var olmasi ve bu felsefenin
calisanlar tarafindan benimsenerek siirdiiriilmesi 6nemli bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Hizmet/Kazang zinciri, bir orglitte i¢ hizmet kalitesinin c¢alisan is
tatminini sagladigr buradan hareketle dis hizmet kalitesinin artmaya basladig1 ve
sonu¢ olarak da miisteri tatmini ve sadakatinin ortaya ¢iktigi, bu durumun da
isletmeye kar olarak yansidigi bir sebep-sonug¢ zinciri olugmaktadir. Calisan
memnuniyeti, miisteri memnuniyetiyle ayni oranda Orgiitsel performansi
etkilemektedir, ¢linkii isletmedeki ¢alisanlar da bir i¢ miisteridir. Caligsanlar, orgiitiin
hedeflerine ulagmasi i¢in disarist ile is birligi icerisinde olmaya hevesli olup,
orgiitteki ¢alisma ortamini olustururlar. Yapilan calismalarda Orgiitte is tatmini
durumunun; calisanlarin is performansini, devam-devamsizlik durumlarini, isten
ayrilma ve psiko-sosyal streslerini kayda deger bir sekilde etki ettigi goriilmiistiir.
Yani isyerinde memnun olmayan c¢alisanlar, fazla fire vermeye ve devamsizlik
yapmaya meyillidirler. I memnuniyeti performans, orgiitsel verimlilik ve diger
konular ile iliskili olabilir. Dolayisiyla heniiz ¢ok az isletmenin ciddi bir sekilde
dikkate aldig1 calisan memnuniyeti saglandiginda; verimlilik arttirabilir, calisan devri
diistirebilir, ¢alisanlarin baglilik ve yaraticiligr tesvik edilerek arttirilabilinir.
Isletmelerde calisan isciler, bedeni olarak calisan “Mavi yakalilar” olarak
adlandirilan isciler ve ilk kez Drucker’ in kullandig1 “Beyaz yakali is” olarak bilinen

“Bilgi is¢ileri” olarak iki grupta ifade edilebilir. Druck’er, bilgi iscilerini; fiziki bir
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varlig1 olmayan veya maddi olmayan kaynaklarla faaliyet gosteren calisanlar olarak
adlandirmaktadir (Kuzey, 2014,5.76). Insan kaynagindan en iist seviyede verimli ve
etkin caligma performansi isteniyorsa; 3D denilen dogru is, dogru zaman ve dogru
yer ilkesinin goz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Bu ¢ ilke yerli yerine
oturdugu taktirde insan kaynagindan maksimum verim beklenmektedir
(Sabuncuoglu, 2008, s.3).

INSAN Dogru zaman — VERIMLILIK

KAYNAKLARI \

Sekil 7. 3D Ilkesi
Kaynak: (Sabuncuoglu, 2008, s.3)

Dogru yer

Insan kaynaklar1 yonetiminin ana odak noktasi, bir orgiitteki etkililik ve
verimliligi en iist seviyeye ¢ikartmaktir. Bu ana amag¢ dogrultusunda insan kaynaklar
yonetiminin yukaridaki sekilde de belirtildigi tizere dogru isleri, dogru bir
zamanlama planlamasiyla, dogru bir yerde organize etmesi durumda ile, bir orgiitte

elde edilmesi gereken optimum verimlilige ulasilacagi varsayilmaktadir.

Adam Smith ve Taylor’a gore insan, bir ara¢ olarak goriilmektedir iiretim
slirecinin igerisinde, yani onlarin organizasyon kuramlarina goére organizasyonlar,
insanlarin bagimsiz ¢alismalarina, insiyatif kullanmalarina ve kendi 6z kabiliyetlerini
isletmede ortaya koymalarma uygun bir yap1 degildir. insana bakisin, son yillarda
Taylorizm ve Adam Smith’ in kuramlarina karsilik, bu anlayistan uzaklasarak yeni
bir gelisme trendine girdigi gézlemlenmektedir. insan kaynagi isletmelerin en nemli
beseri kaynagi haline gelmeye baslamistir. Bu anlayis, kisisel kalifiye ozelligi ile
yeniden sekillenen ve biiyliyen is ortamlarinda yerini alarak, klasik anlayis
zincirlerini kirmig; motivasyonu yliksek, farkli yonleri olan ¢ok yonliiliik icerisinde
yaratict bir anlayisa sahip bir degisim igerisinde yer edinmeyi basarmistir
(Beaugrand, 1995,s.22). Bu degisimlerle beraber ¢alisan memnuniyetinin, Orgiitteki
etkililik ve verimliligi arttirdig: fark edildigi i¢in orgiitler bu konuya daha da 6nem

verip, ilgili anlayis ve calismalari tesvik etmeye baslamislardir. Isyerindeki iyi
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calisma kosullari, egitim ve kariyer firsatlari, yliksek {icret, calisanlarin kendi
aralarinda arkadaslariyla olusturduklart iyi iligkiler gibi unsurlar, ¢alisanlarin
memnuniyeti lizerinde pozitif bir etki birakmaktadir. Calisanlar arasinda artan bu
memnuniyet duygusu sayesinde isyerinde calisan kisiler; daha verimli, orgiite karsi
daha icten aidiyet duygusu igerisinde ve 0z motivasyonu daha fazla bir ¢alisan
sekline gelmektedir (Sageer, 2012, s. 32). Calisan memnuniyeti kavraminin gelisimi,
yonetim teorilerinin ¢alisanlara bakisindaki gelisimden farkli diisiiniilemez ve bu
yaklasimlarla birlikte ¢alisan memnuniyeti gelisim gostermistir, dolayisiyla klasik
yaklasimin sonlarinda 1930’lu yillarda neo-klasik yaklagimin etkisinin basladigi
donemlerde caligma hayatinda insan faktoriiniin 6nemi anlagilmaya baglamis ve o
yillarda Robert Hoppock’un ¢alisan memnuniyetini 6l¢meye yonelik ¢alismalart hem
is diinyasi i¢in hem de akademik diinya i¢in rehberlik etmistir (Bowling, Cucina and
Hoppock, 2015, s.410). Calisan Memnuniyeti kavramina etki eden yonetsel
yaklasimlar ¢er¢evesinde; Klasik, neo-klasik ve modern yaklasim bagliklari altinda

ele alinmaktadir.

Klasik Yaklasim, sanayi devriminin soncunda goriillen ilk teoridir.
1890’lardan hala giiniimiize kadar giincelligini devam ettiren, en ¢ok uygulanan ve
yonetim alaninda kabul goren bir teori olmasi hasebiyle Klasik olarak anilmaktadir
(Ataman, 2002, s.62). Taylor ve Gilberth' in I. Diinya Savasi esnasinda daha az is
yorgunlugu, is stresinin azaltilmasma ve ¢aliganlarin is tatmininin en iist seviyede
saglanmasina doniik bir fabrikada yaptigi calismalar esnasinda tespit edilen ilk
bulgularla ¢alisan memnuniyeti konusu iizerine yogunlasilmaya baslanmistir.
Calismalar sonucunda “Calisanlarin, bedenlerini is esnasinda efektif bir sekilde
kullanmadiklarini, standart bir ¢alisma hizi ve temposunu yakalayamadiklarini,
calisma siireleri ile dinlenme siireleri arasindaki zamani iyi ayarlayamamaktan,
yorgunluklarimin artip dayamikliliklarinin - azaldigini  ve bunlarin  sonucunda

verimliliklerinin diistiigii. ” tespit edilmistir (Y1lmaz, 2018, s.42).

Klasik teori yaklasimi; bilimsel yonetim yaklasimi, yonetsel teori ve biirokrasi
yaklagimi olmak {iizere ii¢ ayr1 yaklasimdan olusmaktadir. Bilimsel yonetimde
verimliligin; “is boliimii ve uzmanlasma, tesvikli iicret sistemi, ¢calisma stirelerinin,
yontemlerinin ve arag-gere¢lerin standartlastirilmasi, isin basitleg-tirilmesi, hareket
ve zaman etiitleri” c¢aligmalar1 ile artacagi Ongoriilmistiir. Yonetsel teoride,

verimlilikte liretim olgusundan ¢ok yonetim olgusu tizerinde durularak, verimlilikte
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artis icin makro yaklasimin daha etkili olacagi savunulmustur. Biirokrasi
yaklasiminda ise verimlilik, Weber’ in “Ideal Biirokrasi Modeli” olarak adlandirdig
bir modelle saglanmasi diisiiniilmiistir. Bu modele gore verimlilik; isyerindeki
verimli olmayan calisma diizeni, suistimal ve haksizliklar, ¢alisanlarin igerisinden
bazilarinin kayrilmalari, isletmede bulunan her tiirlii is ve islemler en ince ayrintisina
kadar yazili kurallar haline getirilerek saglanabilirdi. Klasik teoriyi olusturan bu ii¢
yaklasimin ortak noktasi o giliniin sartlar1 geregi isyerinde teknik ve ekonomik
verimliligi arttirmaktir. Ancak bu ii¢ yaklasimin tek ana amaci olan verimlilik
olmakla birlikte, bu amaca yonelik izledikleri yollar farklidir. Bilimsel yonetim
yaklasimiyla bu alanda onciiliik yapan Fredick Taylor, Taylorizm ekolii olarak
literatiirde yer edinmis ve ¢alisanlarin davranislarina bir miithendis goziiyle bakmistir.
Donemin sosyal ve ekonomik sartlarina gore iiretim esasli insan faktoriiniin 6n
planda oldugu; ancak bundan sonrasinda yapilan arastirmalarda insan faktoriiniin
onemi fark edilmistir. Taylor’a gore yonetim faaliyetinin ana konusu, her g¢alisan
is¢inin verimliligini en iist seviyeye tasiyacak yollar ve ¢oziimler kesfetmektir. Biitiin
is¢ilerin ayr1 ayr1 kendi verimliliklerinin artmasi ile sonug olarak isletmenin toplam
verimliligini arttirarak toplam karlilig1 arttiracaktir. Aslinda galisan isgi ile isverenin
basaris1 arasinda dogru oranti vardir Taylor’a gore, calisanlar yapabilecekleri ise
oranla olan ¢aligmalarinda daha az verimlilikte ¢alismaktadir. Onun igin de Taylor-

‘un ana gayesi ig¢i verimliligini arttirmak olmustur (Ataman, 2002, s.69).

Neo-Klasik Yaklasim, 1924-1933 yillar1 arasinda Elton Mayo ve arkadaslar
Fritz Roethlisberger ve William Dickson tarafindan Western Electric firmasinin
Chicago’daki Hawthorne fabrikalarinda gergeklestirilen bir dizi arastirmalar ile
ortaya c¢ikmistir. Klasik Teorinin ozellikle bilimsel yonetim anlayisinin
varsayimlarinin Hawthorne arastirmalar1 ile teyit edilmemesi Elton Mayo ve
arkadaglarim1 daha farkli bir caligma alanina yoneltmistir. Bu arastirmalarin
baslangigtaki ana amaci; havalandirma, aydinlatma, 1sitma, dinlenme siireleri gibi
calisanlar tizerindeki fiziksel unsurlarin verimlilik iizerindeki etkisini 6lgmekti, ancak
bu tiir fiziksel iyilestirmelerin isletme {iiretiminde beklenen verimliligi daha da
arttirmas1 iimit edilirken yapilan bu arastirmalar istenen beklentiyi dogrulamadi.
Arastirmalar sonucunda, fiziksel iyilestirmeler ile verimlilik arasinda direk olarak bir
iligki tespit edilememisti; kimi zamanlar fiziksel sartlardaki iyilesmeler ile

verimliligin etkilenerek arttig1, kimi zamanlar da yapilan iyilestirmelere ragmen
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verimliligin artmadig1 gorilmistiir. Ortaya ¢ikan bu tablo iizerine; Elton Mayo ve
arkadaglarinin calisma odaklarmi calisanlarinin psikolojik ve sosyal faktorlerine
yoneltmistir. Hawthorne arastirmalar1 sonucunda; insan davranislarinda kisisel sosyal
ihtiyaglarin etkin oldugu, calisanlarin her zaman klasik teoride iddia edildigi gibi
rasyonel bir sekilde hareket etmedigi, calisanlarin ve orgiitiin igyerinde teknik bir
makina gibi degil de sosyal bir sistem veya sistemin bir pargast gibi oldugu tespit
edilmistir. Bu da bir Orgiitte, tiretim miktar1 ve verimliligi isyerindeki bu sosyal
faktorlerin belirledigini ortaya koymustur (Ataman, 2002, s.111). Ayrica bu
arastirmalar neticesinde, yonetim siiregleri ve orgiit icerisindeki informal gruplarin

calisanlarin ¢alisgan memnuniyet diizeyini etkiledigi goriilmiistiir.

Neo-Klasik anlayisinin 06ziinde; calisanlarin hissettikleri {izerinden bunun
yansimasi olan tutum ve davraniglarinin altinda yatan duyguyu anlamaya calisarak,
kisilerin beceri ve vyeteneklerinden en st seviyede faydalanmak yatmaktadir.
Boylece orgiit ile calisanlar tarafindan sergilemis olan tutum ve davraniglar
arasindaki iliski ortaya c¢ikacak ve orgiitteki informal gruplar daha iyi taninacaktir.
Neo-klasik yaklasimmin baslica konulari; “Insan davramsgi, Kisiler aras: iliskiler,
Gruplarin olusumu, Grup davranislari, Bigimsel olmayan orgiit, Bigimsel orgiit, Algi
ve tutumlar, Motivasyon, Liderlik, Orgiitlerde degisim ve gelisme, Birey ve orgiit
biitiinlesmesi” dir (Yilmaz, 2018, s.43). Bu kuram sonug¢ olarak, ilk kez ¢alisan
iscileri klasik kuram gibi bir makine seklinde degil de, psiko-sosyal bir varlik olarak
ele almistir. Orgiit icinde “insan”a ydnelen arastirmacilar, orgiitten calisanlarin
beklentileri; c¢alisanlarin kendi aralarindaki iligkileri, tepkileri, catigmalari, is
doyumlart ve verimlilikleri; liderlik, ise katilim noktasindaki psikolojik et-Kiler,
iletisim, karar verebilme, gibi konular1 ele alarak insan olgusuna klasik teoriden
farkli bir bakis agisiyla yaklasarak neo-klasik donemin olusumunda biiyiik rol
oynamustir (Asunakutlu, 2001, s.11).

Modern Yaklasim, orgiitlerin daha iyi bir sekilde idare edilebilmesi i¢in insan
fizyolojisi ve davraniglariyla ilgili bir takim yeni yaklagimlar ortaya atmistir (Y1ilmaz,
2018, s.44). Klasik ve neo-klasik teorilerien sonra onlarin eksikliklerini gidererek
pozitif yonlerinden yararlanmak amaciyla ortaya ¢ikmustir. Klasik ve neo-klsaik
yaklasim her ikisi de orgiitii kapali bir sistem olarak gormiistiir. Klasik yaklasim
Orgiitii, sadece yapilan is lizerine odaklanarak isin ve orgiitiin “rasyonel” bir sekilde

diizenlenmesi gerektigi iizerinden anlamaya g¢alisirken, neo-klasik yaklasim ise,
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sadece insan unsuru iizerine yogunlasarak insanlarin davraniglarini inceleyerek
aciklamaya c¢aligmistir. Modern teoride ise Orgiit, tim unsurlariyla birlikte ele
alimarak, onun hayatiyetini silirdiirebilmesi i¢in etrafindaki degisikliklere uyum
saglamak zorunda olan acik bir sistem olarak goriilmektedir. Orgiit ile cevresi
arasinda bir etkilesim ve bagimliligin oldugunu ilk defa bu teori ortaya koymustur
(Ataman, 2002, s.126). Modern teori kapsaminda geliserek ele alinan yaklagimlar,
sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimidir. Sistem yaklasimi ile karmasik yapiya
sahip orgiitler incelenmis ve sonunda beseri iligkilerin oneminin fark edilmesiyle
orgiitler sosyal bir sistem olarak degerlendirilmistir. Durumsallik yaklasimi ise,
cevreye Onem vererek yoOnetimde tek bir dogru yolun olmadigini sartlarin
gerektirdiklerine uyan yolun en iyi yol oldugunu savunmaktadir. Bu yaklasim farkli
kosul ve durumlarda basarili olmanin yolunu farkli teknik, kavram ve davranis

bigimlerinde bulmustur. Bu yaklasim bir bakima “Oyle olursa, béyle olmalidir.’
iliskisi tizerine yogunlasmistir (Ataman, 2002, s.126).

Calisanlarin islerine yonelik tutumlari, is ve ¢alismaya iliskin gosterdikleri
reaksiyonlarinin bir yansimasidir. Gostermis olduklar1 ise yonelik bu tutumlari
olumlu veya olumsuz bir bicimde ortaya cikabilmektedir. Yapilan isten duyulan
genel manadaki doyum, giivenlikten, sosyal c¢alisma kosullarindan, gelisme
olanaklarindan, denetimden ve iicretten duyulan doyum olmak {izere cesitli sekillerde
goriilebilmektedir. Calisanlarin is doyumsuzlugu yasamasi durumunda ise ¢alisanda;
performans diisiikliigli, devamsizlik, ise ge¢ gelme, is degistirme gibi durumlara

neden oldugu goriilmektedir (Eginli, , 2009, s.36).

Oldham ve Hackman, Orgiitte calisan kisilerin yapmis olduklar1 islerinden
doyum elde edebilmeleri i¢in yaptiklari isin su bes 6zellige sahip olmas1 gerektigini

savunmustur. Bu 6zellikler:
e “Yapilan igin anlamz,
o Yapilan iy ile ilgili gerekli beceri ¢esitliligi,
e Yapilan is ile ¢alisanlarin ozdeslesmesi,
e Yapilan isin, ¢aliyma esnasinda igi yapana sundugu ozerklik,

Yapilan isle ilgili olarak performansla ilgili yapilan feedbackler (geri
bildirim) “dir (Telman ve Unsal, 2004, s.27, 28).
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Hackman ve Oldham’in iddia etmis oldugu isle ilgili olmasi gereken bu
nitelikler, ¢alisanlarin yapmis olduklar1 islerini daha anlamli gérmelerini saglayarak,
igyerinde calisanlarin daha fazla sorumluluk almalarina yardimci olur. Boylelikle
calisanlarin daha fazla memnuniyet icerisinde olmasini saglar. Olusmus olan bu is
tatmini ile birlikte calisanlarda motivasyonu artar, isgiicii devir hizi azalir ve genel
manada hem bireysel hem de orgiitsel performansta artis olmaktadir (Telman ve
Unsal, 2004, 5.27, 28).

Insanoglu, nasil genis yelpazeli, cok yonlii bir varlik ise, orgiitlerde aym
sekilde ¢ok yonlii bir yapi igerisindedir. Ciinkii oOrgiitlerin ¢esitlilikleri kendini
olusturan insanlarin farkliliklar1 ve etkilesimleri kadar olmaktadir. Dolayisiyla
cesitliliklerin etkilesimi 1ile farkli algilamalar ortaya c¢ikmaya baslar, farkli
algilamalar tutumlara doniigiir ve tutumlar da gostermis olunan tavirlara yon verir.
Dolayisiyla orgiitlerde yasanilan ister olumlu, ister olumsuz biitiin yasanilan her
seyin algilanis sekli, kisilerin davraniglarina biiyiik tesir altinda birakmaktadir.
Orgiitlerin yasamlarinda ¢cok 6nemsenmeyen bu duygular ve duygusallik durumu,
daha sonralar1 aragtirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve calisanlarin elde ettigi her tiirli
olaym, etrafindakilere gosterecegi davranislart etkiledigi hususu daha da Onem
kazanmistir. Bu konu; Elton Mayo, Herzberg, Mausner, Snyderman’in fikirlerinden
izler tastyan, Weiss ile Cropanzano’nun duygusal olaylar kurami ile islerlik
kazanmustir. Oziinde is ortaminda elde edilen duygusal tecriibelerin ortaya ¢ikis
nedenlerini-sonuglarimi ve yapisint incelemektedir. Kuramda duygu, iki grupta
incelenir; ilki uzun siire kararli ve degismeyen, heyecanli ve enerjik olarak dinamik
bir kisilik iken, ikincisi ise duruma bagli olarak olusan duygulardir. Duruma baglh
olusan duygular da duygu (emotion) ve ruh hali (mood) olarak iki grup seklinde
ayrilir. Duygu, bireyi davranisa yonlendiren Kisi, obje ya da olaylara yonelik tecriibe
edilen hisler iken, ruh hali, giin i¢inde hayatta elde edilen deneyimlerin duygusal

gecisleri seklinde ifade edilir (Biiyiikgoze ve Ozdemir, 2017, s.316).

Calisan memnuniyeti (is tatmini, i doyumu) konusunda yapilmis olan galis-
malara bakildiginda, bu kavrami agiklamak hususunda motivasyon kuramlarindan
yararlanildig1 goriilmiis, c¢alisanlardaki memnuniyet veya memnuniyetsizlik yasa-
malarindaki ana etmen bu teoriler ile aciklanmaya calisilmistir. Bundan dolay1 is

doyumu hususunda, ortaya atilarak gelistirilmeye calisilan kuramsal g¢aligmalarin
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¢ogunlugu is doyumunu motivasyon ile birlikte ele alarak aralarindaki iligki tizerinde
durmaktadir. Is doyumu ile motivasyon arasindaki iliski; Maslow, Herzberg, Adams

ve Wroom tarafindan incelenmistir.

Maslow, yapmis oldugu calismasinda “Ihtivaclar Hiyerarsisi Kurami’nda
kisisel ihtiyaglarin hiyerarsik bir sistem dahilinde ortaya ¢iktig1 sonucuna ulagmistir.
Bu sistem igerisinde her bir ihtiyacin ayri bir énemi oldugunu, bu ihtiyacin gide-
rilmesinin  zorunlulugunu, ayrica bu ihtiyacin karsilandigi zaman doyumun
gerceklestigi aksi takdirde de doyumsuzlugun gergeklestigini bu kuram 6ne siirmek-
tedir. Wroom, is doyumunda insanlarin sosyal gereksinimlerinin giderilmesinde
farkliliklarin 6nemli oldugu ve bu farkliliklarin dikkate alinmasmin gerektigini
belirtmektedir. Adams, “Esitlik Kurami:’nda insanlarin ayni seviyede ve esit
sartlarda is gordiikleri kimselerle kendilerini kiyasladiklarini ve bu yodnde elde
ettikleri maddi kazang veya farkli imkanlar bakimindan esit diizeyde olup
olmadiklart ile ilgili hissettiklerine bagli olarak tatmin veya tatminsizlik duygusunun
ortaya ciktigini savunmaktadir. Bu kurama benzeyen bir bagka diisiinceyi de Salancik
ve Pfeffer ortaya atmustir. Onlar, gelistirdikleri “Kisileraras: Karsilastirma
Kurami’nda ise, Kisinin i doyumunun kendisiyle ayni seviyede benzer diger ¢alisma
arkadaslar1 ile yaptig1 kiyaslamalar neticesinde ortaya ¢iktigini ifade etmektedir.
Insanlar, calisma ortamlarmnda kendileri ile digerleri arasinda yaptig
karsilastirmalarla iligkili olarak i doyumuna veya is doyumsuzluguna ulasmaktadir

(Okpara, vd., 2005, s.178).

Herzberg, isten duyulan doyumu ve doyumsuzluk arasinda bir zithgin
bulunmadigint savunmaktadir. Gelistirmis oldugu “Cift Faktor Kurami’nda is
doyumunda belirleyici olan basar1 ve takdir gibi iki temel unsurun oldugunu, fakat bu
faktorlerin olmamasi1 durumunda, is doyumsuzlugunun olmadigini iddia etmistir
(Asik, 2010, s.36). Is doyumunu agiklayan bu yaklasimlarin yaninda, Hackman ve
Oldham’in “Is Ozellikleri Modeli” ile Smith, Kendall ve Hulin’in ortaya koydugu
“Cornell Modeli” de i3 doyumunu agiklamaya calisan 6nemli kuramlardir (Topgu,
2009, s.5). Is doyumunu etkileyen unsurlari i¢ ve dis olmak iizere iki baslik altinda
toplayabiliriz. Bu unsurlardan i¢ faktorler; cinsiyet, yas, kisilik, iste kalma stiresi,
meslek ve egitim seviyesi, statii, sosyal ve kiiltiirel ¢evre, zeka, beceri ve yetenek
iken dis faktorler; fiziksel oOzellikler, licret diizeyi, birlikte gorev yapilan diger

calisanlar, 6zendirme, ast-iist iligkileri, ilerleyebilme durumlari, gézetim, iletisim ve

75



kararlara katilmdir. Is doyumunu agiklamaya calisan kuramlar arasinda; icerik
kuramlari, ¢cogunlukla iy doyumunun hangi degisken ya da degisken gruplarinin
neticesi olarak ortaya ¢iktigini agiklamaya ¢alismaktadir-Maslow’un Hiyerarsisi ve
Herzberg’in Cift Faktor Modeli- Siire¢ kuramlar1 ise, motivasyonun isleyisini biligsel
faaliyetlerle anlatmaya galismistir-beklenti kurami, hakkaniyet kurami, tutarlilik
kurami, ama¢ kuramidir (Ozkaya, vd., 2008, s.165). Calisan memnuniyeti ile ilgili;
igsel faktorleri inceleyen kuramlara; kapsam kuramlari, digsal faktorleri inceleyen

kuramlara ise siire¢ kuramlar1 denilerek iki grup olarak ele alinmaktadir.

Icerik (Kapsam) Kuramlan, Kkisilerin isleriyle ilgili duygu, tutum ve
davraniglarinin  ortaya ¢ikmasinda rol oynayan kisisel psikolojik ihtiyaglara
yogunlagarak, motivasyonu olusturan sebepler ve insanlarin ihtiyaglarini ele
almaktadir. Icerik kuramlari, calisanlarin davramslarimi harekete gecirerek onlarin
giidiilenmesini saglayan faktorlerin ne oldugunu, buna ait altta yatan sebepleri bulup
anlamaya calismaktadir (Ozel, 2012, s.28). Baslica Icerik (Kapsam) Teorileri;
Maslow’un Ihtiyaclar Kurami, Herzberg’in Cift Faktér Kurami, Alderfer’in ERG

Kurami, McClelland’in Bagsarma ihtiyact Kuramlaridir.

Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram, temsilcilerinden Abraham Maslow,
motivasyon kavramini agiklamaya calisirken, ihtiyaglarin davraniglarda etkili en
onemli faktér oldugunu savunmaktadir. Maslow, Ihtiyaglar smiflandirmasinda,
kisiligin en temel ve zorunlu olan ihtiyagtan en karmasik olana dogru oldugunu iddia
etmektedir. Maslow, 6nem sirasina gore insan ihtiyaglarini sira-siyla; fizyolojik
(yemek, barmnmak, fiziksel ihtiyaclar vb.), glivenlik (fiziki giivenlik, gelecegin
giivence altina alinmasi vb), sosyal gereksinimler (ait olma, sevgi, kabul gérme vb.),
sayginlik (bagimsizlik, basari, sohret, statii vb.) ve kendini gercek-lestirmedir
(yaraticilik, diislinsel 6zgiirliik, gizli kalmis yetenekleri gerceklestirme is-tegi vb.).
Maslow, yukarida belirtilen ihtiyaglardan sirasiyla karsilanmadikga bir son-raki
ihtiyaclarin giderilmesine gecilemeyecegini savunmustur. Daha 6nemli ihti-yaglar
giderildikten sonra bir sonraki gereksinime gecilebilmektedir, fakat bu durum-da
onemli ihtiyaglarin biri tekrar giindeme geldiginde yeniden o gereksinime dogru
yonelim ger¢eklesmektedir (https://tr.wikipedia.org/wiki/Maslow teo-risi, 14.10.2020
Tarihinde Erisildi). Yoneticiler tarafindan calisanlarin bu bes temel ihtiyag
kademelerinden hangi seviyede oldugu iyi bir sekilde kavranabildiginde, ¢alisanlarin

o temel ihtiyacinin giderilebilecegi ve boylece ¢alisanlarin belirli bir bicimde
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davranmaya daha rahat yonlendirilebilecegi diisiiniilmektedir (Kogel, 2011, s.623).

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisini gosteren tablo asagida verilmistir.

Tablo 10. Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi piramidi

iHTIYACLAR

iHTIYAC GIDERICi BAZI
ONLEMLER

KENDIiNi GERCEKLESTIiRME VE DOYUM

Kisinin yaratici faaliyetlerini kullanabilmesi.

Yaraticilik gerektiren cazip isler, sahsi gelisme ve
yiikselme imkanlar1.

SAYGI VE STATU

Basari, taninma, statii sahibi olma.

Gorevin adi ve sorumlulugu, 6viilme, yiikselme ve
itibar saglayan imkanlar yapilan isin begenilmesi.

AIDIYET VE SOSYAL iHTiYACLAR

Arkadasca iliskiler ortami, sosyal faaliyetler.

Sevgi, aidiyet, kimlik duygusu, kazanma, benimseme

GUVENLIK iHTIYACLARI Sigorta ve emeklilik programlari, is giivencesi,
givenilir ve saghkli is sartlari, kabiliyetli ve

Tehlikelerden korunma, korku duymama, giivenlik i¢inde olma. uyumlu yoneticilik.

TEMEL FiZYOLOJIiK iHTiYACLAR Ucret, yan 6deme, iyi fiziki calisma

Hayati ihtiyaglar, hava, su, yiyecek, vb. sartlari

Kaynak: (Giiney, 2012, 5.260)

Tablo 10°da da goriildiigli lizere Maslow, insanlari motive eden bes temel
motivasyon aracinin bulundugunu savunmaktadir. Bunlarin 6nem derecesine gore bir
sira igerisinde gelistigi ve motivasyonun saglandigidir. Maslow, kisinin bu
ihtiyaglarinin sirasiyla giderildikge bir iist derecedeki ihtiyacin giderilme gereksinimi
duyuldugunu savunur, eger kisi bir alt seviyedeki ihtiyacin giderilmesine yonelik bir
durum tekrar yasarsa bu durumda yine o ihtiyaca yonelik gereksinimlerin giderilmesi
gerekmektedir, aksi halde diger derecedeki ihtiyaclara gerek duyulmadigr gibi

motivasyon da saglamamaktadir.

Cift Faktor Teorisi, Frederick Herzberg’in gelistirdigi bu kuram motivasyonu
aciklamaya yonelik olan ve Maslow’un insan ihtiyaglar1 teorisine benzer bir
kuramdir (Ataman, 2002, s.442). Herzberg’in Cift faktor teorisine gore, oOrgiitlerde

calisan personelin motivasyonunu etkileyen baslica iki faktor vardir bunlar, bireyleri
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harekete gecirip, glidiileyen ve nihayetinde tatmin olmalarini saglayan motivasyon ve
hijyen (koruma) faktorleridir. Bu faktorler genel olarak olduklarinda doyum(tatmin)
saglayan, ancak doyumun saglanmadig1 veya eksik olduklarinda tatminsizlige sebep
olan faktorler olarak degerlendirilebilir. Herzberg’e gore isten elde edilen tatmin
veya tatminsizlik ¢esitli farkli yerlerden beslenmektedir (Greenberg and Baron, 2003,
s.173). Calisanin kotiimser, doyumsuz bir halde olmasi ve isten ayrilma duygu ve
diisiincesine sebep olan hijyen faktorler; calisan1 mutlu eden, doyuma ulagmasina
sebep olan motive edici faktorlerdir (Eren, 2008, s.510). Motivasyonu saglayici
etkenler; yapilan isin kendisi, isyerinde ilerleme imkanlari, sorumluluk duygusu,
basari, statii ve meshur olma gibi faktorlerdir. Bu unsurlar, ¢alisanda memnuniyet ve
basar1 duygusu uyandirmaktadir. Hijyenik etmenler de is giivenligi, ¢alisma sartlari,
ticret gibi faktorlerdir. Bu faktorlerin de uygun sartlar tagimamasi durumunda

motivasyon saglanamamaktadir. (Burke, 2011, 5.170).

Kisilerin motivasyonunun saglamasi silirecinde, hijyen durum koruyucu
faktorler ve motive edici faktorlerin bulundugu her zaman g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Durum koruyucu faktorler isgorenin motive olmasi igin ortam
olusturan etmenler olup, idareciler, ¢alisanlarini motive etmek istiyorsa mutlaka bu
faktorleri goz Oniine bulundurmasi gerekmektedir. Calisan motivasyonun olustu-
rulmasi i¢in motive edici unsurlarin hepsinin isgorenler i¢in hazir hale getirilmesi
zorunludur, aksi durumda ise ¢alisanlar mesleginden, isinden, isyerinden, amirinden

ve caligma arkadaslarindan uzaklasmaktadir (Giiney, 2012, s. 263).

Herzberg’in Cift Faktor Kurami asagida sekil 8 deki gibi anlatilmaktadir.

Mevcut Degil Mevcut
Motivasyon yok Motive Edici Faktorler Motivasyon Var
Mevcut Degil Mevcut
Motivasyon yok Hijyen Faktorler Motivasyon Olabilir

Sekil 8. Herzberg ¢ift faktor kurami
Kaynak: (Kogel, 2015, 5.737)
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Bu faktorlerden hijyen faktorler, olmadig1 zaman memnuniyet olugsmaz, oldugu
zamanda ise iglerin olmasi gerektigi gibi yolunda gitmesini saglarlar. Hijyen
faktorlerin saglandigi zaman motivasyon olusmayabilir, fakat diger grup (doyum
saglayan, motive eden) faktorlerin saglanmasi durumunda motivasyon olusur. Hijyen
faktorlerin olugsmasi, motivasyon i¢in olmasi gereken ortam ve kosullart olusturur,

fakat motivasyonun olusmasi i¢in sadece tek olarak bu yeterli olmamaktadir.

Mc Clelland’in Basar1 Ihtiyaci Teorisi, David Mc Clelland’m gelistirdigi bu
teori; basar1 gudisi kurami veya basarma ihtiyaci kurami olarak da
isimlendirilmektedir. Bu teoriye gore; kisisel ihtiyaglar, basarma, sosyallesme ve gii¢
kazanma ihtiyaci olarak dncelenmektedir. Basar1 gereksini-mini McClelland, “fyi is
vapma ya da bir kusursuzluk standarduyla rekabet etmenin énemli oldugu eylemlere

yonelme.” seklinde tanimlamistir (Ataman, 2002, s.446).

Basari, kisinin elde edilmesi gerceklestirilmesi giic bir isi kendine hedef
secmesi, kisinin cevresindeki belirsizliklerle karsi karsiya kalacaklariyla ilgili
kendisiyle yiizlesmesi ve kendi performansinin neticeleriyle ilgili kisisel
sorumluluklarint almasidir (Sagie and Elizur, 1999, s.376). Bu tiir bir ihtiyag
icerisinde olan insanlar, tiim zorluklara karsin elde edecekleri basar1 duygusu,
hedefledikleri amag¢ ugruna kars1 karsiya kalacaklar1 gii¢liiklerin yaninda daha ¢ok
onemlidir, ciinkii elde edecekleri basaridan hissettikleri mutluluk en biiyiik

motivasyon aracidir onlar igin.

Sosyallesme (Iliski Kurma) ihtiyaci, bu ihtiya¢ cevresindeki insanlarla ikili
iliski igerisinde olarak, sosyallesme ve bir grup ortamina girerek baskalar: ile sosyal
iligskilerde bulunma anlamina gelmektedir. Sosyallesme gereksinimi yiiksek olan bir
tarz ihtiyag icerisinde olan kisiler birbiriyle rekabetten ziyade is birliginin 6n planda
oldugu bir iligkiyi tercih etmektedirler. Bu anlamda giiniimiizdeki takim c¢aligmasi
gruplariin ve kendi kendini yoneten takimlarin bu tiir ¢alisanlara ihtiyaci ¢oktur
(Ataman, 2002, s.446). Sosyal iliskiler ihtiyac, bireyin gerek arkadas ¢evresi gerekse

de toplum icerisindeki dogal dostane arkadaslik iliskileri kurma arzusudur.

Gilic kazanma ihtiyaci, kisilerin bulunduklar1 ortamlarda baska insanlari
yonetme, onlardan sorumlu olma, etkileme ve kontrol altinda bulundurma durumudur

(Aslan ve Dogan, 2020, s.294). Bu ihtiyag igerisinde olan kimseler, otorite ve gii¢
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kaynaklarimi gelistirerek bagkalari etkisi altina almaya c¢alisirlar. Bu kurama gore
bu ihtiya¢ iki bigimde goriiliir; birinci olarak kiginin kendi adina gii¢ kazanma
ihtiyaci ve ikinci olarak da i¢inde bulundugu ¢evrede sosyal gii¢ kazanma ihtiyacidir
(Ataman, 2002, s.447). Kogel’e gore, bu yaklasim ig¢in; bir Orgiitte yoneticiler
tarafindan calisanlara ait ihtiyaclar, Oncesinde hissedilebilirse, iceride isgoren
istihdaminda daha etkin bir isleyis sisteminin olusturulmasina olanak saglanabilir.
Boylelikle orgiitte basar1 kazanma ihtiyaci yiiksek olan bir personelin, ihtiya¢ ve
beklentilerinin karsilanmasi soz konusu olacaktir. Bu sekilde bir sistemde calisan
isgorenin ¢alistig1 ortamda kendi 6z motivasyonu i¢in gereksinim duyulan sartlara
sahip olacagi i¢in sahip oldu bilgi, beceri, yetenek ve gayretini isine isteyerek
yansitmasini saglayacaktir (Kocel, 2015, s.738). Bu teoriye gore insan ihtiyaglari,
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde oldugu gibi belirli bir hiyerarsi igerisinde
olusmaz, bilakis burada esas olan kisilerin davranislarina yon vermede hangi

gereksinimlerin daha baskin oldugu hususudur (Ataman, 2002, s.447).

E.R.G(V.A.G.) Teorisi, Clayton Alderfer’in gelistirdigi ERG (Existence-
Relatedness-Growth) teorisi, Maslow tarafindan gelistirilen ihtiyaclar hiyerarsisine
benzer bir 6zellikte olup, Maslow’un bes seviyeden olusan ihtiyaglar hiyerarsisini
tice indirmektedir. Kuramin adini1 da bu ii¢ kelimenin bas harfinden gelmektedir
(Seker, 2015, s.25). Alderfer, bu teoride esas olanin Oncelikle ihtiyaglarin alt
seviyedeki ihtiyaclardan baglanarak doyuma ulastirilmasi gerektigi, daha sonrasinda
ise iist seviyedeki ihtiyaglarin giderilmesinin gerektigini savunmaktadir. Maslow’dan
ayrilan noktasi ise bes olan ihtiyaclar hiyerarsisini {ice indirmis olmasidir. ERG
kurami; var olma ihtiyaci, fiziksel caligma ve {licret kosullari; iliski ihtiyaci,
calisanlarin birbirleriyle olan sosyal iligkileri ve biiylime ihtiyac1 da isgdrenlerin

tireticilik ve kisisel gelisim durumlarini ifade etmektedir.

Varolma ihtiyacit (Existence), Maslow’un teorisindeki fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglarinin  Alderfer’in kuramindaki Varolma ihtiyacina denk gelmektedir
(Basaran, 2000, s.84). Temel olarak Alderfer‘in teorisinin bu ilk kategorisi,
beslenme, barinma, giivenli ¢alisma ortami, hayatta kalma ve giivenlik kosullar1 gibi

ihtiyaglari ifade etmektedir.

Aidiyet-iliski kurma ihtiyac1 (Relatedness), Maslow‘un ihtiyaglar teorisinin
sosyal ihtiyaglar seviyesine esittir. Insan, toplum igerisinde yasami siiresince

cevresindeki insanlarla iliski kurmak, iletisim kurmak ihtiyaci hissetmektedir. Bunun
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icin insanlarin etrafindaki diger insanlarla iliskisiz ve iletisimsiz bir bigimde toplum
icerisinde hayatim1 siirdiirmesi miimkiin degildir. insan sosyal bir varlik olarak,
digerleriyle birlikte olma duygu ve diisiincesindedir. Sevgi, saygi, paylasmak ve
paylasilmak, itibar gibi bu temel ihtiyaglar ait olma ihtiyacinin yansimasi olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Barli, 2010, s.212).

Gelisim ihtiyac1 (Growth), Maslow’un sayginlik ve kendini gerceklestirme
ihtiyacinin karsilign olan bir ihtiyactir. Isgdrenin kendini gerceklestirmesi ve
kazandig1 basarilariyla i¢sel huzur ve motivasyon kazanmasi, sonug olarak da kisinin
kendini gelistirmesidir (Oanh, 2016, s.10). Alderfer’in ERG Kurami asagida sekil
9’daki gibidir (Kogel, 2015, s.739).

a) Varolma (Existence) ihtiyaci -alt diizey
b) Aidiyet-iliski kurma (Relatedness) ihtiyaci I
¢) Gelisim (Growth) ihtiyaci -ist diizey

Sekil 9. Alderfer varolma gelisme teorisi
Kaynak: (Kogel, 2015, s.739)

Sekil 9’da goriildiigli iizere Alderfer, teorisinde esas olanin ihtiyaclarin alt
seviyedeki ihtiyaglardan baslamak tiizere doyuma ulastigidir. Daha sonrasin
sonrasinda ise list seviyedeki ihtiyaclar doyuma ulagsmaktadir. Bu ihtiyaglar; varolma

ithtiyaci, aidiyet-iliski kurma ihtiyaci ve gelisim ihtiyaci seklinde siralanmaktadir.

Siire¢c Kuramlari, motivasyonun olusum siireci ve siirecin asamalar1 tizerinde
durmaktadir. Thtiyacin ortaya ¢ikmasindan, bu ihtiyacin giderilmesi sonucu ortaya
cikan memnuniyete kadar gelisen motivasyon siirecini ele alarak birey
davraniglarinin sebepleri iizerinde durmaktadir. Bunlarla birlikte, isgdrenler ve
onlarin is yapma sekilleri iizerinde &diillendirmenin etkisi ele almmaktadir (Ozel,

2012, 5.31).

Siire¢ kuramlari, insanlarin hangi amaclarla, nasil motive oluklariyla ve is

yasaminda sergilenen bir tutum ve davranisin bagka bir tutum veya davranisa olan
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tercih etkisini ele almaktadir. Siire¢ teorilerinin esasi, bireyleri belli bir davranista
bulunmaya iten digsal etkenleri ortaya koymaktir. Bu yaklagima gore, bireylerin
davraniglar1 altindaki ihtiyag ve sebepler {izerinde durulmaz, bundan dolayi, siire¢
teoriler insan tlizerinde etkili olan faktorlerden dissal olanla iizerinde durmaktadir.
(Kogel, 2015, 740). Baslica siire¢ kuramlari; Esgitlik Kurami, Bekleyis Kuramlari,

Amag¢ Kurami ve Edimsel Sartlandirma Kurami olarak agiklanmaktadir.

Esitlik Teorisi, O. Stacy Adams’in  General Electiric isletmelerinde
motivasyonla ilgili yapmis oldugu bazi ¢alismalar neticesinde gelistirdigi bir teoridir
(Eren, 2008, s.543). “Esitlik Kurami, sosyal siire¢lerde ve etkilesimlerde insanlarin
dogruluk, hakhilik ve adalet kavramlarint nasil arzuladiklarimi agiklayan bir
motivasyon modelidir. Bu kurama gore c¢alisanlar ayni ¢aba ile kendi elde
ettiklerinin baskalarinin elde ettiklerine esit oldugunu goriirlerse kendilerine egit

davramldigint diisiinmekte ve motivasyon diizeyleri yiikselmektedir.” (Barutcugil,

2004, 5.378)

Esitlik teorisinde, ¢alisanlar isyerlerinde gostermis olduklar1 emekleri karsili-
ginda -sagladiklar1 girdi ve karsiliginda elde ettikleri kazang iliskisinde- c¢alisan isi
icin ortaya koydugu girdiyi kazancina oranla fazla goriirse almasi gereken hakkini
alamadigini; aksine tersi bir durumda ise elde ettigi kazancin sarf ettigi girdisine gore
daha ¢ok oldugunu diisiindiigiinde, hakkindan fazla aldig1 diisiincesinde olmaktadir.
Calisanda olusan bu her iki olgu da teoriye gore is doyumunu diigiirecegi iddia
edilmektedir. Isgorenler, isyerinde yasanilan uyum sorunlarinda, yoneticilerin
yaklasimlarinda hakkaniyetli bir yaklasim hissettiklerinde, doyumlar: artmaktadir;
aksine adil bir yaklasim olmadigini hissettiklerinde ise ¢alisanlarin is doyumlar1 ve

isyerine olan bagliliklar1 diismektedir (Ertiirk ve Kececioglu, 2012, s.41).
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Sekil 10. Adams’n 6diil esitligi teorisi
Kaynak: (Keser, 2006, s.43)

Sekil 10’da Adams’in 6diil esitligi kuraminda belirtildigi gibi calisanlarin
digerleriyle ayni yetenek, caba, egitim ve performans ile bunlarin karsiliginda elde
ettigi ticret, yan ddemeler, takdir ve firsatin esit oldugunu gordiigli zaman c¢alisan

kendisine Orgiit icinde esit davranildig: diisiincesiyle doyuma ulagsmaktadir.

Bekleyis Teorisi, kendi icerisinde iki farkli goriisten meydana gelmekle birlikte
ilki V. Vroom tarafindan gelistirilen kuram, digeri de, E. Lawler ve L. Porter
tarafindan gelistirilen kuramdir (Yilmaz, 2018:5.50). Vroom’un bekleyis(beklenti)
temelli motivasyon teorisinin 0zii kisilerin odillendirme beklentisini ifade
etmektedir. Calisanlarin, Orgiit icerisinde sergileyecegi beceri ve gayretleri
sonucunda bu durumun yonetim tarafindan goriilmesi, takdir edilmesi ve miikafat
olarak da odiillendirilmesidir. Vroom’a gore, “Bir kisinin motivasyon giicii, belirli
bir sonuca ulasma beklentisi ile onun sonuca verdigi degerin ¢arpimina egittir”
(Eroglu, 2015, s.270). Eger, orgiit igerisinde bu duruma iliskin kurallar 6nceden
olusturulursa, bu durum ¢alisanlar {izerinde olumlu bir etki olusturarak ¢alisanlarin
motivasyonunun artmasina sebep olmaktadir (Eroglu, 2015, s.270). Motivasyon
Vroom’a gore, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki gibi kisilerin ihtiyaglarina gore
degil de, kisilerin amag ve tercihleri ile bu amaglarin1 gergeklestirmeleri sonucundaki
beklentileriyle degerlendirilmektedir (Giiney, 2000, s. 486). Lawler ve Porter’in
tizerinde durdugu kuramsal husus ise, basarmin saglanmasinda sadece
odiillendirmenin yetmeyecegi, basariyr dogrudan etki eden unsurun kisinin kendi
cabalarindan kaynaklandigidir. Tabi ki bireylerin gayreti isyerindeki odiillerden
etkilenmektedir; ancak odiiller bireyleri tatmin ettigi miiddetce, kisilerin basarilarini

pozitif yonde etkide bulunacaktir. Lawler ve Porter de, Vroom’un kuramsal
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goriisiinde acikladigr gibi, isgdrenlerin kendi amaclarina ulasmak icin gdsterecekleri
cabanin ve bu siiregte gosterecekleri inancin derecesine ve sonunda elde edecekleri
odiillere bagl oldugunu kabul etmislerdir, ancak isgorenlerin sergileyecek olduklar
cabalarin her zaman verimli bir performans olarak sonuglanmayacagini iddia
etmislerdir (Yilmaz, 2018, s.51). Bu kuramda esas olan anlayis, isgorenlerin isleriyle
ilgili motivasyonlarindaki ana unsurun ihtiyaclardan ziyade yetenek ve gayretleri
sonucunda iginde bulunduklari beklenti durumudur. Bu beklenti, yoneticiler
tarafindan uygun bir sekilde dengeli olarak yonetilebilindiginde, 6rgiit performansi

adina biiyiik bir kazang elde edilmektedir.

Sartlandirma Kurami, Skinner’in gelistirdigi bu kuram, pozitif veya negatif
sonuclara gore bir davranisin tekrar gosterilip gosterilmeyecegi iizerinedir. Teoriye
gore, insan dogas1 geregi daha c¢ok ddiillendirilmis olan davranislara yonelmektedir.
Insanlar, i¢inde bulunduklar gevrelerinde ddiillendirilen veya onaylanan davranislari
tekrar etmekte; fakat cevreleri tarafindan cezalandirilan veya onaylanmayan
davraniglar1 ise tekrarlamayip, o davranistan uzaklagsmaktadir. Bu teoriye gore
verilecek odullerle kisilerin davranislart kontrol altinda tutularak bi¢imlendirebilme
imkan1 bulunmaktadir (Barli, 2010, s.212). Diger bir deyisle calisanlarin motivasyon-
unun yalniz igsel faktorlerle miimkiin olmayacagi, kisisel davranislarda kisilerin
nelerle karsilastigiyla ilgili olarak da ortaya ¢iktigini savunur (Ataman, 2002, s.451).
Isgdrenler iizerinde en etkili motivasyon araglarindan biri olan &diil-ceza uygulamast,
calisanlar lizerinde her azaman olumlu bir etki olusturmakta ve boylelikle isyerine
biiyiik bir rekabet avantaji saglamaktadir.Odiil uygulamasinin olumlu bir etki
biraktig1 goriiliirken; ceza uygulamasinin her zaman istenilen diizeyde olumlu bir
etki birakmadigr goriilmektedir, c¢linkii uygulanan cezalandirmanin c¢alisanin
motivasyonunu ve dolayisiyla da verimliligini diislirebilir hatta isinden
uzaklastirabilir. Iyi bir yonetici, her zaman cezalandirma hususunda -uygulanacak
cezanin ¢alisanin motivasyonunda ve verimliliginde nasil bir etki birakacagi- iyi bir
degerlendirme yaptiktan sonra karar vermelidir. Genellikle, 6diillendirme sistemi
yonetim bilimi adina en etkin ve etkili bir motivasyon aracidir. Ancak bu siirecin
planli bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir, ¢iinkii bu anlayis ayni zamanda
orgiitiin basindaki idarenin ¢alisan performansi konusundaki felsefesini ve tutumunu
yansitarak, biitlin Orgiitiin  havasim1 ve motivasyonuna ilham kaynagi olmaktadir

(Byars, 1992, s.202). Bu kuram, iggorenlerin bir igi iyi yapmaktan hissettikleri
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basar1, mutluluk ve tatmin duygusunun oédiillendirilerek hem kisisel hem de orgiitsel
performansin arttirilabilecegi tizerine kurgulanmis olan bir kuramdir. Sartlandirma

kurami1 asagidaki sekil 11°deki gibidir.

Gelecekteki

Davranig

Sonuglar
(Odiil,Ceza)

fb

Tepki

(Davranis)

@

Uyari

Sekil 11. Sartlandirma teorisi
Kaynak: (Ataman, 2002, s.452)

Sartlandirma teorisine gore uyaricilar ile elde dilen davraniglarin 6diil veya
ceza ile pekistirilmesi ile gelecekteki davranmisin sekillendirilmesidir. Orgiitlerde de
bu teori lizerinden gelecekteki istenilen veya istenilmeyen davraniglarin elde edile-

bilecegi savunulmaktadir.

Amag Teorisi, Edwin Locke'un gelistirdigi bu kuram, insanlarin orgiitteki
motivasyonlarini saglayan en 6nemli unsurun kisinin kendi amaglarinin oldugunu
iddia etmektedir. Belirlenmis amaglarin, insanlarin o amaglar ¢ergevesinde hareket
etmesini saglamaktadir. Calisanlar bu amaglar dogrultusunda gayret ederek yapilacak
olanin nasil ve hangi yolla yapilacagini kurgularken kendilerine yeni hedefler
olusturma noktasinda belirlenmis amaglardan destek almaktadir (Sigr1 ve Giirbiiz,
2013, s. 155).
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1960’11 yillarda ortaya atilan bu teori ilerleyen yillarda sartlandirma teorisine
bir tepki olarak gelisimini siirdiirmiistiir. Amag teorisine gore, davranislarin altindaki
esas sebepler, insanlarin iradeleriyle koymus olduklar1 amaglar ve kendi istekleridir,
yani davraniglar amaclara gore bicimlenmektedir (Ataman, 2002, s.455). Amaglar,
kisilerin motivasyonu olusturmaktadir, burada esas olan hedeflenen amaclara
varabilirlik seviyesidir. Bu bakimdan amaclara yonelik hedeflerin belirgin olmasiyla
birlikte amaca olan baglilik is performansii yiikseltmektedir. Bu iliskiden otiirii
calisanlara giig, fakat elde edilebilir amaglara yonelik hedefler belirlenmesi
gerekmektedir (Diken, vd., 2019, s.2703). Belirgin bir orgiitsel amaglarin oldugu bir
calisma ortaminda yoneticiler, ¢alisanlarinin is performanslarini direkt olarak etki
edebilirler. Bunun i¢in yonetici konumunda olanlarin ulasilmasi zor, fakat ¢alisanlar
tarafindan kabullenilebilir amag¢ ve hedefler belirlemelerinin ve bu belirlenmis olan
amaglara ulagsmaya calisan isgorene de performanslariyla ilgili bildirimde
bulunmalar1 gerekmektedir. Is gorenlerin isleriyle ilgili kendilerine ait amag¢ ve
hedefler olusturmast ve yaptig1 isle ilgili geri bildirim almasi, c¢alisanlarin motive

olmasinda biiyiik rol oynamaktadir.

Calisan memnuniyetine yani insana farkli bakis a¢ilariyla yaklasan gerek
yonetim teorileri gerekse de igerik (kapsam) ve siire¢ teorileriyle ilgili ¢aligsmalara
baktigimiz zaman, bu konuda ¢alisma yapan bilim adamlarmin isgdren
memnuniyetinin olusmasi ile ilgili gesitli degisken unsurlar1 6n plana ¢ikardiklart
goriilmektedir. Baz1 yaklasimlarda fiziksel sartlar, ticret gibi kisinin kendini koru-
maya yonelik oncelikli hayati hassasiyetler kadar; toplumda kabul gérme, gii¢, say-
ginlik, bagarma gereksinimi, ulasilabilir amagclar, adalet beklentisi, ddiillendirilme
beklentisi, takdir edilme istegi gibi faktorlerin de performansta etkili oldugu, buna
bagl olarak da isgdrenlerin isinden duydugu memnuniyetin olustugu ve calisanin
isine olan bagliliginin arttig1 goriilmiistiir. Motivasyon teorileri de incelendiginde, bu
duygunun hem kisiden kaynaklanan bir yoni hem de oOrgiitten kaynaklanan bir
yoniiniin oldugu bilinmektedir. Bu teorilerde 6n plana ¢ikarilan hususlarda orgiitten
kaynakli olumsuz hususlar (Fiziki sartlarin kotii olmasi, lcretlerin yetersizligi,
calisanlarla iletisim bozuklugu, yonetimin anlayis ve tutumlarindan kaynakl
memnuniyetsizlik, adalet anlayist ve bu duygunun sarsilmis olmasi) calisan
memnuniyetini olumsuz etkilemektedir. Motivasyon ile ilgili eksikligin olumsuz

etkilerini en aza indirerek oOrgiitii bundan kaynakli zararlardan korumak i¢in orgiit
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yoneticilerinin, bu motivasyon teorilerinin Orgiitsel ve yonetsel yoOnlerinden
faydalanmalar1 bir zaruret haline gelmistir. Bu teoriler dikkate alinarak, calisanlarin
1yl taninmasi, onlarin yetenek ve degerlerinin bilinmesi ve yapabileceklerine uygun
islerin verilmesi gibi i¢csel motivasyon unsurlariyla beraber yonetsel ve orgiitsel
eksikliklerden kaynakli is tatminini olumsuz etkileyen negatif hususlar giderilebilir.
Boylelikle, motivasyon diizeyleri yiikselen calisanlar, islerinde daha da verimli

olarak oOrgiitlin rekabette iistiinliik saglamasinda biiyiik bir rol oynamaktadir.
1.7. Orgiitsel Performansa Iliskin Teorik Yaklasimlar

Kiiresellesen diinyada rekabet¢i giliciin en onemli gostergesi olan oOrgiitsel
performans, orgiitlerin gerek pazarda gerekse de kendi icinde nerede bulundugunu,
vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda belirlenen ama¢ ve hedeflere ne derece
ulasabildigini, orgiitsel yeteneklerini nasil daha etkin ve verimli kullanabilecegini
rehberlik eder. Performans konusu, orglitsel performans ve kisisel performans olarak
iki kisimda ele alinacak olup, bu bashk altinda hem stratejik yOnetim
uygulamalarinin hem de 6rgiitteki ¢alisanlarin performansinin direk olarak etkiledigi

orgiitsel performans ile ilgili teorik yaklasimlar tizerinde durulacaktir.

Orgiitler, belirlemis olduklar1 vizyon cercevesinde, iizerinde fikir birligine
vararak olusturduklar1 ama¢ ve hedeflere ulasabilmek amaciyla ¢aba gosteren ortak
deger, inan¢ ve anlayiglara sahip olan insanlar biitiiniidiir. Bu organizasyonlar,
hayatiyetleri adina elde ettikleri basarilarinin devamin siirdiirmeleri gerekmektedir.
Bunun i¢in de orgiitlerin, kuvvetli bir vizyon olusturarak, olusturduklari bu vizyona

ulagsmak i¢in yogun bir sekilde ¢aligmalar1 gerekmektedir (Barutgugil, 2002, s.11).

Performans, sunulan bir hizmet veya iiriinlin iiretilme asamasinda veya
yonetsel is ve islemlerin yiiriitilmesinde kisilerin sahip olduklar1 gorev ve
sorumluluklart yerine getirmesi neticesinde ortaya ¢ikan bir durumdur. Calisanlarin
performansi ise insan kaynaklari, yonetim ve endiistri psikolojisi gibi bilimsel
alanlarin 6nemle {izerinde durdugu kavramlarin basinda yer almaktadir. Armstrong
ve Taylor, tarafindan orgiitsel siirekliligin olusturulmasinda ¢aligan performansinin
onemi vurgulanmis, bu performans faktoriiniin gii¢lendirilmesinin orgiite biiyiik bir

rekabet avantaji sagladig: ifade edilmistir (Akga, 2020, s.213).

Orgiitler belirlenmis amaglara ulasmak igin dizayn edilmis olan bir sosyal

sistemler biitiiniidiir. Belirlenmis olan bu amaglara varmak i¢in kullanilan araglarin
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verimli kullanilmasi sonucunda ortaya ¢ikan olumlu netice ise basar1 olarak ifade
edilmektedir. Buradan hareketle orgiitsel performans; etkin ve verimli bir sekilde
orgiitsel kaynaklarin kullanilmas1 ile Orgiitlerin asil amacglarima ulasilabilme
kabiliyetidir. Aslinda, orgiitiin performansiyla elde etmeye calistigi; amaglarda
yiikksek verim, rekabet tstiinligii, karlilik artisi, bliylime, diisiik maliyetler, ¢alisan
baglilig1, caligma yasaminin kaliteli olmas1 ve miisteri memnuniyeti gibi hususlardir.
Ust diizey bir basari elde eden orgiitler, yiiksek performansi yakalamis olan orgiitler
olmaktadir (Celik, 2019, s.90). Yiiksek performans gosterebilen Orgiitler, daha az
kaynak ya da benzer kaynaklarla mevcuttan daha fazla kalitede mal veya hizmet
tiretebilen oOrgiitler olarak tarif edilirken, verimlilik ve kalite diizeyleri noktasinda da
giinliik, haftalik ve yillik olarak devamli artis trendinde olan vizyon, misyon, amag
ve hedeflerine saglikli bir sekilde varabilen oOrgiitler olarak tarif edilmektedir
(Ozdemir ve Dulkadir, 2017, s.28). Orgiitsel performans sisteminin ana unsurunun
birey oldugu disiiniildiigiinde, bireylerin gdsterdigi kisisel performanslarin,
departman, islevsel ve orgiitsel performans tizerinde etkili oldugu goriilmektedir.
Kisilerin sergiledigi bireysel performans, departman ve islevsel performansa direk
olarak etkide bulunmakta ve bdylece Orgiitsel performansa birinci derecede
etkilemektedir (Erturgut ve Keskin, 2012, s.15). Bireylerin olusturdugu performans

ile orgiitsel performans arasindaki iliski asagida gosterilmistir.

Orgiit i¢i islevsel performans toplami Orgiitsel Performans

*

Islevsel Performans
A
A

Departman performanslari toplami

Departman Performansi

&

Bireysel performanslarin departmandaki toplami

Bireysel Performans

Sekil 12. Bireysel performans orgiitsel performans iliskisi

Kaynak: (Gokge, 2000, 5.233, Aktaran Erturgut ve Keskin, 2012, s.16)

Sekil 12’de goriildiigii lizere bir ogiitte ¢alisanlarin bireysel performanslari
departman performansini, departman performansi islevsel performansi, islevsel

performans da netice olarak orgiitsel performansi olusturmaktadir. Orgiitsel
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performans agisindan is performansinin birden fazla boyutlu bir yapis1 bulunmak-
tadir, fakat yapilan arastirmalarda, is performansini gorev ve baglamsal performans
olarak iki boyutta ele alinabiliriz. Gérev performansi; bir isi gereklerine gore yapmak
iken, baglamsal performans ise yerine getirilen isin ne olup olmadigindan ziyade o6r-
giitlin amag ve hedeflerine ulasarak, basari elde edebilmesi i¢in isgorenlerin goniilli
olarak igten bir sekilde sergiledikleri davranislari ifade etmektedir (Yildiz ve Caka,
2018, s.72). Orgiitsel performansin alt boyutlarinda finansal ve finansal olmayan
boyutlar bulunmaktadir (Kasap, 2019, s.50).

Yirminci ylizyilin son c¢eyreginden giiniimiize kadar finansal ekonomik
piyasalarda sinirlar Otesi Olgekte gergeklesen gelismeler ile birlikte isletmelerin
kendilerini yeni diinya sartlarina uyumlu hale getirmeleri ka¢inilmaz bir hale gel-
mistir. Gerek akademik manada gerekse de piyasadaki uygulayicilari bakimindan 6n
plana ¢ikmis olan stratejik yOnetim anlayisi, organizasyonlar1 kisa, orta ve uzun
vadeli durumlar1 6ngérme ve giincel birtakim olgular ¢ercevesinde planlama yapma
gereksinimi ortaya ¢ikarmustir. Isletmeleri, geleneksel yonetim anlayisinda etkili olan
paradigmalardan ayr1 bir tarafa dogru hareket etmeye yonelten 6nemli unsurlardan
biri finansal olmayan performans 6l¢iitlerinin yonetim siireglerinde etkili olmasidir.
Isletmelerin  olusturduklart  planlamalar  kapsaminda somut bir  sekilde
gerceklestirilmis olan pratikteki uygulamalarin  hem i¢sel hem de dissal
mekanizmalar ile gozlemlenerek elde edilen performans olgusunun stratejik yonetim
anlayisinin ana yapisint olusturmaktadir (Kefe ve Turhan, 2017, s.14). Bu kapsamda

asagidaki sekil, strateji, uygulama ve performans iliskisi ve 6nemini gostermektedir.
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Sekil 13. Strateji, uygulama ve performans iliskisi
Kaynak: (Ittner ve Larcker, 1997, 5.295, Aktaran Kefe ve Turhan, 2017, s.15)

Sekil 13’te goriildiigii lizere stratejik yonetim yaklasimi acisindan strateji,
uygulama ve performansin kendi aralarindaki iliskisi anlatilmaktadir. Orgiitlerde
olusturulan planlamalar dogrultusunda gergeklestirilen uygulamalar digsal ve igsel
mekanizmalar vasitasiyla yapilan gézetimler neticesinde olusan performans olgusu
stratejik ~ yonetimin temelini olusturmaktadir. Isletme biliminde yonetimin
fonksiyonlarindan en 6nemli ve son asama olan kontrol ve degerlendirme ile yapilan
1§ ve islemlerin amaca uygunlugu hususu adeta garanti altina alinarak 6l¢iilemeyen

hicbir seyin yonetilemeyecegi anlayisina uygun bir hazirlik yapilmistir.

Yirmi birinci yiizyil ile tretim siireglerindeki mikro ve makro anlamda
meydana gelen kiiresel gelisme ve degisimlerle birlikte 6nemi artan ve uzun vadede
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji anlayist ¢ergevesinde stratejik yonetim anlayisi
hizl1 bir sekilde yiikselmistir. Eskiden genel olarak finansal neticeler iizerinden ele
aliman performanslarin yaninda, Orgiitlerin finansal olmayan etkenlerini de
biinyesinde bulunduran performans degerlendirme yontemleri de tercih edilir hale

gelmistir (Kefe ve Turhan, 2017, s.15).

Isletmeler, yasamlarim siirdiirebilmek ve amaglar1 dogrultusunda biiyiimek igin
optimum bir diizeyde kar elde ederek verim saglamalar1 gerekmektedir. Optimum
diizeyde kar elde edrek bu kér dengesini dogru kurmak isteyen orgiitlerin performans
parametrelerini iyi bir sekilde gozden gecirmeleri gerekmektedir. Bu kapsamda
orgiitler, istenilen diizeyde orgiitsel bir performans yakalamak istiyorsa Oncelikle

yukarida bahsedilen hususlar iizerine yogunlasmasi gerekmektedir. Bu hususlarda
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istenilen diizeyde bir performans saglanmasi durumunda rekabette biiylik bir avantaj

elde edilecek ve hedeflenen basariya ulasilabilecektir.

Armstrong’a gore, orgiitsel performansin dogru yonetilmesi i¢in ¢ok boyutlu
stratejik bir anlayis gerektigi ve paydaslarin gereksinimlerine deger verilerek orgiit
performans yonetim sistemlerinin yaygin olarak kullanilmas1 gerekmektedir.
Performans kavrami gerek kamu sektoriinde gerekse Ozel sektorde ¢ok onemli bir
hale gelmistir. Bu kadar 6nemli olan performans olgusu, bilim adamlarin1 isgoren,
orglit performansi ve orgilit verimliligi hususunda yogun bir sekilde arastirmalara
yonlendirmistir. Bu konuda, Taylor’ un bilimsel yonetim yaklagimi, Fayol’ un
yonetim siirecleri yaklagimi, Weber’ in biirokratik yonetim felsefesi, Orgiitlerde
yonetim anlayisina biiyiik katki saglamistir. Sonraki yillarda Elton Mayo, Hawthorne
arastirmalartyla fiziksel ve teknik sartlarin isgdrenlerin performanslarini ne sekilde
etkiledigini arastirmistir. Isgoren iscilerin orgiit yonetiminde katilim saglamalarinin
tiretime olan etkisi, Harwood imalat isletmelerinde gergeklestirilen deneylerde
arastirilmistir. Ingiltere’de de komiir ocaklarindaki iscilerin arag, gere¢ ve iiretim
yontemlerindeki yapilan degismelerden nasil etkilendigi de Tavistock Enstitiisii’nde
incelenmistir. Bu bilim adamlarina ve caligmalarina bakildiginda aslinda bu
caligmalarin asil gayesinin orgiitlerin etkinlik ve verimliligini arttirmaktir (Kahraman

ve Cankaya, 2015, s.522).

Orgiitsel performans farkli {i¢ yaklagimla ele alindiginda bu yaklagimlar;

Amag, Sistem-kaynak ve Ekolojik yaklagimdir.

Amac¢ yaklasimi, daha Onceden belirlenmis olan hedefler ile gerceklesen
hedefleri ifade eden verilerin karsilastirilmasmi ifade eder. Orgiitsel amaglara,
orgiitsel etkinlik ve etkililik ile ulasilip ulasilmadigr degerlendirilir, elde edilen
sonuclar 6nceden belirlenmis olan amag¢ ve hedeflerle kiyaslanir ve bunlara ulagma
derecesine gore oOrgiitiin etkinlik durumu yani performansi belirlenir. Bu yaklasim,
orgiitleri amaglara ulagsmak i¢in ¢alisip cabalayan rasyonel sistemler olarak bakar,
bunu yaparken de oOrgiit yapt ve fonksiyonlarina ekonomik bir dayanakla iliski
kurarak yapmaktadir (Celik, 2019, s.90). Amag yaklasiminda esas olan amaclarin
gerceklestirilme bigimi degil, yalnizca belirlenen amaglarin gergeklesmis olup

olmamasidir (Uzun, 2007, s.97).
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Sistem-kaynak yaklasimi, orgiitsel gereksinimlere gore kaynaklarin dengeli
bir bicimde dagitilmasinin faydali olacagini savunmaktadir (Celik, 2019,5.90) . Bu
yaklasim oOrgiitleri bir sistem olarak gorerek, orgiitlerin g¢evrelerinden aldiklari
girdileri, birtakim islemlerden sonra etrafina ¢ikt1 seklinde veren bir sistem olarak
kabul etmektedir. Amaglar yaklasimi orgiitsel performansi yalnizca amaglara ulagsma
cercevesinde degerlendirirken oOrgiitsel performansin smirli bir kismini dikate
almaktaydi, ¢ilinkii bu sekildeki bir yaklagim ¢iktilar {izerinde yogunlasma demektir.
Sistem yaklasimi ise, oOrgiitsel performansi, orgiitiin igsel ve dissal kaynaklara
kavusurken, kendi orgiit i¢i dengelerini muhafaza ederek g¢evresiyle basarili bir
sekilde etkilesimde olabilme kabiliyetinin bir sonucu olarak gérmektedir. Burada
sistem yaklasimi baska bir deyisle amaglar1 degil, amaglara erisilme bi¢imiyle, nasil
erisildigi ile ilgilenmektedir. Amag ve sistem yaklasimlarinin orgiitsel performansi
Olcme dereceleri kiyaslandiginda, her ikisinin de orgiitsel performansi 6lgmede etkili
oldugu, ancak bunun gesitli boyutlariyla ilgili oldugu goriilmiistiir (Uzun, 2007,5.97).
Bagka bir ifadeyle bu yaklasim sonuglara ulasmaya destek olan araglar iizerinde

dururken, amag yaklagimi ise sonuglar tizerinde durmaktadir (Celik, 2019, s.90).

Ekolojik yaklasim, orgiitlerin dogal bir sekilde i¢inde bulunduklar1 ¢evrede
gerek icerde gerekse de disardaki ¢ikar gruplarinin olusmus beklentilerinin orgiit
tarafindan tatmin edilme derecesi tlizerinde durmaktadir. Burada ifade edilen i¢ ve dis
gruplar, orgiitiin iliski icerisinde oldugu kisi, grup ve baska orgiitlerdir (Celik, 2019,
5.90). Amag yaklasimi, orgiitlerin perfonmansini 6nceden belirlenmis olan amaglara
ulagsma derecesi, sistem-kaynak yaklasimi; orglitlerin performansini  Onceden
belirlenmis olan amaglara varmak i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin iceride denge
gozetilir bir bicimde paylastirilmasini esas almaktadir. Ekoloji yaklagimi ise;
orgiitlerin performansini i¢inde bulunulan ¢evredeki stratejik c¢ikar veya baski
gruplarmin beklenti durumlarinin tatmin derecesini esas almaktadir. Orgiitsel
performansin Slgiilmesi asamasinda; Olciitlerin gelistirilmesi siirecinde ilk olarak
oznellik/ nesnellife dayali olgiitler kullamilmugtir. Oznel 6rgiitsel performans
Ol¢iitlerinde; oOrgiit liyeleri ile paydaslarin Orgiit performansina iliskin algilar ile
performans belirlenmeye c¢alisilirken, nesnel oOrgiitsel performans oOl¢iitlerinde ise;
finansal verilere dayali herhangi bir alginin olmadigi verilerin kullanilmaktadir.
Finansal/finansal olmayan verilerin olgiit olarak kullanilmas1 da orgiitsel

performansin degerlendirilmesinde gelistirilen bir bagka yontemdir. Performans

92



6l¢iimii i¢in uygulanan finansal kriterler, faydali olmasiyla birlikte orgiitii tanimlayan
ve igletmenin yerine getirdigi cesitli faaliyetlere anlamli kilan bazi yonetsel
faaliyetlerle ilgili durum ve yeniliklerin isletmeye finansal kazanglar getirmemesi
nedeniyle yeterli gelmemektedir. Finansal performansta kullanilan; gelir-gider, nakit
akis durumu, aktif karlilig1 ve 6zkaynak karlilig1 vb. veriler genel olarak kullanilan
Olgiitlerdir. Finansal performansin bu eksik yoniinden hareketle yazinda daha sik
olarak kullanilir duruma gelen 06znel finansal olmayan Olgiitler; miisteri
memnuniyeti, miisteri sadakati, paydaslarin pazardaki paylari, satiglardaki biiylime,
yetenekli calisanlari elde tutma, marka degeri, bilgiyi elde etme ve kullanma, siireg
yenileme ve degisim yonetimi gibi Olgiitlerle ilgili algilar kullanilmaya baslamistir.
Arastirmalarda finansal ve finansal olmayan performans gostergelerinin isletmeler
tarafindan genel manada bir arada kullanildig1 goriilmekte olup, bu iki performans
Ol¢iim sistemlerini de bir arada kullanan isletmelerin digerlerine gore daha yiiksek

performans sergiledikleri goriilmistiir (Altuntas ve Dénmez, 2010, 5.56,57).

Globallesen diinyada isletmelerin birinci onceligi haline gelen kiiresel rekabet
hususundaki en 6nemli giiciin gostergesi olarak orgiitsel performans oldugu zaman
icinde is hayatinda goriilmiistiir. Orgiitlerin gerek pazarda gerekse de kendi
sektoriinde bulundugu yeri, vizyon ve misyonlar1 Olglisiinde kendi amag ve
hedeflerine ulasabilirlik derecelerini ve Orgiitsel yeteneklerini gérerek, bunu nasil
daha etkin ve verimli kullanabilecegi hususundaki yaptiklar1 ¢alismalarin igletmelere
yol gosterici oldugu yapilan teorik ve uygulama ¢alismalarinda anlasilmistir. Rekabet
ve Orgiitsel basarida bu kadar onemli olan performans ve orgiitsel performans
konusunda, birgok belirsizlik ve farkli yaklasimlar olmustur. Kisilerin dolayisiyla
orgiitsel performansin tam olarak tespit edilmesi, 6l¢iilmesi ve 6l¢lim gdstergelerinin
ne ve nasil olmasit konusunda tam bir fikir birligi bulunmamasi ile birlikte bu
konunun tarthsel siireci igerisinde hem yonetim hem de insan kaynaklar
yaklasimlarima bagli olarak devinimsel olarak gelisen bir siire¢ gecirdigi
goriilmektedir. Orgiitsel performansin dlgiilmesinde, klasik, neoklasik, modern
yonetim anlayislarindan; amag, sistem-kaynak, ekolojik yaklasimlara; strateji,
uygulama ve performans iliskisinden; nesnellik-6znellige, finansal ve finansal
olmayan Olciitlerden; objektif ve subjektif performans Olgiitlere kadar birgok etki
altinda gelisim gostermistir. Subjektif veriler ¢ogunlukla yapilan kisisel (algisal)
degerlendirmeleri igerirken, objektif veriler ise finansal bilgi ve belgeleri
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icermektedir. Genellikle oOrgilitsel performansta objektif verilerle dl¢limler tercih
edilmekle birlikte, subjektif veriler de yaygin kullanilmaktadir. Giiniimiizde kiiresel-
lesen bir diinyada rekabet sartlari; finansal olmayan performans gostergelerinin de
bir Orgiitiin performansinin belirlenmesinde 6nemli bir yeri oldugunu ve
kullanilmasimin gerekli oldugunu gostermektedir. Ciinkii bu siibjektif gosterge,
stratejik karar vermeyi Onemli bir derecede etkilemektedir. Dolayisiyla bircok
orgiitiin finansal diizeydeki performans Olgiim sistemlerinin yaninda finansal
diizeyde olmayan performans 6l¢iim sistemlerinin de kullanilmasi 6rgiitsel basar1 igin
gerekmektedir. Orgiitlerin kendi i¢ dinamiklerine gére en uygun performans
kriterlerini aragtirmasi, amag ve hedeflerine gore her bir yaklagimin belirli kosullarda
ise yarayacagini gbz onilinde bulundurarak objektif ve siibjektif orgiitsel performans-

larin1 degerlendirmeleri gerekmektedir.
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IKiNCi BOLUM
CALISAN MEMNUNIYETI, ORGUT PERFORMANSI ve
ORGUTLERDE STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARI

Bu bolimde ¢alismamizin temelini olusturan konular olan; ¢alisan
memnuniyetinin dnemi ve unsurlari, ¢alisan memnuniyetini etkileyen faktorler, drgiit
performansi, oOrgiitsel performans ve boyutlari, Orgiitsel performansi etkileyen
faktorler, Orgiitsel performansin Olgiilmesi, Orgiitlerde stratejik  yOnetim
uygulamalari, stratejik yOnetimin temel Ogeleri, stratejik yoOnetimin Ozellikleri,
stratejik yOnetimin faydalari, stratejik yonetim analiz siireci, stratejik yonetimin
kurgulanmasi, vizyon, misyon ve degerlerin belirlenmesi, stratejik amag ve hedefler-
in belirlenmesi, stratejik plan yapilmasi, stratejik yonetim ¢alismalarindaki hareket
noktalariyla ilgili yaklagimlar, stratejileri belirleme, temel rekabet stratejileri,
biiyiime stratejileri, stratejik alternatiflerin analizi, stratejileri uygulama siireci,
strateji ve politikalar1 etkileyen unsurlar, 6lgme ve degerlendirme hakkinda bilgi

verilmektedir.
2.1. Cahsan Memnuniyetinin Onemi ve Unsurlar

Yonetimde klasik yonetim yaklasimiyla giliniin sartlar1 geregi lretimi nasil
daha cok arttiririz seklinde baglamis olan arastirmalar devaminda neoklasik yak-
lagimi1 ile 1920°1i yillarin basindan itibaren igyerinde calisan iscilerin islerine karsi
duyduklart his, tutum ve davranislarinin isin 6zelligine olan etkisinin arastirilmasi
sirasinda calisan memnuniyetinin ortaya ¢ikmasiyla bu kavram ¢alisma hayatinda her
gecen giin daha da 6nem kazanmistir. Kiiresellesen diinyada rekabetin daha da art-
t1g1, ticari hayatta isletmelerin amag¢ ve hedeflerine basariyla ulasabilmeleri ve kar
elde edebilmeleri i¢in isletmeler orgiit performansint dogrudan etkileyen bu faktor

lizerine yogunlasmak zorunda kalmistir.

Isletmelerin ¢alisan memnuniyeti iizerine yogunlasmak zorunda kalmalarinin
esas sebebi ise; calisanlarin memnuniyetsizliginin  getirdigi  olumsuzluklar
neticesinde gerek isyerine gerek cevresine gerekse de yasadigi iilkesine olumsuz
sonuglar olarak geri dénmesidir (Telman ve Unsal, 2004, s.11). Calisan memnuniyeti
kavramini degerli kilan sebeplerden bir digeri de, insanlarin is hayatina katmis
oldugu pozitif (etkililik, etkinlik ve verimlilik) ve negatif (devam-devamsizlik, isi

birakma vb.) etkidir (Keskin, 2008, s.52). Calisanlarin islerinden aldiklari haz ve
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doyum yiiksek oldugu zaman is ve 6zel hayatta asagida belirtilen bazi pozitif durum-
larin gelistigi goriilmiistiir, bunlar: “Is kazalar ile ilgili riskin diisiik olmasi, Daha
mutlu ve huzurlu bir yasam siirdiirebilme, Is degisikligi sikhgimin azalmasi, Sosyal
ihtivaclarin karsilanmasi, Stressiz bir yasama sahip olma, Orgiite baghligin
artmast”dir (Yi1lmaz, 2018, s.40). Calisanlarin isinden memnun olmamasi duru-
munda ise; is hususundaki davraniglarda sapmalar, i hacminde diisme ve

performansta azalma olmaktadir.

Is doyumu, aymi insan sagligi gibi ehemmiyet, teshis ve yerinde tedavi
gerektirmektedir. Saglik, nasil bir insanin genel manada fiziki durumunu ifade ediyor
ve hayati ise, isteki memnuniyet de ¢alisanin genel durumunu yansitmasi agisindan
cok 6nemlidir (Dagdeviren, vd., 2011, s.73). Isinden memnuniyet diizeyi yiiksek olan
isgorenler, fiziksel ve psikolojik olarak hayatlarinda huzurlu olduklari i¢in kendini
gelistirmeye, 0grenmeye daha yatkin, 6zgiiveni yiiksek, ¢alisma arkadaslariyla daha
uyumlu olmaktadirlar (Aksu, 2012, s.61). Yonetici davraniglarinin ¢alisan memnu-
niyeti, oOrgiitlerin etkinligi ve verimliligi iizerinde biiylik bir Oneme sahiptir.
Yoneticiler tarafindan calisanlarinin motivasyonlarinin yiiksek tutulmasit veya
islerindeki basarilarindan dolayr o6dillendirilmeleri, takdir edilmeleri Orgiitteki
caligsanlari islerine kars1 daha istekli olmalarina ve dolayisiyla da orgiitiin etkinlik ve
verimliligine performans olarak yansimaktadir. Calisan memnuniyetini yoneticiler
acisindan {i¢ boyutta degerlendirilmektedir. Ilk olarak; isinden memnun olmayan
calisan iglerinin disinda baska durum, davranis vb.” ne yonelmeye baslar ve sonug
olarak 1§ yavaslatma veya isi birakmayr diisliniir. Dogal olarak da bu durum
isletmenin olmas1 gereken kapasitede c¢alismasim1i  engelleyerek  Orgiitiin
performansii diigiiriir. Ikincisi; isinden memnun olan galisanlar biyolojik yapi
bakimindan daha dinamik olduklar1 ic¢in Orgilitte daha verimli bir sekilde
calismaktadirlar. Bu durum da orgiitiin siirekliligi bakimindan biiyiik bir onem
tasimaktadir. Ugiinciisii; isinden memnun olanlar, iizerlerinde tasidiklar1 olumlu his,
tutum ve davraniglariyla hem calisma ortamlarinda hem de sosyal yasamlarinda
sergilemektedirler (Yilmaz, 2018, s.41). Calisanlarin memnuniyet diizeyini arttirmak
amaciyla bir¢ok isletme yliksek biit¢eleri ayirmak durumunda kalmislardir; ¢iinkii
isletmede c¢alisanlarin memnuniyet seviyesinin artmasi neticesinde ¢alisanlarin
orgiite olan bagliliklart ve motivasyonlarinin daha iyi bir seviyeye gelecegi

disiiniilmektedir. Hizmet isletmeleri iizerine yapilan ¢alismalarda, c¢alisan
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personellerin memnuniyetleri ile miisterileri memnuniyeti arasinda dogrudan bir
iliskinin var oldugu goriilmiistir. Bu iliskiye ilaveten isletmelerin karlhiliklart ile
sadakat, isgoren memnuniyeti ile miisterinin kazanilmasi arasinda yiliksek derecede
olumlu bir iliskinin oldugu gériilmektedir. Isletmelerin vermis oldugu hizmetlerden
memnun olan miisteriler, sadik miisteri profiline donilismesi gerekir ki bu da sadece
isinden memnun ¢alisanlar sayesinde miimkiindiir. Isletmeler de boylelikle karlilik-
larini arttirabilmektedirler (Fidanoglu ve Degirmenci, 2019, s. 13). Asagidaki sekilde

verilen unsurlar ¢alisan memnuniyetinin 6nemi gostermektedir.

Orgiitsel Baglilik

Diisiik
Devamsizlik

Azalan
Sendika
faalivetleri

Orgiitsel
Basari

Miisteri
Memnuniyetinde
Artis

Azalan Is Devri

Kaynak: (Agrawal, 2016, s.5, Aktaran Salvarci, 2019, 5.65)

Sekil 14. Calisan memnuniyetinin dnemi

Sekil 14’te goriildiigii lizere ¢alisan memnuniyeti birden fazla faktére bagh
olarak olusmaktadir. Bir oOrgiitte istenen diizeyde bir ¢alisan memnuniyeti
olustugunda calisanlarda pozitif ruh hali, azalan is devri, diisiik devamsizlik, yiiksek
moral diizeyi, Orgiitsel baglilikta artis, performans artisi, sendikal faaliyetlerde

azalma, oOrgiitsel basar1 ve nihayetinde miisteri memnuniyetinde artig gériilmektedir.

Calisan memnuniyeti saglandiginda; calisanda pozitif ruh hali, yiiksek moral, iste
diisiik devamsizlik, isten ayrilma durumunda azalma, miisteri memnuniyetinde artis,
azalan sendikal faaliyetler, orgiitsel baglilik, orgiitsel basari, performans artis1 olarak

orgiite yansiyacagi degerlendirilmektedir.
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Kisisel ve Orgiitsel memnuniyette etkili olan bu unsurlara kisaca deginilecek
olunursa; bu unsurlarin en 6nemlisi ve etkilisi olan unsur is yerinde g¢alisanlarin
yiiksek moral hali ve pozitif ruh halinin olugmasidir; ¢iinkii bu unsurlarda pozitiflik
yakalandiginda calisanin devamsizligr azaldigi gibi isten ayrilma niyetleri de
azalacaktir. Isinde motivasyonu yiiksek olan galisan ayn1 zamanda dis miisterileri de
memnun edecek olup, isyerindeki performansi artacak, isyeri beklentilerine cevap
verebildigi i¢in de baska bir sivil topluma yani sendikal faaliyete katilmay1 veya
hakkin1 arama ihtiyaci hissetmeyecektir. Bireysel is tatmini artan ¢alisan hem orgiite
olan baglilig1 artacak hem de Orgiitsel basari ve performansa biiyiikk katki
saglayacaktir. Calisanlarin islerinden memnun olarak motivasyonlarinin yiiksek
olmasi calisanlarin kararliligini, etkinligini gerek {iretim sektoriinde gerekse de
hizmet sektoriinde kaliteli bir hizmet iiretimini dogrudan etki eden bir faktor olarak
degerlendirilmektedir. Boylesine dnemli bir faktdriin igletmeye olan olumlu/olumsuz
etkisi orgiite dogrudan yansimaktadir. Isletmelerin orgiitsel etkililik ve verimliligi
amag ve hedefleri dogrultusunda yakalayabilmeleri i¢in i¢ miisteri yani ¢alisanlarinin
memnuniyetini saglamalar1 gerekmekte olup, bunu saglayabilen isletmelerin de
sektorde ve pazarda basarili oldugu goriilmektedir. Buradan hareketle bir Grgiitte
calisanlarin memnuniyet diizeyinin yiiksek olmasi, o Orgiitiin 1yi yonetildiginin bir

gostergesi olarak degerlendirilmektedir.
2.2. Calisan Memnuniyetini Etkileyen Faktorler

Calisan memnuniyeti olgusu, birey ve onun isiyle ilgili birgok memnuniyet
bilesiminden olusmaktadir. Calisanin igsinden aldigi memnuniyet duygusu, gilinliik
isleri ile ilgili faaliyetleri isteyerek basari ile yiiriitmesi ve olumlu duygular icerisinde
olmasma baghdir (Yeygel ve Temel, 2010, s.25). Is doyumunun saglanmasindaki
faktorlerin temelinde; is gbrenin fiziksel, psikolojik ve sosyal ihtiyaglar1 yatmaktadir
(Yigit, Dilmac¢ ve Deniz, 2011, s.6). Aslinda is tatmini yani isle ilgili memnuniyet
calisanlarin isleriyle ilgili kendi zihninde olusan yargilari, degerlendirmeleridir. Bu,
calisanin isiyle ilgili istekleri ile kavustugu arasindaki fark ve istegin 6nem derecesi

olmak {izere iki yonii olan bir degerlendirmedir (Giinay, 2018, 5.2236).

Motivasyon kuramlarinda ¢alisan memnuniyetini etkileyen birgok faktoriin
oldugu goriilmektedir. Calisan memnuniyeti alaninda yapilan arastirmalar
incelendiginde c¢alisan memnuniyetini etkileyen faktorler temel olarak kisinin

kendinden kaynakli bireysel ve icinde bulunulan 6rgiitten kaynakl orgiitsel faktorler
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olmak {iizere iki baslik altinda toplanmaktadir. Bu faktorleri, alandaki birtakim
kuramcilar, farkli 6nem sirasina gore siniflandirsa da birtakim kuramcilar da bu 6ne-
min kisiden kisiye degistigini belirtmistir. Fakat bu kuramcilar, ¢alisan mem-
nuniyetini kisisel oOzelliklerden veya orgiitten kaynaklanan faktorlerin birincil
derecede etkili oldugu hususunda fikir birligine varmaktadirlar (Ozel, 2012, s.34).
Isletmede yapilan is, isle ilgili fiziki kosullar, iste ihtiya¢ duyulan bilgi ve beceri, isin
tiirli ve amaci, iicret durumu, iletisim, giivenlik, orgiite hissedilen baghilik duygusu
gibi bir¢ok etken calisanlarin is ile ilgili tatmin durumunu etkilemektedir, ancak
onemli bir husus ise her bireyin bu faktdrlere kendine gore verecegi onem farkli
olabilmektedir. Yani bir orgiitte ¢alisanlardan biri i¢in en 6nemli etken unsur; fiziki
sartlar ve tlicret iken, bagka bir ¢alisan igin ise; aidiyet duygusu ve terfi imkéanlari en
onemli etken unsur olabilmektedir. Bunun sebebi, kisilerin algilama durumlarindaki
farkliliktir. Is doyumu, calisanlarm zihinsel ve bedensel sihhatleriyle birlikte,
fizyolojik, ruhsal ve bireysel duygularin bir yansimasi iken ayni zamanda bireyin
psikolojik durumunun da bir gostergesi olarak degerlendirilmektedir. Bu kapsamda,
is tatmini konusu psikologlarin ilgi odagi olmus, yapilan calismalarda kisilerin
ithtiyaglar1 ve degerleri, dolayisiyla genel manadaki beklentileri {tizerinde
durulmustur. Calisan tatmini, topluluklar1 etkilemesi, topluluk i¢inde olusmasi
sebebiyle sosyal psikolojinin, ayn1 zamanda insan davraniglarinin 6rgiitleri etkilemesi
sebebiyle de orgiitler konusunda ¢aligsma yapan bilim adamlarmin ilgi odag: olmustur
(Izgar, 2008, s.325). Isletmeler, yiiriitmiis olduklar1 faaliyetlerinde miisterilerinin
memnuniyetini olusturmak amaciyla oncelikle galisanlarinin yani i¢ miisterilerinin
memnuniyetini saglamasi ve bu memnuniyet diizeyini arttirmak icin de ayrica gayret
etmesi gerekmektedir. Aksi bir durumda ise yaptig1 isten tatmin olmayan c¢aligan,
isyerinde hizmet verdigi miisterilerinin de memnuniyetini saglayamaz. Memnuniyeti
saglanamayan i¢ miisteriler de devam eden zamanlarda isletme icin potansiyel
miisterilerin kaybina sebep olmaktadir. Calisan memnuniyetini etkileyen orgiitsel ve
bireysel faktorlerden i¢ miisteri memnuniyeti genellikle; isletmede cevre sartlari,
ticret, saglik ve gelecekle alakali giivence, idare ve is arkadaslariyla iletisim,
odiillendirme gibi unsurlarla bireyde olusan aidiyet duygularina dayanmaktadir.
Ayrica kisisel ve mesleki gelisim olanaklarinin isyerinde sunulmasi ve bunun
diisiincenin bir anlayis olarak benimsenmesi ile c¢alisanlar, bunu kendilerine deger

verilmesi ve kendilerine yapilan bir yatirim olarak gorerek, oncelikle isletmeye kars1

99



hissettikleri aidiyetlerini gliglendirerek memnuniyetlerine olumlu bir etki

birakmaktadir (Ruziye ve Mehtap, 2020, s.166).

Hackman ve Oldham, calisanlarin isyerinde ¢alisanlarin yapmis olduklari
islerinde tatmin diizeyinin yiiksek olabilmesi icin isle ilgili bes temel Ozelligin

bulunmasi gerektigini iddia etmektedir. Bunlar:
e “[sin gerektirdigi beceri cesitliligi,
o [sle dzdeslesme,
e Isin anlam,
e [sin yapilirken calisana tamdigi ézerklik,

e Performans hakkinda alinan geri bildirim dir (Telman ve Unsal, 2004,
s.27).

Isle ilgili yukaridaki 6zellikler; bireyin yapmis oldugu isini anlamlandirarak,
isinde mevcuttan daha fazla sorumluluk iistlenmesine katki saglamaktadir. Boylelikle
calisan iginden daha fazla doyum almaktadir. Calisanin hissettigi bu doyumun
yaninda calisganda motivasyonla birlikte performans gibi orgiitii olumlu etkileyen
faktorlerde artis, devamsizlik ve isgiici devri gibi Orgiiti olumsuz etkileyen
faktdrlerde de azalma goriiliir (Telman ve Unsal, 2004, s.27). Calisanlarda yetersiz is
doyumunun en 6nemli belirtileri; yakinma ve sikayetlerin artmasi, verimlilikte
diisme, iste devamsizlik ve ise ge¢ gelme oranlarinin yiikselmesi gibi durumlardir

(Kuzulugil, 2012, 5.131).
Calisan memnuniyetini etkileyen unsurlari genel olarak incaleyecek olursak:

Bireysel Faktorler, Is doyumuyla ilgili bireysel degiskenler arasinda
calisanlarin demografik ozellikleri, bireysel Ozellikleri, motivasyonlari, bilgi ve
beceri gibi ozellikler ele almmaktadir (Telman ve Unsal, 2004, s.57). Ayn is
ortaminda olan calisanlarin farkli diizeyde is doyumu hissetmelerinin nedeni,
kisilerin farkli bireysel 6zellikler tagimalaridir ( S6yiik, Erol ve Ates, 2016, s.27). Bu
bireysel degiskenler: Yas, Cinsiyet, kisilik, hizmet siiresi, medeni durum, egitim

diizeyi, motivasyon, zeka, bilgi, beceri ve yeteneklerdir.

Yas, calisan memnuniyetini etki eden bireysel 6zelliklerden biridir. Yapilan
bazi aragtirmalar bireylerin ileri yasglarinda memnuniyetin arttig1 gorilmiistiir

(Cetinkanat, 2000, s.112). Bu kapsamda genel olarak, is tatmini ile yas arasinda

100



pozitif bir iliski bulunmaktadir. Zamanla artan meslekteki tecriibe ve deneyimler,
daha fazla finansal kaynaklara ulagilmasi, 6diillerin artmasi gibi durumlarla ilerleyen
yaslarda ¢alisan memnuniyetinin arttid1 sdylenebilir (Ustiin, 2009, s.606). Yapilan
baska bir arastirmada ise, is hayatina yeni atilan geng isgorenlerin duyduklari
memnuniyetin daha yiiksek oldugu, devam eden senelerde ise memnuniyet diizeyinin
azaldigy, is yagsaminin sonlarina dogru ise memnuniyet seviyesinin tekrar arttig1 tespit
edilmistir (Franek and Vecera, 2008, s.64). Orgiitte yast daha ileri olan calisanlarin
memnuniyet diizeyinin diisiik olmasiin nedeni, bilgi teknolojileri alanindaki hizli
gelisim ve degisim sonucu 6zellikle teknolojideki degisimlere uyum saglayamayan
ve hatta 6grenmeye ayak direyen yasi ilerlemis calisanlarin bulunmasidir (Asik,

2010, 5.39) .

Yapilan bir bagka caligsmada ise, calisan memnuniyetinde yas etkeninin énemli
olmasinin nedeni, ¢alisanlarin ilerleyen yaslardaki yas, kidem, ticret gibi finansal ve
sosyal imkanlarin ise yeni baslayanlara gore daha fazla olmasindan
kaynaklanmaktadir (Yilmaz, 2018, s.70). Yas, ilerledikge is doyumu artmaktadir,
clinkii zaman igerisinde elde edilen bilgi ve tecriibeyle uyum artmaktadir (Topgu,

2009, s.19).

Cinsiyet, konusunda yapilan arastirmalarda ¢alisan memnuniyetini etkileyen
en onemli faktorlerden biri oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalar neticesinde genel
olarak erkek ve kadinlarin genel manadaki is tatminleri birbirinden ayrigsmadig:
seklindedir. Fakat bu konuda kesin bir karara varmadan once meslek veya is ile ilgili
unsurlar1 goz oniinde bulundurmadan yapilan arastirmalarda yiiksek statiilii islerde
genel olarak erkekler yer almaktadir. Bu nedenle erkelerin i3 doyumu daha ytiksek
c¢ikabilme ihtimali bulunmaktadir. Kadinlarin is hayatinin yaninda ev hayatinin da
verdigi sorumlulugun erkeklerden daha fazla olmasi nedeniyle, islerinden beklentileri
ve oOncelikli degerleri de erkeklere gore farklilik gosterebilmektedir. Mesela, bir
erkek calisan i¢in, dncelik iyi bir iicret iken, bir kadin ¢alisan i¢in ise, isiyle ilgili
sunulan sosyal hizmetler (Kres hizmeti, izin, vs.) olabilmektedir (Telman ve Unsal,
2004,59). Kadmlarin isleriyle ilgili doyum diizeyleri, erkeklerin is doyum diize-
yinden daha diistiktiir. Ciinkii kadinlarin is yerindeki ¢alisma saatleri, kadinlarda
doyumsuzluk yaratan ana sebep olarak arastirmalarda tespit edilmistir. Yapilan bir
aragtirmada i3 doyumunun cinsiyete gore degisiklik gostermedigi, yine baska bir

aragtirmada da cinsiyetin genel iy doyumuyla bir iligkisinin bulunmadigi; ancak iicret
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ve fiziksel sartlar konusunda kadinlarin daha az bir doyuma ihtiya¢ duydugu
bulunmustur (Yelboga, 2007, s.3).

Kisilik, Tirk Dil Kurumuna gore, “Bir kimseye ozgii belirgin ézellik, manevi
ve ruhsal niteliklerinin biitiinii, sahsiyet” anlamina gelmektedir (TDK, 27.02.2021).
Is doyumu ile kisilik 6zellikleri iliskisinde olumlu bir iliski oldugu arastirmalarda
goriilmiistir. Ornegin ofkeli bir kisilik yapisina sahip olanlarla ¢evresine tam
manasiyla uyum saglayamamis olan kisiler is tatminsizligini daha sik
yasamaktadirlar. Bu calisanlar, diger ¢alisanlar ile rahat bir iliskide bulunamadiklari
goriilmektedir. Dolayisiyla boyle bir kisilik yapisina sahip olan ¢aliganlarin yagama
bakisglar1 negatiftir (Topgu, 2009, s.18). Bu durumun en bariz 6rnegi, nevrotik kisilik
yapisina sahip olan insanlarin genel olarak hayata karamsar ve endiseli bakmasidir.
Devamli negatif veya kotii bir seylerin yasanacagi tedirginligi igerisinde olurlar,
dolayisisyla olay ve durumlara daha sert tepki verirler, esnek olamazlar. Is yasam
insanlarin bir¢cok alanlarindan sadece biridir, bir kiside olaylara genel manada
olumsuz bakma egilimi mevcutsa, kisi is alaninda da yasadiklarina hep boyle
degerlendirecektir, baska bir deyisle boyle bir yapiya sahip olan calisanlarin islerine
olan bakis pencereleri de negatif olmaktadir. Tam tersi olarak da pozitif bir bakis
acisina sahip calisanlarin da isine bakis acis1 olumlu olmaktadir (Telman ve Unsal,
2004, s.59).

Medeni Durum, unsuru ile ¢alisan memnuniyeti arasindaki iligkiyle ilgili
yapilan arastirmalarda farkli bulgular olmakla birlikte genel olarak evli olanlarin
olmayanlara gore daha yiiksek diizeyde calisan memnuniyetine sahip olduklari
belirtilmektedir. Bir baska c¢alismada da bekarlarin evlilere nazaran daha fazla
memnuniyet duygusu yasadiklar tespit edilmistir (Gazioglu ve Tansel, 2006, s.
1168). Evli calisanlarin doyum diizeyinin daha yiiksek olmasinin sebebi, aile
yasantisindaki doyumun ise yansitilmasindan olabilecegi gibi, evlilik hayatinin
calisanlardaki isleriyle ilgili  beklentileri  etkilemesinden kaynakli da
olabilecegindendir (Telman ve Unsal, 2004, s.11). Calisan memnuniyeti ile medeni
durum arasindaki iliskinin yapilmakta olan isin niteligine gore farklilik
gosterebilmektedir. Ornegin baska islere nazaran daha fazla stresli islerde ¢alisan
evliler aile hayatindaki mesuliyetlerinin yogunluguyla veya evde kendilerini yeterli
desteklenmis ve huzurlu hissetmedikleri zaman isten daha az doyum alirken, evli

olmayan calisanlar ise, sorumluluklar1 bakimindan evlilere kiyasla daha az olmasi
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sebebiyle maddi ve manevi bakimdan memnuniyet diizeyleri daha yiiksek

olabilmektedir (Adeoye, Akoma ve Binuyo, 2014, s.6).

Egitim Diizeyi, faktoriiyle is memnuniyeti arasindaki iliski durumu farklilik
gosterdigi i¢in karmasiklik gostermektedir. Genel beklenti ise, ¢alisanlarin egitim
seviyesi arttik¢a is memnuniyetinin de yiikselmesi yoniindedir. Bu beklentinin sebebi
Ise egitim seviyesinin yiikselmesi daha iyi bir is olanaklar1 ile maddi kazang
imkaninin artamasi seklinde bir sonu¢ olusturmaktadir. Fakat bu 6ngorii her zaman
genel beklenti dogrultusunda gerceklesmemektedir (Telman ve Unsal, 2004, s.59).
Egitim diizeyi artan c¢alisanlarin buna bagli olarak da isten beklentileri
yiikkselmektedir, bundan dolay1 da egitim diizeyinin artmasi c¢alisanin
memnuniyetinde olumsuz bir etki olusturarak memnuniyetsizlige sebep
olabilmektedir (Ganzach, 2003, s.97). Calisanlarin egitim diizeyi arttikca ise
yiklenen anlam ve calismaya karsi olan beklentinin degistigi ve g¢esitlendigi
goriilmektedir (lzgar, 2012, s.117). Burris, egitim diizeyi ve ¢alisan memnuniyeti
arasindaki iliskide alinan egitimle birlikte is ile birlikte ihtiyag duyulan bilgi ve
beceri arasindaki uyuma bakarak degerlendirmistir. Buna gore, egitim diizeyi
calisanin isinin gereklerinden ¢ok daha yiiksekse, is doyumsuzluguna sebep olmakta,
egitim seviyesinin igin gerektirdiklerinden orta seviyede yiiksek olmasi durumunda
da ¢ok az olmaktadir. Burris, tespit edilen bu neticenin, isin gerektirdigi bilgi ve
egitimden daha fazlasina sahip olmanin calisanlarin tutumlar iizerine olusturdugu
etkinin bu iki degisken arasinda goriilen uyumsuzluktan ziyade, calisanlarin yapmis
olduklar iglerine gore daha fazla kalifiyeli olduklar1 yoniinde olusan kisisel algiya
bagli olusan diisiincelerinden kaynaklanmis olabilecegini diisiinmektedir (Kaya,

2007,5.368).

Zeka, Bilgi, Beceri ve Yetenek, kavramlarinin herbiri arasinda yakin bir
iligkinin oldugu goriilmektedir. Zeka diizeyinin tek basina ¢alisan memnuniyeti ile
arasinda 6nemli bir iliski bulunmadigi goriilmekle beraber, zeka seviyesine uygun bir
iste calisilip calisiimadigi bakimindan, ¢alisan memnuniyetinin olusmasinda veya
olusmamasinda 6nemli bir etken oldugu tespit edilmistir (Uyaroglu, 2018, s.49).
Zeka, bireysel Ozelliklerin basinda gelmekte olup, yapilan isin giic ve karmasik
oldugu zamanlarda, zeka diizeyi yiiksek calisanlarin is tatmin durumunun arttigini,
karmagik ve monoton olmayan islerde ¢alisan zeka diizeyi yiliksek olanlarin diger

calisanlara gore daha diisiik bir memnuniyet diizeyinde oldugu sdylenebilir (Ozgen
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ve Yalc¢im, 2011, s.59). Bireyin calistig1 isiyle zekas1 arasindaki uyum diizeyinin is
doyumuna etkiledigi aragtirmalar sonucunda bilinen bir durumdur. Dolayisiyla her
tirlii bir is grubu icin belli bir seviyede zeka kapasitesi gerekmektedir. Bu diizeyin
alt ve lst seviyelerinde olan kisilerin yaptiklar1 islerinden doyum alamadiklar
goriilmiistiir (Topgu, 2009, s.19). Calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun
veya onlarin bu niteliklerini kullanmasina imkan verilmeyen c¢aligma ortamlarinda
isgorenlerin memnuniyet diizeylerinin diisiik oldugu bilinen gercek bir durumdur
(Eginli, 2009, s.38). Dolayisiyla ¢alisanlar; zeka, bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun
bir iste bulunduklari siirece ¢alistiklar1 islerinden tatmin olabilirler. Aksi durumda ise
calisanin yaptig1 is; bilgi, beceri ve yeteneklerinden fazlasina gereksinim
hissediyorsa veya sahip oldugu mevcut bilgi ve yeteneklerini isinde kullanmasina
firsat verilmiyorsa bu durum memnuniyetsizlige doniisecektir. Mesela, iyi diizeyde
iki yabanci dili konusan bir calisan, bulunmus oldugu isinde dogal olarak bu
kabiliyetini kullanmak isteyecektir; ancak bu vasfini fiiliyata gegiremezse g¢alistigi
isinden memnuniyetsizlik duyacaktir. Yine benzer bir sekilde bir yabanci dili akici
bir sekilde konusamayan bir c¢alisanin devamli yabancilarla konusmak durumunda
kalmas1 halinde bu iste calisan kisi bu durumda kendini yetersiz hissetmeye
baslayacak ve isinde mutsuz, dolayisiyla da isiyle ilgili memnuniyetsizlik ortaya
cikacaktir. Bu sebeple, calisanlarin se¢iminde yapilacak ise uygun Kkisilerin
segilmesine dikkat edildiginde c¢aliganlarda memnuniyet diizeyinin yiikselecegi

degerlendirilmektedir (Telman ve Unsal, 2004, s.63).

Zeka, bilgi beceri ve yetenek faktorleri bir bireyde ve is yerinde bulunan en
onemli kaynak olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu beseri kaynaklar, yoneticiler
tarafindan 1yi analiz edilerek degerlendirilmeye c¢alisildiginda, bireylerin bu
kaynaklarina uygun is planlamasi yaptiklar taktirde, calisan memnuniyetini ve buna
bagli olarak da orgiit performansini en st diizeye ¢ikarabilmektedirler.Aksi bir
durumda ise, ¢alisan memnuniyeti memnuniyetsizlige doniiserek orgiit i¢i iletisim ve
parformansi olumsuz etkilemektedir. Bu olgular arasindaki onemli iliski ve etkiyi
onemseyerek insan kaynagi yoOnetimi anlayisini benimseyen isletmelerin basarili

olacag da asikar bir durum olmaktadir.

Motivasyon ve Hizmet siiresi, calisan memnuniyetini etkileyen onemli
faktorlerdir. Motivasyon, ¢alisanlarin belirli bir yonde giidiilenerek isletme amag ve

hedeflerine varma gayreti ve siireci olarak ifade edilebilir. Her zaman insanlarin
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birtakim ihtiya¢ ve arzulari dogal olarak olmaktadirbulunmaktadir. Bu ihtiyag ve
isteklerin yerine getirilip getirilmemesi ¢alisanlarin isleriyle ilgili duygu ve
davraniglarin1 yani buna baglh olarak da performanslarin1 dogrudan etkilemektedir.
Motivasyon, bir isyerindeki bireylerin icinde bulunduklari grupta ihtiyag ve
isteklerinin karsilanmasina yonelik uygun calisma ortamlarinda iggorenlerin
calismalarini destek olan 6nemli bir i¢sel olgudur. Yapilan arastirmalarda elde edilen
bulgular, motivasyonun ¢alisan memnuniyetini etkileyen 6nemli bir faktér oldugu

yoniindedir (Aksan, 2019, s.8).

Mc Clelland’in basarma ihtiyaci teorisi, insanlarin basarili olma ihtiyaglari
bakimindan farkli oldugunu iddia etmektedir.Basarma ihtiyaci daha yiiksek olanlar
ilgi cekici, digerlerine gore daha uyarict ve kendilerini siirekli bir seyleri bagsarmalari
icin yeni hedefler ortaya koyan islerden hoslanirlar. Ayrica Hackman ve Oldham’in
ileri stirdiigli bes temel is 6zelliginin mevcut iste bulunmasi ile galisanlarin daha
doyumlu olabilmektedir. Basarilmasi kolay veya monoton isler bu tarz giidiiye sahip
bireylere ilgi ¢ekici gelmeyebilir (Telman ve Unsal, 2004, s.62). Yani basarma
giidiisii i¢inde bulunan insanlara yoneticiler tarafindan bu bes temel 6zelligi bulunan
islerde veya onlarin zevk aldiklar1 is ve ¢alisma ortamlar1 saglandiginda, ¢alisanlar
daha doyumlu hale gelebileceklerdir. Dolayisiyla iyi bir yonetici ¢alisanlarin ihtiyag
ve motivasyon durumlarini 6ncelikli olarak titizlikle takip ederek, uygun bir bicimde

onlar1 motive etmeye gayret etmelidir.

Bir is yerinde calisilan siire, o iste elde edilen bilgi ve tecriibenin en agik
gostergesidir genel anlamda. Bilhassa ayni is yerinde uzun yillar calisanlarin is
tatmin seviyesi artmaktadir. Is doyum diizeyinin yiiksek olmasinin nedeni genel
olarak calisanin igyerini bu siirede daha iyi tanimasi, isyerine karsi bir aidiyet
duygusunun olusmasi, isteki tecriibe ve buna bagli olarak beklentileri arasinda bir
uyumun olugmasi seklinde agiklanmaktadir (Eginli, 2009, s.42). Ayni iste uzun siire
calisanlarin dogal olarak is tecriibeleri artar ve dolayisiyla buna bagh olarak da is
tatminleri de yiiksek olur. Is tecriibesi olmayan ise yeni baslamis olan kisilerin reel
olmayan beklentileri olusabilmektedir. Ger¢ek¢i olmayan bu beklentiler ¢alisanda
zaman icerisinde degisime ugrayabilir, yani bazi calisanlarin, hizmet siiresi arttik¢a
artan is deneyimleriyle birlikte, beklentilerini de bu is hayatinin gergekleriyle
uyumlastirarak, islerinde doyuma ulasabildikleri goriilmektedir. Bazilar1 da, ilerleyen

yillara ragmen beklentilerini is hayatinin gercekleriyle uyumlastiramadigi igin
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degistirememekte, dolayisiyla da is doyumsuzlugu ile yasamak zorunda
kalmaktadirlar. Bir is yerinde g¢alisma siiresi arttik¢a, is doyumunun da arttig
varsayilmaktadir, ¢iinkii bu siliregte olusan tecriibe ile uyumun artacagi durumudur
(Topgu, 2009, s.19). Yapilan bagka bir calismada da, hizmet siiresi ile i doyumu
arasinda ters orantinin oldugu goriilmiistiir, yani hizmet siiresi arttikga doyum diizeyi
diismektedir (Telman veUnsal, 2004, s.58). Goreceli olarak da is doyumunun daha
kiiciik veya az sayida calisanin bulundugu orgiitlerde digerlerine gére daha yiiksek
diizeyde oldugu goriilmiisken, ¢alisanlarinin daha ¢ok oldugu biiyiik orgiitlerde ise is
doyumunun daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Boyle bir sonucun nedeni olarak ise,
calisanlarin ihtiyag ve isteklerinin {ist yonetim tarafindan bilinememesiyle birlikte,
biiylik orgiitlerde ¢alisanlar arasinda arkadaslik ve yakin iliskilerin gelisememesidir

(Solmus, 2004, s.189).

Hizmet siiresi ile ¢alisan memnuniyeti alaninda yapilan bu arastirmalardan
anlasildigr tizere, calisanlarin beklentilerinin is hayatinin gercekleriyle uyumlagma
durumuna gore olumlu veya olumsuz olarak c¢alisanlarin doyum seviyesini
etkilemektedir.Tabiki bununla birlikte ¢alisanlarin motivasyon durumlar1 da
dogrudan olumlu veya olumsuz olarak etkilenmektedir. Hizmet siiresinden kaynakli
doyum veya doyumsuzluk durumu motivasyonu da etkileyerek kisilerin
performansina yon vermektedir. Bir orgiitteki calisanlarin memnuniyet diizeyini
dogrudan etkileyen bireysel faktorler; cinsiyet, yas, kisilik, medeni durum, hizmet
stiresi, egitim diizeyi, motivasyon, bilgi, zeka, beceri ve yetenekler olarak
siralanabilir.  Yukarida deginmeye c¢alistigimiz bu bireysel faktorler, Orgiitte
calisanlardan kaynaklanan unsurlar olarak goriilmektedir.Calisanlarin bu bireysel
ozellikleri orgiit yoneticileri tarafindan goz Oniinde bulundurulmasi gereken cok
onemli bir husustur.Yoneticiler, isletmelerde bu bireysel faktorleri degerlendirerek
ona gore bir yonetim anlayisi benimsedikleri taktirde g¢alisan memnuniyeti {ist
seviyelere ulasabilecektir, boylece Orgiit performansinin da dolayli olarak artacagi

degerlendirilmektedir.

Orgiitsel Faktorler, bireysel faktorler gibi calisan memnuniyetini dogrudan
etkileyen durumlardir. Bireysel unsurlar yukarida agiklandi, ancak calisan
memnuniyetinin olugsmasinda bireysel unsurlarin yaninda disardan yani Orgiitten

kaynaklanan orgiitsel faktorler de bulunmaktadir. Bu orgiitsel faktorler, genel
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manada igletmelerin kiiltiirlerinden, orgiitlerin politikalarindan, toplumun genel

durumlarindan etkilenerek olugmaktadir.

Barutgugil, is veya is ortamlarinda gelisen Orgiitsel faktorleri su sekilde
belirtmistir:

e “Isin genel gériiniimii,

e [s icin zorluk derecesi,

e Ucret, ilerleme olanaklari ve édiillendirme sistemi,
e Orgiit icerisindeki insan iliskileri,

o Calisanmin icinde bulundugu gruplar,

e Organizasyonun sosyal goriiniimii ve ¢alisma kosullari.” (Barutcugil,

2004, 5.389).

Yukarida belirtilen bu faktorler, ¢alisanlarin ig veya is ortamlariyla ilgili
unsurlarm birlesimidir (Ozgen, Oztiirk, ve Yal¢in, 2002,5.332). Calisan memnuniye-
tini etkileyen orgiit ile ilgili faktorler olarak; ticret, fiziki galisma kosullari, terfi,
odiillendirme, calisanlar arsindaki iliski, hiyerarsik yapi, yOnetisim, giivenlik,

orgiitsel kiiltiir-iklim ve yap1 konulart gelmektedir.

Ucret, calisanlarin iginde bulunduklari &rgiitte ortaya koyduklari galismalar
karsihiginda almig olduklari en temel memnuniyet araci olan bir degerdir (Giines,
2019, s.12). Calisanlar igin ticret, motive edici 6nemli bir unsur olmasinin yaninda,
kisilerin is tatminini belirleyen ana unsur degildir. Calisanlarin hepsi adil bir iicret
politikasinin oldugu bir yerde ¢alisarak adil bir ticret almak isterler (Demir, 2005,
s.72). Kisilerin aldig1 licret, bir taraftan calisanlarin gegimleri igin gerekli olan
ihtiyaclarimi karsilarken, diger taraftan da calisanlarin ekonomik durumunun bir
tablosu olmaktadir. Isyerindeki calisanlar, kendilerine takdir edilen iicrete bakarak
isletmenin kendileri i¢in verdikleri deger iizerine bir duygu ve diisiinceye kapilirlar.
Iyi dolgun bir iicret ¢alisan memnuniyetini olustururken, diisiik {icret ise calisan
memnuniyetsizligini olusturmaktadir ki buradan iicret konusunun memnuniyet ve
memnuniyetsizlik tizerinde dogrudan 6nemli bir etkiye sahip oldugu anlasilmaktadir
(Ozkalp ve Kirel, 2004, s.76). Calisanlara verilen diisiik iicret, calisanlar i¢in en
onemli motivasyonsuzluk ve memnuniyetsizlik sebebidir, 6zellikle bu konuda olan

memnuniyetsizlik ¢ok sik goériilmektedir (Telman ve Unsal, 2004, s.39). Is tatmini
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tizerinde tcretin etkisinin farkli iki sekilde ortaya ¢iktigi bilinmektedir. Bunlardan
birincisi alinan iicretin miktari, ikincisi ise, ¢alisanlar arasindaki karsilastirmadir.
Calisanlar, kendilerine verilen iicretin gereksinimlerini karsilamadigr gibi adil
olmadigma da inanmalar1 halinde calisanlarin is doyum seviyelerinde bir diisme
goriilmeye baslamaktadir. Ornegin bir isletmede calisanlar, kendilerinden daha az
kabiliyettekilere gore aldiklari iicretlerinin daha diisiik olmas1 veya kendileriyle ayni
diizeydeki is arkadaglarina gore daha az iicret almalar1 durumunda bunu bilen veya
duyan bir ¢alisanin memnuniyetsizligi ka¢inilmaz olmaktadir (Demir, 2005, s.144).
Ucret konusundaki tatmine yonelik olumsuz tutumlarin temel sebebi ile ilgili yapilan
bir arastirmada; %21 yetersiz iicret, %49 ise adaletsiz iicret dagilimi algisina bagh
olarak ortaya ¢iktigi sonucu ortaya cikmustir (Giirbiiz, 2007, s.242). Lawyer ve
Porter, yaptiklar1 bagka bir aragtirmada {icret konusunun ¢alisanlarin is doyumunu
dogrudan etkide bulundugunu, idari kisimda herhangi bir degisiklik olmamasi
durumunda bile iicretlerde olusabilecek kayda deger bir artisin is tatminini iizerinde

olumlu bir etki olusturdugunu ifade etmislerdir (Yilmaz, 2018, s.73).
Ucret yonetiminin ana ilkeleri:
o “Dengeli iicret ilkesi,
o FEsitlik ilkesi,
o Biitiinliik ilkesi ,
e Nesnellik ilkesi,
o Esneklik ilkesi,
o Aciklik ilkesi,
o Cari ticrete uygunluk ilkesi.” (Glines, 2019, s.13).

Yukarida belirtmis oldugumuz iicret yonetimindeki ana ilkeler, isletmeler
tarafindan gozetilerek bir iicretlendirme sistemi belirledikleri taktirde, oOrgiitte
calisanlarin memnuniyet diizeyleri artacagi gibi orgiit i¢cindeki sosyal huzur da
artmaya baglayacaktir. Boylelikle isyerindeki artan huzur oOrgiitsel performans: da
tetikleyecektir. Ancak sunu da unutmamak gerekir ki o da gliniimiiz sosyal ve
ekonomik yasantisinin her asamasinda biiyiik bir 6neme sahip olan iicret ve iicret

politikasinin sadece calisan ve isletme boyutu bulunmamakta olup, bilakis bir¢ok
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cesitli gruplar tarafindan farkli algilanis bigimi bulunmaktadir. Ucretlerin, taraflar

acisindan onemi asagidaki gibidir.

Calisanlar agisindan: Isverenler agisindan: . )

* Ekonomik giivence ve " Temel maliyet unsuru ve Sendikalar _a:;lsu|1_dlan.l ,
temel gelir kaynag, « Amaclar ve stratejileri = Uyelerinin gelirlerini
* Refah duzeyinin gercelklestirmede artirma ve
belirleyicisi, kullanilan bir arag. « Adil ticret almalarin

* lsyerindeki ve sosyal saglama arac.

yagamindaki staciistinin
belirleyicisi ve
+ Motive edici.

Devlet agisindan: -

+ Gelir dagihimin, UCRETLER Toplum agisindan:

istihdarm, gelisme hizin, * Sosyal bang, toplumsal

enflasyonu, yatrimlar ve refahi, ekonomik istikrar

tasarruflar etkileme araci, ve firsat esitligini saglama
aracl.

Sekil 15. Ucretin ilgililer acisindan énemi
Kaynak: (https://www.perakendeokulum.com/, 22.11.2020)

Ucret konusunun, yukarida da ifade edildigi gibi, sadece isveren ve isgdren
acisindan olusan bir bakisla degerlendirilebilecek bir konu olmayip, toplum, devlet,
sivil toplum gruplar: gibi ¢esitli boyutlar1 bulunmaktadir. Calisanlar agisindan iicret,
isgorenlere temel gelir kaynagi olarak ekonomik giivence saglamaktadir. Ucret,
calisanlar agisindan refah seviyesinin temel belirleyicisi oldugu gibi is yerinde ve
sosyal hayatta calisanlarin statiisiinii belirleyen bir motive aracidir. Isverenler
acisindan ticret, isletmeler i¢in temel maliyet unsuru olup, amaglarina ulagsmada
kullanilan bir aractir. Isletmeler, genel manada isletme giderlerini azaltmak istedik-
lerinde oncelikli olarak calisanlarin iicretlerini kisma veya az bir licretle ¢cok insan
kaynagimi calistirma anlayisi igerisinde olmaktadirlar. Toplum agisindan {icret;
ekonomik istikrari, toplumsal refahi, sosyal baris1 ve firsat esitligini saglayan bir
aractir. Topluma kazandirdigi bu hususlarla toplumsal huzura biiyiik bir katki
saglamaktadir. Calisanlarin haklarini savunma adma kurulmus olan en etkili sivil
toplum orgiitii olan sendikalar agisindan {icret, mevcut iiyelerinin gelirlerini arttirma
ve adil licret sistemi icerisinde iiyelerinin daha iyi {icret almalarimi saglayan bir
aracgtir. Devlet acisindan ticret ise, vatandaslarin gelir dagilimlart arasindaki ugurumu
en aza indirerek, yatirim ve tasarruflari, istihdami, enflasyonu etkileme araci olarak

gorilmektedir.
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Sonug olarak, iicret olgusunun birgok etki alaninin oldugu bir unsur olup, bu
kapsamda calisan personele sunulan iicret esit ve yeterli oldugu zaman ¢alisanda bir
doyum olusturacak, aksi durumda da olusturacagi tatminsizlik ile verimde diisme ve
nihayetinde de Orgiitiin yap1 ve kiiltiir 6zellikleriyle, piyasadaki daha cazip is imkan-
larinin ortaya ¢ikmasina baglh olarak isten ayrilmalara sebep olacagi degerlendiril-

mektedir.

Fiziki Calisma Kosullar, c¢alisan memnuniyetini etkileyen Onemli bir
faktordiir. Calisan memnuniyeti ile fiziki ¢alisma kosullar1 arasindaki olumlu yonde
bir iliski bulunmaktadir. Calisanlarin isyerindeki fiziki ¢alisma ortamlarinin verimli
bir sekilde ¢alismaya elverisli olmasi onlarin bireysel mutluluk ve performansini
arttirarak Orgiitsel amaclarin daha siiratli bir sekilde gergeklestirilmesine imkan
saglamaktadir. Aksi bir durumda da yani fiziki ortamdaki yetersizlikler ise,
calisanlarda strese sebep olarak memnuniyetsizlige sebep olmakta ve bdylelikle de
orgiitsel amaglarin gergeklesmesi yavaslamaktadir (Yilmaz, 2018, s.77). Bir is
yerinde; diisiik ya da yiiksek 1s1 kosullari, asir1 giiriiltii, 1siklandirmanin idealligi,
yetersiz havalandirma, beden giiciiniin fazla kullanilmasi, riskli ¢alisma sartlar1 gibi
hususlar, en fazla memnuniyetsizlik sebepleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun
sebebi ise, yukarida belirtmis oldugumuz olumsuzluklarla birlikte ortaya c¢ikan
stresin sebep oldugu bedensel tepkilere ve is doyumsuzluguna sebep olmasidir.
Mesela, giiriiltii diizeyinin yiiksek oldugu bir yerdeki c¢alisanlar yapis1 karmagik bir
iste ¢alismak zorunda ise, ¢alisanin kan basincinda artma ve buna bagl olarak da is
doyumunda azalma goriilmektedir. Is ortamlarinda o6zellikle biiro ortaminda
calisanlara ve yoneticilere gore diger ortamlarda ¢alisanlarin  doyumsuzluk
duygusunun en Onemli sebebi calisma kosullarindaki bu tiir olumsuzluklardir
(Telman ve Unsal, 2004, s.40). Uygun olmayan sartlar altinda ¢alismak zorunda olan
isgorenlerin mevcut bu durumdan hosnut olmayacagi gibi is doyumunun da yeterli
olmayacag asikardir. Yetersiz havalandirma, yetersiz 1sinma, yetersiz 1siklandirma,
asih giirtiltii is ortam1 gibi fiziki ¢alisma kosullart altinda ¢alisanlar birtakim bedensel
ve psikolojik sorunlar yasayabileceklerdir. Bu olumsuz durumlarin neticesinde dogal
olarak calisan memnuniyeti de olumsuz yonde etkilenecektir. Orgiitlerde diger tiim
calisma sartlarinin yaninda fiziki ¢alisma sartlarinin isgorenlerin fiziksel ve ruhsal
sagligin1 olumlu etkileyecek bir sekilde diizenlenmesi ve ihtiyag duyulmasi halinde

uzmanlardan bu konuda destek alinmasi gerekmektedir. Bir is yerinde dikkat
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edilmesi gereken diger hususlar gibi ¢alisanlarla ilgili fiziki kosullarin da g6z 6niinde
bulundurulmasi ¢alisgan memnuniyetini pozitif yonde etkileyecek Onemli bir

unsurdur.

Terfi Kosullari, Odiillendirme, calisanlar bireysel ve sosyal ihtiyaclarmi
gidermek ic¢in yeterli ve adil bir iicret almanin yaninda yiiksek ticretle iliskili,
kendisini konumlandirabilecegi tst bir statiiye kavusmak arzu ve giidiisii ige-
risindedirler. Acik, adil bir {icret ve mesleginde ilerleme sisteminin oldugu bir
isletmede ¢alisanlarin isleriyle ilgili beklentilerinin karsilanarak ¢alisanlarin islerinde
tatmin olma olasihginin arttig1 goriilmektedir (Unal, 2016, s.164). Biitiin ¢alisanlar,
yapmis olduklari igin karsiliginda maddi kaynak olan iicretin disinda, yoneticileri
veya liderlerince begenildigini hissetmek, takdir edilmek hatta ddiillendirilmek istek,
duygu ve diisiincesindedirler. Bir isletmenin terfi sistem ve uygulamalarini objektif
ve adil bir sekilde yapmasi, ayrica buna yonelik firsatlarin da herkese karsi agik
olmasi i3 doyumunu dogrudan etkilemektedir. Ciinkii terfi durumu ¢alisanin isinde
basarili oldugunun ve gelecekte de basarisint devam ettirebileceginin bir teminatidir.
Bununla birlikte calisanin terfi edebilmesi, ticret artisi ve statiiyii de beraberinde
getirmektedir ki, bunlar calisanlar igin ayrica ilave bir memnuniyet faktoriidiir
(Telman veUnsal, 2004, s.42). isletmede basaris1 yoneticileri tarafindan goriilen,
yerinde ve zamaninda yapilan ddiillendirme c¢alisanlar1 daha fazla 6zveriyle ¢alisma
hakkinda daha fazla istek olusturacaktir, bu istek is yerinde hem memnuniyet
derecesini hem de calisanlarin daha ¢ok basari elde etme istegini kortiklemis
olacaktir. Burada hem terfi hem de odillendirme sistemlerinde 6nemli olan
yoneticilerin veya liderlerin ¢alisanlarin elde ettikleri basariyla dogru orantili bir
sekilde terfi ve oOdiillendirme sistemi igletmesidir (Giines, 2019, s.10). Dolayisiyla
burada orgiit yoneticilerine diisen sorumluluk, terfi vb. durumlar i¢in ihtiya¢ duyulan
Ozelliklerin objektif bir sekilde nesnel olarak belirledikten sonra belirlenen bu
niteliklere uygun olanlar1 calisanlar arasindan adil olarak objektif bir sekilde

secilmesinin saglanmasi gerekmektedir (Telman ve Unsal, 2004, 5.42).

Calisma Arkadaslar1 Arasindaki Iliskiler, bir rgiitteki ¢alisan bireylerin kendi
aralarindaki iletisim ve paylasimlarmni ifade etmektedir. Orgiitsel yasamda calisanlar
arasi iligkiler ile is doyumu arasindaki baglantiyr inceleyen caligsmalarda, is yerindeki
resmi ve resmi olmayan arkadaglik iliskilerinin 6nemli bir yer olusturdugu, bu

iligkilerin orgiitiin amag¢ ve hedeflerini gerceklestirmesinde biiyiik bir rol iistlendigi
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goriilmiistiir. Is arkadaslariyla bireysel iliskileri daha iyi olanlarin islerinden aldiklari
tatminin daha yiiksek oldugunu ifade eden arastirmalar gerek calisanlar gerekse de is
yeri agisinda kisilerarasi iliskiler énemli olmaktadir (Yilmaz, 2017, s.132). Orgiit
icerisinde calisanlarin kendi aralarinda birbirleriyle iliski ve etkilesim igerisinde
olmayan calisanlarin bulundugu boliim veya isletmelerde c¢alisan devir hizi
artmaktadir. Ayrica boyle bir ortamda bulunan calisanlarda moral ve motivasyon
diizeyi diger ¢alisanlara gore diisiik olmaktadir (Gilines, 2019, s.21). Calisanlarin is
yerinde birbirleri ile goniilli olarak olusan samimiyetleri, bagliliklar1 ve 1ilgi
diizeylerini iist bir seviyede devam ettirenlerin, arkadaglik iligkilerini siirdiiremeyen-
lere gore is tatminlerinin, kayda deger bir farklilik gosterdigi yapilan aragtirmalarda

gorilmistir (Yilmaz, 2017, s.132).

Orgiitlerde bulunan calisanlarin dogal olarak isleriyle olan iliskileri kadar
cevresinde bulunan is arkadaslariyla iyi iliskiler igerisinde bulunmasinin kendi ve
orgiit icin ¢ok Onemli oldugu goriilmekte. Bu nedenle yoneticilerin calisan
memnuniyetini saglama adma calisanlarin birbirleriyle olan iligkilerinde ve orgiit
icerisinde olumlu bir atmosferin olugsmast icin gerekli tedbirler i¢in gayret
gostermeleri gerekmektedir. Ornegin isletme icerisinde ve disarisinda ¢alisanlarin bu
iliskileri kurabilmeleri ve gelistirebilmeleri adina; cay-kahve molalari, yemekler,
gezi, piknik gibi sosyal etkinliklerin diizenlenmesinin faydali olacag: disiiniilmek-
tedir. Ayrica yine bu iligki agin1 ve kaynagsmayi saglama adina grup caligmalari
yapmanin da bireylerin birbirini tanimasi adina biiylik bir katkis1 bulunmaktadir.
Calisanlar arasindaki bu nitelikli iletisim ve iliski diizeyinde en biiylik rol fiist
yonetime diismektedir. Yoneticilerin ¢alisanlar arasinda; 6zellikle is yiikii dagilima,
performans degerlendirme konusundaki objektiflik ve agiklik, terfiler gibi benzeri
uygulama politikalarinda adalet algisin1 sarsmast durumunda is yerindeki caliganlar
arasindaki iligki ve iletisimin yipranarak bozulmasina, is yerinde giivensizlik
duygusunun olusmasina sebep olarak, bu durum orgiitte calisanlar arasinda
huzursuzluk ve giivensizlik kaynagi olmaktadir (Telman ve Unsal, 2004, s.45).
Huzur ve giiven duygusunun tesis edildigi bir isletme ingaa etmek isteniyorsa calisan
memnuniyetini etkileyen is yerindeki caligma arkadaslar arasindaki iliskilerin olmasi
gereken sinirlar igerisinde yoneticiler tarafindan etkin bir sekilde degerlendirilmesi,

calisan memnuniyeti ve orgiit adina biiyiik bir 6nem arz etmektedir.
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Hiyerarsik Yapi, Yonetisim (Kurumsal Yonetim), “Yonetimin bir ilkesi olarak
hiyerarsik yapi, yetki ve sorumlulugun tist basamaklardan asagiya dogru agik ve
kesilmez ¢izgi halinde takip etmesidir.” (Eksi Sozliik, 13.12.2020) Insanlarmn birlikte
toplu halde yasadigi her donemde, hiyerarsik yap1 her zaman karar alma siireglerinde
kendini gdstermistir. Orgiitlerde hiyerarsik yapt ve yapilanma, olgusu sanayi
devrimiyle birlikte kendini daha da belirgin bir hale getirmis hatta ihtiyaca binaen
zorunluluk haline gelmistir. Bant iiretimi ile seri iiretim yontemlerinin uygulanmaya
basladigi 1900’li yillarin basinda iiretimde maliyetleri disiirerek verimliligi
arttirmanin yollarin1 arayan Frederick W. Taylor, H. Fayol gibi yonetim alanindaki
bilim adamlari, Orgiit yapilanmalarinda temel ilkeleri ortaya koymuslardir. Bu
ilkeler, giiniimiizde de hald Bilimsel Yonetim ilkeleri olarak literatiirde kabul

edilmektedir (Temiroglu, http://sanayici dergisi.com.tr,13.12. 2020). Orgiitte bir

arada c¢alisilan yoneticilerin, is gorenlere karsi sicak ve anlayish olarak, herkesi
kapsayict ve birlestirici gibi benzeri tutum ve davranislarindan ¢alisanlarin

memnuniyeti dogrudan etkilenmektedir (Serbest, 2019, s.41).

Isletmenin hedef ve amaglar1 dogrultusunda yéneticiler, ¢alisanlaria mevcut
hiyerarsik yapi icerisinde yon verirken onlarin gostermis olduklart davranislarin,
calisanlar lizerinde basari, etkinlik ve verimlilik konularinda 6nemli bir etkisi oldugu
bilinmektedir. Yoneticilerin sahip oldugu statii ve hiyerarjik yapi igerisindeki
davraniglarinin personeli motive edici 6zellikte olmasi, demokratik ve calisanlarin
psiko-sosyal durumlarini goz oniinde bulundurur nitelikte ¢alisanla idare arasinda
pozitif bir is iliskisi igerisinde olmasi Orgiitiin huzur, verimlilik ve c¢alisan tatmini

agisindan ¢ok onemlidir.

Orgiitteki bir yoneticinin demokratik, ¢alisanlarin sosyal ve psikolojik
yapilarin1 g6z oOnlinde bulunduran bir yaklasim igerisinde olmasi gerekmektedir.
Ciinkii bu tutum ve davranislarin ¢alisanlar tarafindan kabullenilebilir bir seviyeye
ulagmas1 durumunda ¢alisanlar, orgiit amag¢ ve hedefleri dogrultusunda daha kolay
motive olmaktadirlar. Orgiitteki bu kabul edilebilirlik diizeyi énemlidir ¢iinkii bu
kabul edilebilirlik seviyesinin yiiksekligi yoneticilerin ¢alisanlart etkileme diizeyini
dogrudan etkilemektedir. Yoneticilerin tutum ve davraniglarinin orgiit amacinin
gerceklestirilmesini saglayacak bu hassas ¢ergeve icerisinde olmasi gerekmektedir.
Ciinkii yoneticilerin ¢aliganlar1 6rgiit amag¢ ve hedefleri dogrultusunda sergiledikleri

tutum ve davraniglari, calisanlarin is verimliligi ve basarisini 6nemli Olcilide
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etkilemektedir. Sonug olarak, orgiitlerin en kayda deger kaynaginin insan oldugu
disiiniildiginde orgiitte c¢alisanlarin  etkinlik ve verimliliginin yiikseltilmesi
bakimindan benimsenen yonetim anlayisi ile sekillenen tutum ve davraniglarin orgiit
icin biiylik bir 6neme sahip oldugu goriilmektedir (Yilmaz, 2017, s.131). Gergek
manada 1iyi bir yonetici, insan iligkileri merkezli yonetim anlayis1 ve yetenegin kisisel
hiyerarsi igerisindeki statii ve pozisyondan gelen resmi giigten daha etkili ve {istiin
oldugunu bilmesi gerekmektedir. Gliniimiizde de bircok isletmelerin biiylik bir
kisminda hiyerarsik bir orgiitlenme yapilanmaktadir yani genel olarak ydnetici ve
amirlerin dogrudan karar alarak, alttaki calisanlarin da onlara itaat ettigi. Ancak
yukarida ifade ettigimiz gibi, bu tiir yapilanma seklinin bir¢ok mahsurlari
bulunmaktadir, bunlardan baslicalar1 asagidaki gibidir (Temiroglu, http://sanayici
dergisi.com.tr, 13.12.2020 ):

o “Tiim ¢alisanlarin kararlara katilim saglayamamasi,

o Alnan kararlarin direk yukaridaki yonetici tarafindan alinmasi nedeniyle
sorumlulugun karari alana ait olmast nedeniyle ¢alisanlarin herhangi bir

sorumluluk hissetmemesi,
e Calisan motivasyonun diisiik olmast,

o Isletmeler icin ashinda cok énemli olan istisare ve takim ¢alismasi sayesinde elde

edilen ¢alisanlarin bakis, zekd, yetenek ve bilgilerinden yararlanilamamast,
e Calisanlarin isi ve isyerini sahiplenememesi,

Bu tiir isletmelerde kati hiyerarsik anlayisa bagh olarak siki kontrol ve denetim
artar, bunun neticesi olarak da c¢alisanlar isleri ve siireglerle ilgili verimlilige
yogunlasamamaktadir. Ciinkii kati hiyerarsik anlayisin yiiksek oldugu yonetimler,
calisanlarin bireysel endigelere yogunlasmasina neden olmaktadir.” (Temiroglu,

http://sanayici dergisi.com.tr, 13.12.2020)

Modern Yonetim Yaklasimlar: anlayisini 6ziimseyen giiniimiiz orgiit yonetim
alanindaki bilim adamlar1 Orgiitlerdeki bu tiir kati hiyerarsik yapilanmanin
mahsurlarin1  6ngorebilmektedirler. Dolayisiyla artik bugiin isletme yonetiminde
Matriks Yapida Organizasyonlar, Kendi kendini Yoneten Takimlar ve Sifir Hiyerarsi
gibi kavram ve anlayislar giindeme gelmistir. Bu anlayislarla hiyerarsik

yapilanmanin mahsurlarindan kacinilmasi gerektigi, hatta gitgide kati1 hiyerarsik
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yapilanmanin terk edilmesi tavsiye edilmektedir. Hiyerarsiler, eski zamanlara gore
her ne kadar asinmaya baslasa da varliklarini hala etkin bir sekilde siirdiirmektedir.
Calisanlar her ne kadar tiretken ve akilli olsalar da, onlardan yonetim kademesinin
aldig1 kararlarin arkasinda itaatkar bir sekilde bulunmalar1 beklenmektedir. Modern
yonetim XX. yy. basinda elde ettigi hizli gelisim ivmesini devam ettirememis ve
giinimiize gelindiginde birgok engellerle karsilasmiglardir. Biitiin kiiresel piya-
salardaki gelismeler Orgiitsel ve yonetsel yetenekler bakimindan yonetsel

inovasyonlar1 zorunlu kilmaktadir (Soylu ve Gol, 2010, s.120).

Bu kapsamda giiniimiiz modern yonetim anlayislar1 arasinda onemli bir yer
edinen yoOnetisim kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Yonetisim (Kurumsal Yonetim)
ise, “Orgiitsel amaglarin miikemmel olarak gerceklestirilmesi icin giiclendirilmis
kisilerin, ortak c¢ikarlar kisisel ¢ikarlarimin oniine alarak davrandigi, iletisim ve
etkin bilgi paylasimi, karsilikly giiven ve seffafligi benimsemis, miisterek karar
verebilen, duygusal zekdsi yiiksek, empatik, proaktif ve sinerjik davranarak
gergeklestirilen orgiitsel etkinlikler” dir (Fidan, 2011, s.7). Yo6netisim olgusunu daha
iyi anlamak adina yoOnetisim yaklagimini, bir orkestra seklinde diisiiniirsek,
orkestranin sefi bir yonetisimci roliindedir. Yonetisimei roliindeki orkestra sefinin
kendine has olan gorevini etkin ve verimli bir sekilde yerine getirebilmesi, takiminda
yer alan her bir enstriimana kulak vererek degerlendirmesi ve gereken yerde gerekli
tepkiyi vermesiyle iligkilidir. Yine bir antrenor i¢in de durum orkestra sefininki
gibidir. Kog¢lugunu yaptigi, ¢alistirdigi takimini dinleyip anlamasi ve gerekli tepkiyi
vermesi gerekmektedir (Fidan, 2011, s.7).

Yoneticilik ve Liderlik birebir ayni kavramlar olmamakla beraber, biitiin
yoneticilerin i¢inde bulunduklarin orgiitiin ayn1 zamanda lideri olmas1 biiyiik bir
Onem tagimaktadir. Yapilmis olan ¢alismalarda, liderlerin ¢alisana ve goreve yonelik
farkli iki yaklagimin oldugunu ortaya koymustur. Bu iki yaklasimdan da calisanlara
yonelik tutum ve davranislarin is yerinde bulunan g¢alisanlarin moralini daha fazla
yiikselttigi tespit edilmistir. Her durumda yerine gore tek bir uygun liderlik tarzi
olmamaktadir yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglara gore, yani Orglitiin
durumuna goére bir yonetim tarzi benimsemek gerekebilmektedir. Bundan dolay:
etkili bir lider yonetici duruma gore uygun bir davranis sergileyebilmelidir. Fakat
unutulmamasi gereken bir husus var ki, o da bir isletmede her ne seviyede ¢alisan

bulunursa bulunsan temelinde calisana yonelik yonetim tarzinin memnuniyet
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acisindan daha faydali olacagi gergegidir. Gorev yonelimli ve calisan yonelimli

liderlerin 6zellikleri asagidaki gibidir (Telman ve Unsal, 2004, s.43):
Gorev yonelimli liderler;
o “Grup iiyelerinden beklentilerini acikca soylerler,
o Grup tiyelerinin onceden belirlenmis kurallara uymasini isterler,
o Ne yapilacagina karar verip, bu kararlara uyulmasini isterler.”
Calisan yonelimli liderler;
e Dostca davranirlar,
o Grup onerilerini dikkate alirlar,
o Tiim grup tiyelerine esit davraniriar,
o Degisikliklerden grubu haberdar ederler,

o Kendi davramislart hakkinda ac¢iklamalar getirvirler, Calisanlarini kisisel
olarak tamirlar (Grnegin giiglii ve zayif yonlerini belirler)” (Telman ve
Unsal, 2004, 5.43).

Globallesen diinyamizda bilgi ve Kkiiltiir diizeyi yiikselen insan, artik
giintimiizde orgiit icerisinde bir unsur olarak degil, aksine 6nemli bir aktdr olarak yer
almak arzusu icerisindedir. Calisanlarin biitiin her seyiyle orglitte yer alan bir insan
oldugu unutulmamasi gerekmektedir. Ciinkii orgiitteki calisanlarin duygu, diisiince,
istek ve cosku gibi dogal hisleri bulunmaktadir. Bir isletmedeki girisimci ya da
yonetici, beraberinde hedefe yol aldigi takim arkadaglarim1 Orgiit amaclar
dogrultusunda motive ederek, heyecanlandirip costurmasi gerekmektedir, aksi bir
durumda ise arzuladig1 amag ve hedefler dogrultusunda ulagmasi gereken sonuglara
ulagmas1 zorlasacak hatta bazi durumlarda ise imkansiz bir hale doniisecektir. Bu
konuda yapilan arastirmalarda isten ayrilan ¢alisanlarin ayrilma nedenleri arasinda;
caligtlan yerlerde yoneticileri tarafindan deger verilmeme, katilimlarinin
istenmemesi, goriislerinin sorulmamasi gibi faktorlerin oldugu ve boyle isyerlerinin
caligsanlar tarafindan tercih edilmedigi goriilmiistiir. Yukarida belirtildigi gibi gérev
ve c¢alisan yonelimli yonetim/liderlik yaklasimlarindan ¢alisan yonelimli yonetim
yaklasimlarinin orgiitlerde daha faydali olacagi disiiniilmektedir. Bu noktada

yukarida agiklanmis olan yonetisim (Kurumsal yonetim) yaklasimi 6n plana
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cikmaktadir. Ciinkii yonetisim olgusu; tepe yonetimi, yonetim kurulu ve paydaslar
grubu arasindaki iliskiden ¢ok daha ileri bir noktaya tagimistir. Ayrica bu yaklagim,
tiim paydaslar1 kapsayacak bir bigime doniiserek; seffaflik, adillik, sorumluluk, hesap

verebilirlik, performans odaklilik olgularini temel ilkeler olarak kabul etmektedir.

Sonug olarak, yonetisimi daha etkili bir sekilde uygulayabilen kisi, orgiit ve
yonetimlerin bagkalarina gore énemli bir ayricalik kazanarak digerlerine gore daha
basarili olabilecekleri degerlendirilmektedir. Yonetisim anlayisini tam manasiyla
Oziimseyebilen Yyonetimlerin, etkin ve verimli bir yapiya kavusmalarmin daha

muhtemel oldugu diisiiniilmektedir.

Is Giivenligi, hem fiziksel hem de sosyal acidan bir is yerinin giivenli
olmasidir. Calisanlar agisindan her yonden giivenli bir is ortaminda ¢alismak bireyin
yaptig1 isine karsi pozitif duygular beslemesine neden olur ve bdylece ¢alisanin is
tatminini arttirir. Bir ¢alisanin ¢alistigl is yerine olan bagliligi, iginden ¢ikarilma
korkusu veya tedirginligi olmadig1 zaman yani psikolojik olarak iggdrenin rahat bir
sekilde uzun yillar calisabilecegini bilmesi ile daha da artacagi diisiiniilmektedir
(Telman ve Unsal, 2004, s.47). Istihdamda giivence, gegerli bir sebep olmadan is
yerinde ¢alisanin isine isveren tarafindan sonlandirilmasi durumunda, isverenin tek
tarafl1 fesih islemini engelleyen veya sinirlayarak isveren ile calisan iliskisini kanuni
bir zemine oturtan koruyucu tarafi agirlikta oldugu gibi, hizmet iligkisinde de
devamlilik 6ngoren diizenlemelerdir (Poyraz ve Kama, 2008, s.145 ). Sosyal ve
ekonomik giivence, calisma hayatindaki kisilerin gelecekleri bakimindan oldukga
onemlidir. Isgdren, orgiitteki hizmeti karsiifinda bir giivence beklentisi icerisinde
olmaktadir. Is yerinde gelecege giivenle bakamayan bir ¢alisanmin orgiit igerisinde
faydali olmasi, is yerinde kendi igsel Ozverisini ortaya koymasi miimkiin
olmamaktadir. Bundan dolay: da is yerinde giivence, isgoren bakimindan ¢ok dnemli
bir faktoriidiir. Bunun yaninda kisi ¢alistigl isletmenin kendisini degerli gordiigtinti
ve kendisini isi i¢in ihtiya¢ duyulan niteliklerde oldugunu hissettigi zaman
caligsanlarin memnuniyete ulagsmasi daha hizli olmaktadir (Giines, 2019, s.15).
Calisan agisindan isini kaybetmenin olusturdugu olumsuz durum kiside ciddi bir
sekilde olumsuzluk olusturmaktadir. Boyle bir durumla kars1 karsiya kalmamak
isteyen bir calisan, mevcut sahip oldugu isini korumak diisiincesinde ¢alisma
performansin1 normal bir seviyede koruma diisiincesinde olmaktadir. Is giivencesi

unsuru bu nedenle daha fazla 6nem bir hale gelmektedir. Is giivencesinin bir is
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yerinde olmasi, hissedilmesi ¢alisan memnuniyeti seviyesini arttirmaktadir (Keser,
2012, s.155). 2012 yilinda Tiirkiye’de ¢alisanlarin fiziksel agidan, “Isyerlerinde is
saghgr ve giivenliginin saglanmast ve mevcut saglik ve giivenlik sartlarinin
iyilestirilmesi icin igveren ve c¢alisanlarin gérev, yetki, sorumluluk, hak ve
yiikiimliiliiklerini diizenlemek” amaciyla 6331 sayili ISG olarak kisaltilan is saghg
ve giivenligi kanunu c¢ikarilarak calisanlar giivence altina alinmaya caligilmistir

(www.mevzuat.gov.tr, 20.12.2020).

Orgiit Kiiltiirii, iklimi ve Yapisi, “Bir orgiitii diger orgiitlerden farkl kilan,
bir grubun algi, diisiince ve davramsint belirleyen, i¢ biitiinlesme ve dis ¢evreye
uyumunu saglayan, kurucunun, liderin ve iist yonetimin felsefesini yansitan ve orgiit
tiyelerince kabul edilip paylasilan; varsayimlar, degerler, semboller ve yorumlar
biitiinti "olarak tanimlanana orgiit kiltiiri bir isletmenin en O©nemli baglilik
harglarindan biridir (Demir, 2005, s.20). Bu kavram 6zellikle son zamanlarda 6nemli
bir hale gelmis ve yonetim alaninda ¢ok incelenen bir konu haline gelmis olup,
orgiitiin ilerlemesinde destek olan bir unsur veya ilerlemesinde engel olan bir unsur
olan -duruma gore iki yone de giiglii bir sekilde hareket kabiliyeti gelistirebilen -
sosyalojik bir giic kaynagidir. Orgiitte gelisen olay ve durumlarin bir ¢ogu, ortak
algilanan mana, gizli olarak tasarlanan varsayimlar ve yazili olmayan geleneksel
kaide ve kiiltiirel normlar cercevesinde yonlendirilir veya yonetilir. Ozellikle drgiit
kiiltlirli, yazili kurallarin olmadig: hallerde devredeye giren ve karar almaya neden
olan ¢ok 6nemli bir faktdrdiir (Demir, 2005, s.20). Orgiit kiiltiiriiniin kavramsal
olarak yayginlagsmas1 eski olmamakla birlikte toplu héalde bulunan insanlarin
kiiltiiriine duyulan ilgi, 1930 ve 1940’l1 yillara dayanmaktadir. Elton Mayo ve
Chester Barnard, formal olmayan orgiitleri lizerinde durarak, onlarin dogal yapisi,
duygu, norm ve degerleriyle ilgili arastirmalar yapmistir. Yapilan bu c¢aligmalardan
yillar sonra Kahn ve Katz isimli aragtirmacilar tarfindan yapilan calisma da diger
caligmalara benzer olup, biitiin 6rgiitlerin kendilerine has 6zel bir kiiltiiriiniin oldugu
sonucuna varilmistir. Bu ¢aligmalar, informal gruplarin varligini ve 6nemini belirttigi
gibi, orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasina ve 6nemsenmesine zemin olusturmasi adina

bliyiik bir 6nem tasimaktadir (Ataman, 2002, s.519).

Handy, orgiitlerde kendi aralarinda farkli dinamikleri olan birey, gorev, rol ve
giic olmak iizere dort farkli kiiltiir tespit etmistir. Birey Kiiltiirii, bireylerin kendi

potansiyelini sonuna kadar gerceklestirebilmesi i¢in isin bir arag¢ oldugu yap1 ve
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anlayislardir. Gorev Kiiltiirii, proje veya is odakli olup, daha ¢ok matriks tarzi orgiit
bicimine sahip isletmelerde goriilmektedir. Bu kiiltiirde aslolan isin yapilmasidir,
sirket bu amag i¢in ihtiya¢ duyulan en uygun insanlar ile maddi kaynaklar1 bir araya
getirmeye calisir. Biirokrasi olarak da isimlendirilen Rol kiiltiirii; baglaminda olan
isletmelerde akilcilik ve mantik 6n plandadir. Bu kiiltiire sahip isletmeler giig
kiiltirine gore daha biiyiik Olgekteki isletmelerdir (Hiikiimet daireleri, bankalar,
petrol endiistrileri, sigorta sirketleri vb.). Gili¢ kiiltiirii; genel olarak oOlgegi kiigiik
isletmelerde, basta patronun kisiligine bagl olarak kiiltiiriin sekillendigi bir yapidir
(Telman ve Unsal, 2004, s.51).

Orgiitlerin yasam ve gelisimleri bakimindan son derece énemli bir faktdr olan
orgiit kiiltiirti, orgiitler tarafindan kavramsallastirilarak dogru anlasildigi zaman diger
orgiitlere kiyasla daha biiyiik bir avantaj elde ettigi goriilmektedir (Ataman, 2002,

s.522). Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar asagidaki gibidir.

Diisiinceler Sistemi
Olarak Orgiit Kiiltiirii [

Degerler
Normlar

Inanglar

Orgiit Kiiltiiriiniin

Tastyicilar ’|: Torenler, Seremoniler, Gelenekler,

Aligkanliklar, Efsaneler, Hikayeler,
Masallar, Dil, Soylentiler.

Sekil 16. Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar
Kaynak: (Ataman, 2002, s.524)

Sekil 16°da goriildiigii iizere degerler, normlar ve inanglar ¢evresinde Orgiit
kiltiirii ve oOrgiit kiiltiirliniin tastyicilart bulunmaktadir. Deger, norm ve inanglar
tagiyicilart olan; torenler, gelenekler, aliskanliklar, seremoniler, hikdyeler, efsaneler,
dil, masallar ve sOylentiler vb.’leri aracilifiyla aktarilmaktadir. Boylece orgiitte
olusmus olan bu kiiltiir sayesinde orgiitsel bir biitiinliik, ortak bir anlayis, tutum ve

davranis olustugu degerlendirilmektedir.
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Orgiit kiiltiirii ile yakindan ilgili olan hatta ¢ogunlukla birbiri ile karistirilan
orgiit iklimi; “Orgiitlerin, bireysel ve cevresel ozellikleriyle orgiitlerdeki insan dav-
rans ve iligkilerinin olusturdugu ortam olarak” ifade edilmektedir. Bir baska deyisle
orgiit iklimi; “Orgiitiin kigiligini olusturan, orgiitii diger orgiitlerden ayiran, érgiitii
betimleyen, orgiite egemen olan, orgiitiin i¢ ¢evresinin olduk¢a kararli, degismez,
surekli niteligine sahip ve orgiitte bulunan bireylerin davranmislarini etkileyen ve
onlardan etkilenen, somut olarak gozle goriiliip elle tutulamayan, ancak o6rgiit,
icindeki bireylerce hissedilip algilanabilen ve biitiin bu ozellikleri igine alan
psikolojik bir terim” olarak ifade edilmektedir. (www.kamugundemi.com, 25.12.
2020).

Yap1

Yontem

ve politikalar \

Liderin 6zellikleri — Orgiit iklimi —» Iklimin —» Tatmin - Tatminsizlik

/ degerlemesi

Gruplar ve bireyler A

arasindaki Iliski

Is ve fiziksel Ortam

Orgiitsel sorunun  Orgiit iiyelerince Goriinenle umulan Karsilagtirma
gercek durumu bu gergegin veya olmasi gerekenin ~ sonunda
tanimlanmasi algilanmas1  karsilastirilmasi uygunluk veya farklilik

Sekil 17. Orgiit iklimi-is doyumu
Kaynak: (Bergson, 1979, s. 289; Aktaran Efil, 1990, s.112)

Orgiit iklimi; drgiitsel yap1, ydntem ve politikalar, liderin dzellikleri, gruplar ve
bireyler arasindaki iliski, isin kendisi ve fiziksel ortam, Orgiitsel sorunlarin gergek
durumu, Orgiit iiyelerince bu gerceklerin tanimlanmasi ve algilanmasi gibi unsurlar
tarafindan belirlenmektedir. Caligsanlar tarafindan olusan oOrgiit iklimi ile olmasi
gereken orgiit ikliminin kiyaslama ve degerlendirmesi neticesinde i doyumu ortaya
cikmaktadir. Dolayisiyla i doyumunun Orglitsel iklim ile ilgili olan kisminda
calisanlar orgiit iklimini 6nemsemekte ve olmasi gereken iklimle mevcut olan
durumu degerlendirmekte ve buna gore de bir sonuca ulagsmaktadir. Orgiit iklimi ile
calisan memnuniyeti ve yonetim bi¢imi arasindaki iliski olabildigince yiiksektir. Bu

iklim, calisanlarin algisin1 olusturan ve davraniglarini dogrudan etkileyen, kuruma
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kendine ait 6z bir kimlik kazandiran, isletmeye hakim sosyal ve psikolojik ortamdir.
Kurumun psikolojik havasini olusturan orgiit iklimi, bazi isgoérenler tarafindan
calismayr sevdikleri ayrilmak istemedikleri, kendilerini c¢alistiklar1 yere ait
hissettikleri bir ortami ifade ederken, bazi isgorenler tarafindan ise, ¢ekilmez bir
ortami ifade etmektedir. Bu psikolojik algi, belirli bir departmandaki iliskiler veya
isletmenin tamamu igin gegerli olabilmektedir. Orgiitsel iklimin galisan memnuniyeti
ustiindeki etkisi; orgiitsel iklimin 6zellikleri, algilanan durum ile gercek arasindaki
iliskiyi belirleyen unsurlar tarafindan olusmaktadir (Tutar, 2003, s.264). Croft ve
Halphin, yaptiklar1 aragtirmada agik, kapali, kontrollli, samimi, ataerkil ve bagimsiz
iklim olarak farkli alt1 ¢esit iklim tiirinli siniflandirmistir. Yoneticinin emredici bir
sekilde oldugu, orgiitte i¢ ¢atismanin ¢ok ve samimiyetin ise az oldugu kapali iklim
olarak anilan Orgiit iklimlerinde verimlilik diizeyi ile ¢alisan memnuniyeti oldukga
diisiik olmaktadir. Yonetici ve ¢alisanlarinin uyumlu bir ¢alisma ortaminda oldugu,
arkadagga bir ortamin bulundugu ancak isleyisi olumsuz etkilemeye sebep olabilecek
fazla samimi olmayan bir ortami ifade eden acik iklim tiiriinde ¢alisanlarin en yiiksek

memnuniyet seviyesine sahip oldugu goriilmiistiir (Serbest, 2019, s.45).

Orgiit ikliminin, ¢alisanlar ve orgiitiin performansi iizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu tartisilmaz bir konudur. Bu kapsamda ¢alisanlarin orgiite olan aidiyetini
etkileyen ve performansini arttiran faktorler iyi degerlendirildiginde, yoneticiler
tarafindan is ortamlarindaki Orgiit iklimi daha uygun bir hale getirebilecektir.
Boylece olusan pozitif bir Orgiit ortaminda hem calisanlarin performansi hem de

orglitlin performansi dogal olarak artacaktir.

Orgiit yapisi, bir isletmede calisanlarin gorev ve sorumluluklarmm ilgili
kisilere tanimlanmasi, isletmede ¢alisanlarin  departman ve bdliimlerde
gruplandirilmasidir. Kiiciik tarz igletmelerde, patron-sahip ve calisanlar bulunurken,
bliylik tarz isletmelerde ise, organizasyonun biiyiimesinden kaynakli calisanlarin
sayis1 yiikselmekte, buna bagli olarak da patron-sahipler, isleri ve calisanlar
gruplandirarak daha fonksiyonel bir yapi olusturmaktadir. Olusan bu fonksiyonel
yapi, Orgiit semalarinda goriiniir bir hale doniiserek, organizasyonun hiyerarsik
diizenini ve bi¢imsel raporlama durumunu olusturmaktadir. Orgiit yapisi, isletmenin
stratejisindeki degisimlerde degiserek gelismekte, buna gore yeniden yapilanmakta
ve evrim gegcirebilmektedir. Orgiitlerin genislemesi, yatay ve dikey bigiminde

olabilmektedir (Goksel, 2009, 5.57). Is doyumunda 6rgiit yapisinin da biiyiik bir rolii
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bulunmaktadir. Yapilan arastirmalarda orgiit yapisiyla ilgili alti ana parametre
lizerinde yogunlasildigi goriilmistiir. Bunlar; isletmedeki kurallarin standart,
personel uygulamalarinin standarti, uzmanlagma, sekil, bicimsellik ve merkeziyetci-
liktir. Kurallarin standardizasyonu; orgiitteki siire¢ ve belirlenmis olan kurallarin be-
lirlenme derecesini, personel uygulamalarinin standardizasyonu; orgiitteki ¢aligan-
larla ilgili standartlastirilmis personel uygulamalarimin derecesini, merkeziyetcilik;
yonetim hiyerarsisi icerisinde karar verme yetkisinin ne kadarimin tepede
toplandigini, orgiit sekli; idarecilerin kontrol alaninin genisligini, emir komuta duru-
mu ile orgiitteki destek ya da teknik personelin az veya ¢okluk durumunu, bigimsel-
lik; verilen talimat ve siireclerin yazili olarak ifade edilme derecesini, uzmanlasma;
orgiit igindeki yapilanmanin kisilerin uzmanliklarina gore belirlenme derecesini ifade

etmektedir (Telman ve Unsal, 2004, s.55).

Techntum Social Sciences Journal’da yayinlanan ¢alisan performansini
artirmak i¢in i$ memnuniyetinin 6nemi (The Importance of Job Satisfaction to
improve Employee Performance) adli makalede Jakarta'daki en iyi 20 kategori-
sindeki yiiksekogretim kurum galisanlarinin performansini korumak ve gelistirmek
icin kendilerine ait hususi bir stratejilerinin oldugunu tespit edilmistir. Makalede
kurumun; calisanlarin sadik olmasini, iyi ¢alismasini, disiplinli olmasini, kaliteli is
gdstermesini istiyorsa, kurumun da ¢alisanlarina yine ayni sekilde bir bakis agisiyla
yaklagsmas1 gerektigi iizerinde durulmustur. HRD Direktdrii AB Universitesi
tarafindan belirtildigi gibi: “Her ay diizenli olarak tim c¢alisanlarin katildig
Genelkurmay toplantilart diizenliyoruz. Bu vesileyle, en diisiikten en tist seviyeye
kadar tiim c¢aliganlar sorunlarini veya fikirlerini en yiiksek liderligin oniinde
sunabilirler. Bu etkinlikte, yonetim ayrica ay icin en iyi ¢alisanmin kim oldugunu
acikladr ve ona bir odiil verdi. Bu gercekten diger ¢alisanlart daha iyisini yapmaya
motive ediyor. Buna ek olarak, her hafta, 374 teknoloji-sosyal bilimler ozel
tiniversitelerinde HRD liderleri roportajlart ozellikle cuma giinleri, her béliim
personel ve liderlerin katilmasi gereken bir toplanti yapmasi gerekmektedir. Boliim
baskanlarimin astlaryla kalpten kalbe iletisim kurabilmelerini ve aymi zamanda

onlart motive etmek icin bu toplantiyr yapmalarimi ozellikle talep ediyoruz.”

(Prihadini, vd., 2021, 5.374,375).
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IHD liderleriyle yapilan gériismelerden, liderin roliiniin personelinin i
basarisini belirleyecegi beklenmektedir. Lider veya yoneticilerin, personeli ile iyi
iletisim kurabilmesi ve elverisli bir ¢alisma ortami olusturabilmesi kurgulanmaktadir.
Calisanlarin  kaliteli performans gostermesi isteniyorsa, takdir ¢ok Onemli bir
husustur. Bu durumda o6diiller sadece maas seklinde degil, ayn1 zamanda terfi ve
uzmanlik veya becerilerle kendilerini gelistirme firsatlart gibi ¢alisan kariyerlerini
gelistirebilecek eylemlerden olusmasi gerekmektedir. Bununla birlikte, c¢alisma
konusunda daha az hevesli goriinen ¢alisanlar bulundugunda ise, yaptirim uygulamak
icin acele etmemek gerekmektedir “Once ¢alisan: aramali ve onu neyin daha az
hevesli goriindiigiinii agiklamasini istiyoruz. Bu ¢alisanlar:t aramamiza neyin neden
oldugunu aciklayabiliriz, 6rnegin islerinin kalitesi son birkag hafta icinde bir diisiis
gosterdi, is daha az etkili ve verimli, gorevlerin tamamlanmasi zamaninda degil ve
daha az yenilik¢i fikirlere yol a¢ti. Bununla ilgili bilgileri kazarak, hangi sorunlarin
oldugunu ogrenebiliriz ¢calisanin karsilastigi ve lider olarak, ¢oziimii bulmak igin onu
motive etmek ve yardimci olmak bizim gorevimizdir.” (Prihadini, vd., 2021,
5.374,375). Makaleye kaynak olan arastirmada, en iyi 20 kategorisinde olmayan
egitim kurumlarinin, ¢alisanlarina hem maas hem de diger takdir bigimleri agisindan
takdir eksikliginden c¢alisanlara nasil iyi davranacaklarini anlayamadiklarindan
kaynaklandigr  goriilmiis, c¢alisanlarin  elde ettiZi iy memnuniyetinin is
performanslarinda 6nemli bir etken oldugu kanitlanmistir (Prihadini, vd., 2021,
5.374,375).

Bir orgiitteki calisanlarin memnuniyet diizeyini dogrudan etkileyen baslica
orgiitsel faktorler yukarida da agiklandigi gibi; iicret, fiziki ¢alisma kosullari, terfi,
odiillendirme, c¢alisanlarin arasindaki iliskiler, hiyerarsik yap1i, yOnetisim, is
giivenligi, orgilit kiiltiiri-iklim ve yapisidir. Bu faktorler, ¢calisan1 disaridan etkileyen
unsurlar olup, isgdrenlerin memnuniyeti lizerinde biliylik bir etkiye sahiptir.
Orgiitlerde yoneticilerin isletmelerinden kaynakli olan bu faktdrleri géz 6niinde
bulundurarak gerekli tedbirleri almalar1 gerekmektedir orgiitsel performans i¢in. Bu
tedbirler alindig: taktirde orgiitte ¢alisan memnuniyeti seviyesi artmaya baslayacak
ve dolayl olarak da Orgiit performansi artacak bdylece orglitsel amag¢ ve hedeflere
ulasmak daha da kolaylasacaktir. Uriinii veya ¢iktis1 insan olan bir hizmet sektoriidiir
egitim sektorii. Gelecek adina ¢ok onemli olan bu hizmet sektoriiniin en 6nemli

aktorii Ogretmenler, yoneticiler ve destek personelleridir. Egitim sektoriinde

123



ogretmenlik meslegi sadece bilgiyi verme degil, ayn1 zamanda 6grencilere karst olan
tutum ve davranislariyla 6rnek bir insan olma goérevi ve rolii bulunan bir meslektir.
Bundan dolay1 tiim meslek tiirleri arasinda bu hizmet sektoriinde c¢alisanlarin is
tatminin saglanmasi apayri bir onem tagimaktadir. Bu noktada egitim calisanlarinin
islerinde memnun olmasi son derece Onemlidir, bu hizmet sektoriinde hizmet
alanlarin memnuniyeti ve mutlulugu, hizmeti sunanlarin memnuniyetine baglhdir.
Calisanlarin isleriyle ilgili olumsuz tutumlari, bu egitim hizmetinden faydalananlar
olumsuz etkiler. Bu sektorde etkili ve verimli bir orgiit i¢in, ¢calisanlarin memnuniyet
diizeylerinin yiiksek olmasi gerekmektedir. Yoneticiler, idare ettikleri egitim
isletmelerinin daha verimli igleyebilmesi i¢in calisanlarin bireysel ve orgiitsel
memnuniyet diizeylerini, dolayisiyla da orgiitsel verimliligi olumlu veya olumsuz
etkide bulunabilecek her tiirlii faktorii hassasiyetle gz 6niinde bulundurmalidirlar.
Bilhassa egitim gibi ¢cok dnemli bir hizmet sahasinda faaliyette bulunan isletmelerde
hem calisanlarin hem de yoneticilerin memnuniyet diizeyinin yiliksek olmasi biiyiik
bir onem tasimaktadir, ¢linkii bu isletmelerin iirettikleri veya tliretemedikleri tiim

ciktilar toplumu ve gelecegi derinden etkileme potansiyeli tagimaktadir.
2.3. Orgiit Performansi

Bu baslik altinda; orgiitsel performans ve boyutlari, orgiitsel performansin

Olciilmesi ve orglitsel performansi etkileyen faktorler tizerinde durulmaktadir.
2.3.1. Orgiitsel Performans ve Boyutlar

Performans kavrami, genel manada bir amag¢ dogrultusunda planlanmis
birtakim faaliyetler neticesinde elde edilen sonuglar1 nicel veya nitel olarak ifade
eden bir kavram ve olgudur (Yilmaz veUnsar, 2007, s.36). Performans ydnetimi dar
manada iggorenlerin degerlendirilerek derecelendirilmesi, ticretlerinin belirlenmesi
ve gelisimlerinin saglanmasi siireglerinin temel yapisini ifade eden bir insan kaynagi
fonksiyonu seklinde goriiliip bilinse de aslinda, Hedeflerle Yonetim felsefesi ile
esdegerdir. Yani isgorenlerin yapmis olduklart ise yogunlagmasi, kabiliyetlerini
arttirarak kendilerini gelistirmesi ve netice itibariyle tiim bunlara hangi 6lciilerde
varildiginin tespitidir (Kahraman ve Cankaya, 2015, s.524). Orgiitsel performans ise,
orgiitlerin hedeflenmis birtakim amaglara ulagsma seviye veya derecesini belirten bir
gostergedir. Belirlenmis bir ama¢ dogrultusunda yapilmasi gereken isleri yapan bir
oOrgiitsel sistemin o igle esas olarak amaglanan hedef dogrultusunda, Grgiitiin neleri

gerceklestirebildigini veya nereye ulasabildigini kantite veya kalite bigiminde
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ifadesidir (Sarialtin veYilmazer, 2006, s.81). Egitim c¢alisanlarinin giincellenen
kiiltiirel degerler, ¢evre kosullari, bireysel ve orgiitsel yaklagimlarin orgiitlerdeki
performans ve sonuglari iistlinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu diisiintildiiglinde
okullarin performanslarinin takibi bir gerekliliktir. Ciinkii istatistiki olarak ortalama
her 15 yilda bir sahip olunan mevcut bilgilerin kendini ikiye katladigi kabul géren
21. yiizyilda bilginin merkezi konumundaki okullarin verimliliklerinin ele alinmasi
bir zorunluluk haline gelmistir (Mavi, 2017, s.53). Orgiitsel hedef ve amagclara
isletmenin ulagsma derecesi; 6l¢me, degerlendirme veya karsilastirma yolu ile tespit
edilebilmektedir (Yigiter, 2009, s.9). Bir orgiitte, ideal bir performans olusumu ve
bunun yo6netimi; Oncelikle isgdrenler tarafindan isletmenin amaclari, ne yapmalar
gerektigi, yapilacaklar arasinda Oncelikler, yerine getirilen islerin Orgiit
performansina sagladigi katki vb. hususlarin biliniyor olmasi ile ger¢eklesmektedir.
Calisanlar, isletme tarafindan kendilerinden beklenenleri dogru bir sekilde
anladiklarinda, kendilerine ait hedefler olusturma hususunda daha etkin bir rol
almaya baslayacaklardir. Boylelikle, kendi islerini daha iyi sahiple-nerek, hedeflere
varmak i¢in ellerinden gelen tiim gayreti sarf edeceklerdir (Kahraman ve Cankaya,

2015, 5.524). Performansi ortaya ¢ikaran girdi unsurlarini asagidaki gibidir:

Fiziki Kosullar \

° Donanim
o Vardiya
o Materyal
-, . _\
° Egitim Caba
*  Yonetim ve Denetim —— Yetenek —>  Performans
o Politikalar Yonelim
e Orgiit Yapist

o Is birligi
° Sans

Sekil 18. Performansi tanimlayan c¢evresel faktorler
Kaynak: (Karsli, 2004; Aktaram Kahraman ve Cankaya, 2015, s.523)

Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda yerine getirilmesi gereken gorevlerle ilgili is
ve islemlerin sonucunda elde edilen bir iiriin, diisiince ve hizmet Performansi
olusturmaktadir. Performansin olusumunda ise; yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi

fiziki kosullar, vardiya, materyal, egitim, politikalar, isbirligi, sans, orgiit yapisi,
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yonetim ve denetim gibi faktdrlerin; yetenek, ¢aba ve yonelimlerin bir araya gelmesi

ile ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel performans ydnetimi, Orgiitsel etkinligi daha da iyilestirmek,
calisanlar1 motive ederek gelisimlerini daha {ist noktalara tasimak amaciyla
yapilmaktadir. Ayrica performans yoOnetimi, Orgiitiin faaliyet ve etkinliklerini,
kendine has yetenek ve becerileriyle ortaya koydugu katkilarinin devamli daha iyi bir
diizeye gelmesi amaciyla, kisi ve gruplarin sorumluluk aldigi bir kurum kiiltiirii
kurmayi, orgiitsel etkinligin arttirilarak kisisel performansin objektif, adaletli, belirli
standart ve kriterler ¢ergevesinde Olgiilmesini saglamay1 hedeflemektedir. Bunun
icin de oOrgiit icinde biitlin calisanlarin kabiliyet ve yeterlilik diizeylerine gore
hakettikleri degerin verilebilmesi i¢in, ¢alisanlarin performans durumunun
gozlemlenerek kayit altina alindigi bir sisteme ihtiyag bulunmaktadir (Kahraman ve
Cankaya, 2015, s.525-526). Amaglar dogrultusunda hayata gegirilen oOrgiitsel
performans yonetim sistemi; degerlendiren(yonetici), degerlendirilen (calisan) ve
organizasyon seklinde olusmaktadir ve bu sistem oOrgiite biiyiikk bir katki
saglamaktadir. (Kahraman ve Cankaya, 2015, s.525). Performans yonetim sisteminin
organizasyonlar bakimindan faydalar1 ele alindiginda, calisanlar ve yoneticiler i¢in
ortaya ¢ikan olumlu her durum, organizasyonun tiimii i¢in de pozitif bir sonug ortaya

cikarmaktadir. Bu faydalar asagidaki gibidir:
o “Ltkililik, verimlilik ve karlilik artar,
e Hizmet ve iiretimin kalitesi geligir,
o Egitim ihtiyaci ve egitim biitcesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir,
o Egitim etkinliklerinin degerlendirilmesi yetenegi artar,

e Insan kaynaklarimin planlanmas: icin gerekli bilgiler daha giivenilir

bicimde elde edilir,

e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir, Organizasyonun
fiziksel ve insan kaynaklar: daha etkili sekilde kullanilir.” (Kahraman
ve Cankaya, 2015, s.525)

Performans yoOnetim sisteminin yoneticiler i¢in yararlarina baktigimizda,
performans 6lgme ve degerlendirme sisteminin uygulanmasi birtakim idareciler igin

ilave zaman ve is seklinde goriilse de, oOrgiit i¢in performans degerlendirme
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sisteminin dogru bir sekilde isletilmesinin yoneticiler bakimindan ¢ok Onemli

faydalar1 bulunmaktadir.
o “Yonetimin is ve sonuglari tizerindeki kontroliinii gii¢lendirir,
e Calisanlarla olan iletisim ve iliskiler iyilesir,

e Personelin zayif ve giiclii yonleri belirlenir,

Yonetimin sorunlari erken belirleme ve énlem alma yeteneginin artirir,

Yonetimin sonuglarla ilgili beklentilerini ac¢iklikla anlasiimasini

saglayarak

iletigimini gelistirir,

Yonetimin iicretlerle ve yiikseltmelerle ilgili kararlarimi alirken

kullanacag objektif kriterler saglar,

Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla
uygulayabilecekleri kosullari elde ederler, Astlarin yakindan tanidikca
yetki devri kolaylasir.” (Kahraman ve Cankaya, 2015, s.525).

Performans yoOnetim sisteminin ¢alisanlar bakimindan ¢ok 6nemli yararlar

bulunmaktadir.
Bu noktada calisanlar,
e “Kendi performanslarini yonetme sorumlulugunu alirlar,
e Organizasyon i¢indeki roliinii bilir, Giiglii yonlerini 6grenir,
e [sten elde edilen doyum ve kendine giivenleri artar,
e Performans planilarini tasarlar ve yonetirler,
e Pldn dogrultusundaki ilerlemelerini izlerler,

e Pldnlanan ve gergeklesen performanslarint karsilastirir ve gozden

gegirirler,
o Siirekli iyilestirmenin islerinin 6nemli bir parcasi oldugun bilirler,
e Bireysel performanslart ile organizasyon amaglarini iligkilendirirler,

o Sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilirler,
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e Ne yapilacagina odaklandiklar: kadar nasil yapacaklarina iliskin beceri

gelistirirler,

e Performans degerlendirme  goriismelerini  yoneticileriyle  birlikte
vonlendirirler,Calisanlarin  hedefleri ile organizasyonel hedefler

arasinda baglanti kurar.” (Kahraman ve Cankaya, 2015, 5.525).

Orgiitsel performansin arttirilmas1 adina kullanilan performans yonetim
sistemleri, organizasyondan baglayarak yonetici ve ¢alisanlara yukarida ifade edildigi
gibi bircok faydalar saglamaktadir. Belirtilmis olan bu faydalar, oncelikle bireyin
performansini arttirarak, orgiitteki yonetici ve tiim paydaslar1 kapsayacak bir sekilde

orgiitiin performansini arttirmaktadir.

Orgiitte calisanlarin performansimin arttirilmasi igin yoneticilerin sistemli bir
sekilde yirtittiikleri performans yonetimi sisteminin ger¢ek manada uygulanabilmesi
icin insan kaynaklar1 yonetimi temel ilkeleri olan; verimlilik, insancil davranis,
esitlik, giivence, agiklik, gizlilik, katilimcilik ilkelerinin yonetici ve orgiit ¢aliganlar
tarafindan benimsendigi ortak bir anlayisin olugsmasi gerekmektedir. Boylece olusan
bu kiiltiir ile hedeflenen oOrgiitsel performansa daha kolay ulasilabilecegi
diisiiniilmektedir (Sabuncuoglu, 2008, s.V). Isletmeler, gegmisten bu yana yapmis
olduklari iste sonuca ulasip ulagsmadiklarin1 veya ulastilarsa ne derece ulastiklarinm
dlgmek amaciyla farkli performans 6l¢iim ydntemleri kullanmuslardir. Ik baslarda
sadece parayla ifade edilen finansal Glgiitleri baz almigken yoneticiler sonralari ise
finansal olmayan onemli stratejik unsurlar1 da baz almaya, 6l¢tim Kriteri olarak kabul
etmeye baslamislardir. Orgiitsel performans 6l¢iimii olgusunun boyutlar1 genis olup,
performansa ait bagka alt boyutlarla agiklanabilmektedir. Bu bakimdan giiniimiizde
kullanilmaya baglanilan performans olgiim sistemleri ile geleneksel performans
Olctim sistemlerine asagidaki tablo iizerinde degerlendirdigimizde aradaki gelisim ve

degisim cok rahat goriilebilmektedir (Yigiter, 2009, s.9).
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Tablo 11. Geleneksel ve yenilik¢i performans 6lgiim sistemlerinin karsilastirilmasi.

GELENEKSEL PERFORMANS OLCUM YENILIKCI PERFORMANS OLCUM SISTEMLERI
SISTEMLERI
Maliyet /Verimlilik Tabanl Deger Tabanh
Performans /Kar iliskisi Odakli Performans ve Miisteri Odakli
Kisa Donem-Gegmis ve Bugiin Odakl Strateji-Uzun Dénem-Gelecek Odakli
Bireysel Basari ve Olgiim Odakli Takim Basaris1 ve Takim Calig-mas1 Odakli
Fonksiyonel Olgiiler Yaygin Capraz Olgiiler Yaygin
Standart Karsilagtirmalar Gelismeleri Siirekli Izleyen ve Degerlendiren Bir Yaklasim
Degerlendirme Odakli Degerlendirme ve Miisteriyi Ure-tim Faaliyetine Ortak Etme

Kaynak: (Tek ve Giimiis, 2006; Aktaran Yigiter, 2009, s.10)
Yukaridaki Tablo 11°de geleneksel performans dlgiim yontemleri ile yenilikgi

performans 6l¢iim yontemleri yedi madde kapsaminda karsilastirilmaya ¢aligilmistir.

Yapilan bu karsilastirmada geleneksel dlgiim sistemlerinin genel olarak verimlilik
tizerinden kar odakli oldugu goriiliirken, yenilik¢i performans dl¢tim sistemlerinin ise
irin veya hizmette deger tabanli bir anlayisla katma degeri daha fazla olan
faaliyetler lizerine odaklandigi goriilmiistiir. Geleneksel performans 6l¢iim sistemleri,
kisa donem-gecmis ve buglin odakli, bireysellige Onem verirken, yenilik¢i
performans Olglim sistemleri ise, uzun donemli stratejik bir yaklasimla gelecege
bakmaya c¢alisan takim odakli basar1 {izerinde durmaktadir. Geleneksel Ol¢iim
sistemlerinde standart karsilastirmalar ve fonksiyonel Olciiler lizerinde durularak
degerlendirilirken, yenilik¢i performans Olgiim sistemlerinde, c¢apraz Olgiiler
yayginlasarak, gelisimleri devamli izleyen ve degerlendiren bir yaklagim
olusmaktadir. Hatta yenilik¢i performans oOl¢im sistemleri bununla da kalmayip
miisterinin isletmeyi benimseyebildigi, liretim tasarim faaliyetlerinde ortak olarak
bulunabildigi bir temel felsefe ile yaklasmaktadir. isletmelerin mevcut karliligini
devam ettirebilmesi admna gerek dis miisterilerin gerekse de ¢alisanlarin
memnuniyetinin saglanmasi adeta bir zorunluluk haline gelmistir. Dolayisiyla
isletmelerde biiylik bir hassasiyetle iistiinde durulmasi gereken en 6nemli mevzu,
deger yaratan faaliyetlerdir. Bu tiir faaliyetlere daha ¢ok dnem verilmesi ve bir deger

olusturmayan faaliyetlerden 6zellikle kacinilmasi gerekmektedir. Bu kapsamda tiim
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bu bahsedilen hususlarin en 6nemli stratejik unsuru g¢alisanlardir, yani i¢ miisteri
memnuniyetinin saglanmasidir. Calisanlarin isletmeye kattig1 art1 deger sayesinde dis
miisterilerin memnuniyeti saglanmaktadir. D1g miisterilerin memnuniyeti ise, isletme
tarafindan arzulanan {riin/hizmet satin alma tutum ve davranisimi yiikseltecegi
degerlendirilmektedir. Boylelikle isletme, arzu ettigi hedef ve amaglarina ulasarak

karliligimi ve dolayisiyla da varligin1 devam ettirebilecegi distinilmektedir.

Sonug olarak, geleneksel performans 6l¢lim sistemleri ile yenilik¢i performans
Olclim sistemleri arasindaki en 6nemli fark; degisen, gelisen bakis agis1 ve felsefedir.
Geleneksel performans olgiim sistemleri, sadece kar iizerinde dururken, yenilik¢i

performans sistemleri her konuda olusan deger ilizerinde durmaktadir.

Orgiitlerde performans ydnetim siireci, orgiitlerin fonksiyonel ve orgiitsel
strateji ve hedeflerinin performanslariyla birlikte uyum igerisinde yoOnetilmesi
gereken bir dongiidiir. Asagidaki sekil’de ifade edilmeye calisildig1 gibi performans
yonetim siirecinin amaci, daha aktif bir kontrol sistemi kurarak fonksiyonel ve
orgiitsel stratejilerin her tiirlii 6rgiitsel etkinlik, siirec, is ve calisanlara yayilmasi ve
yine bu sistem vasitasiyla geri besleme saglanarak elde edilen doniitlere gore en

uygun kararlarin verilmesidir (Basat, 2009, s.24).
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Sekil 19. Performans yonetim siireci i¢in yayilim ve geri bildirim sistemi
Kaynak: (Bititci, Carrie, McDevitt, 1997, 5.524; Aktaran Basat, 2009, s.24)

Sekil 19’da goriildiigi iizere performans yonetim siirecinde yayilim ve geri
bildirim siirecinde; vizyon, isletme amaglari, stratejik hedefler, kritik basari
faktorleri, kritik isler eylem plani, performans olgiilerinin yukaridan asagiya dogru
olarak yayilmasi; tabandan performans Olgiileri ile elde edilen bilgi ve verilerin de
asagidan yukariya dogru feedback yoluyla dogru bir sekilde ulasmasi gerekmektedir.
Boylece, isletme st yoneticileri yonetsel kararlari alirken bu geri bildirimleri géz

oniinde bulundurarak en uygun kararlar1 verebilecegi diisiiniilmektedir.
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Orgiitlerde daha etkin bir performans dl¢gme sisteminin kurgulanmas: isletmeler
icin biiyiik bir 6nem ifade etmektedir. ilk asama olarak yerinde kilit 5neme sahip
faktorlerin belirtilmesi, isletme agisindan Onemli sayilan finansal ve finansal
olmayan amag¢ ve hedeflerin ortaya konuldugu taktirde, Orgiitsel performans
sisteminin kurgulanmasi daha rahat olacaktir. Kurgulanan bu performans 6l¢iim
sistemleri, yeni icatlari, verimliligi arttiracak, calisanlar1 gelistirecek, pazarda
konumlandirmay1 ve miisteri hizmetlerine fayda saglayacak ve kapsayacak bi¢gimde

olmalidir (Yigiter, 2009, s.17).

Orgiitsel Performansin Boyutlar, ile ilgili olarak ge¢misten giiniimiize gerek
isletme tist diizey yoneticileri gerekse de akademik camianin bu alandaki ¢alisanlari
tarafindan, kiiresellesen diinyamizda yasanmakta olan ¢ok yogun rekabet
ortamindaki isletmelerin gereksinim ve beklentilerini tam manasiyla karsilayabilen
bir oOrgiitsel performans ol¢iim sisteminin bulunmadigi goriilmiistiir. Piyasada ve
sahada uygulama olarak bir¢ok isletmenin yalnizca finans tabanli performans 6l¢iim
sistemlerini kullandigi goriilmektedir. Ancak, bu oOlglim sistemlerinin isletme
performansina etki eden unsurlarla ilgili hassas dengeleri gormemesi, tek tarafli yanh
ve eksik Ol¢lim, performans: etkileyen unsurlar arasindaki dengesizlik ve giiniibirlik
kisa donemli performans gostergelerini esas almasi, gibi eksiklikler, bu 6lgme
sistemine getirilen temel elestiri konular1 olmustur (Ozbirecikli ve Olger, 2002, s.32).
Bu tiir problemlerden kaynakli eksikliklerin iistesinden gelinmesi amaciyla, alanda
yapilan arastirmalarda isletmelerdeki performans faktorlerinin ¢ok boyutlu
olmasindan kaynakli olarak, performans 6l¢timiiniin de ¢ok boyutlu olmas1 gerektigi
arastirmacilar tarafindan ileri siiriilmiis ve bu noktada ¢ok boyutlu performans 6lgiim
sistemleri gelistirilmistir (Elitas ve Agca, 2006, s.350). Orgiitlerde performans
olgusuyla ilgili bugiine kadar gelinen siirecte, degisen ve gelisen bir siire¢ gegirildigi
goriilmektedir. Bu konuda arastiran kimi yazar, arastirmaci ve akademisyenlerin
isletme performansi konusunda oncelikli gordiikleri boyutlardan bazilar1 asagidaki

gibidir (Akal, 2005, s.25-35, Aktaran Basat, 2009, s.12):

Drucker, “miisteri hosnutlugu, ¢alisan performansi, yenilik, yonetim geligimi,
i¢ verimlilik, sosyal sorumluluk ve isletme biitcesi” olmak iizere baslica yedi alan
belirlemistir. Killmann, bes yol olarak adlandirilan “kiiltiir, yonetim becerisi, takim
kurma, stratejik yap: ve ddiillendirme sistemi” konulari iizerinden performans boyutu

olusturmaya ¢alismistir. Bu bes boyutu gelecekte orgiitlerdeki en 6nemli boyutlar
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olarak gormiistiir. Peters ve Waterman, “etkinlige yonelme, miisteriye yakinlik,
otonomi ve girisimcilik, insanlar araciligiyla verimlilik, deger giidiisii, basit yapt,
kendi igine baglilik ve hem kati hem esnek olma” 6zelligi olmak iizere ortak sekiz
kriter olusturmuslardir (Akal, 2005, s.25-35,Aktaran Basat, 2009, s.12). Chakravarty;
stratejik yonetim yaklagiminda stratejik oOrgiitsel performansin i¢indeki yararl
Olctimleri isletmenin uyum saglama siirecine bir deger bigerek kalitesini 6lgmesi
istiinde durmustur. Bu baglamda da stratejik performans calismalarinda orgiitsel
etkililik ve performans hususlari 6n plana ¢ikmaktadir. Chakravarty, orgiitlerde {ist
diizey onemli kararlarin kalitesini, siirekli ve objektif olarak orgiitsel performansin
degerlendirilip degerlendirilmemesine baglamaktadir (Chakravatary, 1995, s.252
Aktaran Basat, 2009, s.12). Deming, kendine gore onemli gordiigii on dort kriteri
inceleyerek, bunlari performans boyutu olarak gérmiistiir. Bunlar; “Uriin ve
hizmetlerin gelistirilmesinde kararlilik, yeni felsefeyi benimsemek, kaliteyi saglamak
icin muayene bagumliligina son vermek, sadece fiyat temeline dayali isletme
degerlendirme uygulamalarimi terk etmek, tek bir tedarik¢i ile calisarak toplam
maliyetleri en aza indirgemek, planlama, iiretim ve hizmet siireglerini stirekli ve
kararlilikla gelistirmek, isbasi egitimini kurumlastirmak, liderligi uygulamak ve
kurumlastirmak, korkulart yenmek, elemanlar arasindaki engelleri yikmak,
sloganlar, ozendirmeleri, ¢alisanlar i¢in hedef belir-lemeyi ortadan kaldirmak,
isgiicti i¢in sayisal kotalari, yonetim icin sayisal hedefleri ortadan kaldirmatk,
insanlarin ustaliklart ile oviinmelerini onleyen engelleri ortadan kaldirmak, yillik
degerlendirme ya da liyakat sistemlerinden vazge¢mek, bireylerin kendi kendilerini
gelistirmeleri ve egitimleri i¢in kuvvetli bir sistemi kurumlastirmak, iist yonetimde bu
ilkelerin uygulanmasina destek olmak ve katilmak”tir. Lawler, gelecegin
orgiitlerinde yirmi bir 6giit adin1 verdigi bir performans boyut sistemini ¢alismasinda
yer vermistir. Buna gore; “orgiitiin degisik boliimleri arasinda wyum gereksinimi,
katilimct destek ¢alismalart yiiriitenlere giiven, orgiitte bilgi, giic ve haberleri alt
diizeylere kadar iletme, tiim orgiit iiyelerinin tahmin gelistirme islevine katilimlarin
saglama, diiz, basit yapi, belli iiriinler ya da miisterilerden sorumlu olma durumuna
gore orgiitsel birimleri gruplandirma yaklagimi, rakiplerin performansini izleme ve
miimkiinse yonlendirme, bireysel olarak is zenginlestirme, grup olarak is tasarimina
yonelme, gorev kuvvetleri, sorun ¢ézme ve grup siireci egitimleri, pahali olmayan
hesaplama ve tahmin olanaklarmmin varligi, orgiitiin tiim tiyelerine agik, merkezi

olmayan iletisim sistemi, ortak hedef ve standartlarin saptanmasi, dengeli fiziki
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verlesim diizeni, karmagsik orgiitler igin kiiciik yerlesim alanlari, degisik odiil
sistemleri, bolgesel isgiiciine uyumlu personel politikalari, istihdamda denge, ise
alma politikalari, yiiksek diizeyde egitim, gelecek hayali, liderlik, kendi kendini
giidiileme olanaklarin destekleme ve ozendirme’ gibi konularin gelecekte orgiitlerde
orgiitsel performans boyutlar1 arasinda bulunacagini savunmustur (Basat, 2009,
s.12).Venkatraman ve Ramanujam, bir isletmede {i¢ farkli boyutta performans
Olclitlerinin oldugunu ifade etmislerdir. Bu performans boyutlarindan ilki ve en dar
performans gostergesi olarak kullanilan sekli olan muhasebeye dayali olgiitlerden
(Karhlik, 6z sermayenin artis1 ve getirisi, satiglardaki belirgin artiglar vb.) olusan
Finansal Performans’tir. ikinci boyut, bu finansal o&lgiitlere finansal olmayan
operasyonel odlgiitlerin eklenmesiyle ortaya cikan Isletme Performansi’dir. Isletme
performansini olusturan finansal olmayan 6lg¢iitler; isletme tarafindan yeni iiriinlerin
piyasaya sunusu ve pazar payindaki pozisyon vb. dlgiitleri iceren kriterlerdir. Ugiincii
boyut ise, Orgiitsel Etkilik’tir. Bu boyut, en genis kapsami olan bir stratejik yonetim
aract ve alanda en ¢ok kavramsallastirilan bir performans tiirii olarak

nitelendirilmektedir (Bakoglu, 2001, s.42).

Performas, ¢ok yonlii, genis ve oldukga zengin bir kavram olarak ele alinmakta
ve performansin asagida belirtilen yedi boyut arasindaki karmasik igsel iliskileri
neticesinde olustugu belirtilmektedir. Bu boyutlar asagidaki gibidir (Bengirliay,
1999, 5.9):

“Etkililik (effectiveness)

Etkenlik (efficiency)

Kalite (quality)

Verimlilik (productivity)

Calisma yasammin kalitesi (quality of work life)

Yenilik (innovation)

Karhlik ve biitceye uygunluk (profitability and budgetability)”

Etkililik, kavrammin ydnetim bilimleri alaninda yer bulmasi, Ikinci Diinya
Savasi’ndan sonrasina denk gelmektedir. Ekonomi bilimine ait olan bu terim, diger

bilim dallarina da yayilarak kullanim alam bulmustur. Orgiitlerin amag ve hedefleri
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dogrultusunda gergeklestirmeye calistiklar1 faaliyetlerin neticesinde, orgiitlerin amag

ve hedeflerine varabilme diizeylerini tespit eden bir performans gostergesidir.

Pfeffer ve Salancik, orgiitsel etkililigi “Orgiitiin cesitli gruplarin taleplerini ne
Olgiide iyi karsiladiginin dissal bir standardi” olarak ifade etmistir (Yikel ve
Atagan, 2009, s.2). Taylor’a gore orgiitlerde etkililik; tiretimde maksimum diizey,
maliyetlerde minimum diizey ve teknolojide de maksimum diizeye ulagsma gibi
unsurlarla olusabilecek iken, Fayol’e gore ise, orgiitsel etkililik; orgiitte acik¢a ortaya
konulmus bir disiplin ve otorite sisteminin bulunmasi ile olusacag: diisiiniilmektedir

(Basat, 2009, s.16).

Etkililik kavrami, egitim-6gretim kurumlari olan okullar agisindan okul
etkililigi seklinde bu alanda edinmistir. Okullarin 6rgiitsel, yonetsel ve egitsel olmak
tizere ii¢ farkli amaci bulunmaktadir. Bu amaclardan Orgiitsel amac; varligim
stirdiirerek Orgiit olarak var olmak, yonetsel amac; egitimin niteligini yiikselterek
egitimli birey sayisin1 artirmak, egitsel amag ise; hedeflenen davranislar
dogrultusunda hizmet alan O6grencilere bu davranislari kazandirmaktir. Hizmet
sektoriinde yer alan okullarin etkililigi, bu {i¢ ana amagclar1 hedeflenen bir diizeyde
yerine getirebilmeleri ile ifade edilebilir. Okullarin etkililigiyle ilgili yapilan
arastirmalarda okul girdi unsurlar1 ile egitim siirecinin ¢iktilar istiindeki etkisi
incelenmekte ve sonu¢ olarak da Ogrenci basaris1 temel c¢ikti olarak
degerlendirilmektedir. Ogrenciler igin uygun bir 6grenme ortami sunan okullar etkili
okullar olarak kabul edilmekte ve bu egitim-0gretim hizmetini sunan okullarin
ogrencilere; hem psikomotor, hem biligsel, hem duyussal, hem de sosyal ve estetik
bakimdan ¢ocuklarin seviye ve donemlerine uygun ihtiyaglarini karsilayan okullar
olarak goriilmektedir. Okul etkililigi ile ilgili oncii ¢aligmalar1 olan Edmonds’a gore
etkili okullarda; kuvvetli bir yonetimsel dnderlik, tatmin edici bir 6grenci basarisi,
disiplinin hissedildigi, ancak baski boyutunda olmayan bir orglitsel okul havasi
bulunmaktadir. Bu tiir bir iklimin bulundugu egitim kurumlarinda, 6grencilerin temel
becerileri kazanmalarina onem verilerek, onlarin gelisimleri devamli izlenir ve
kaynaklarin egitim-0gretim amaglar1 sinirlart igerisinde degerlendirilmesine 6zen

gosterilmektedir (Yiiner ve Ozdemir, 2020, s.390).

Etkenlik, “isletmenin amaca ulasabilme yetenegi” veya “arzulanan
sonuglarin elde edilmesi” olarak ifade edilmektedir (Calis Duman, 2020, s.78).

Orgiitlerin hedef ve amaglarma yénelik bir kavram olan etkenlik, performansin
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toplamini 6zetleyen bir gdstergesi olmakla birlikte orgiitlerin belirlenmis amaclarina
varma seviyesini gosteren bir kriterdir. Orgiitlerin yeterlilikleri seklinde de ifade
edilen bu kavram, Orgitte yiiritilen is, islem ve yiiriitilen silireglerin bir
degerlendirilmesidir. Orgiit yoneticileri bakimindan ise etkenlik; baska neler
yapmaliyiz, nereye varmaliyiz, nasil daha da iyiye ulasabiliriz, sorularma cevap
olusturmaktadir. Orgiitlerde etkenlik durumunun &lgiilmesi kisaca orgiitiin hedef ve
amaglar1 dogrultusunda gergeklestirmeyi planladiklari ile neticede elde ettikleri
arasinda yapilan bir degerlendirmedir (Akal, 2002, s.13). Etkenlik, orgiitiin mevcut
kaynaklarini ne kadar, nasil daha iyi degerlen-dirdigini gosteren, etkililikten daha dar
kapsamli terimdir. Isletmede iiretim faaliyeti icin ne miktarda girdinin bulundugunu,
saglanmis olan bu girdinin ne kadarinin ¢iktiya dontstiiriildiigiiniin ve ne kadarinin
mekanizma tarafindan isletildiginin bilinmesi etkenlik seviyesini gostermektedir.
Etkenlik kavrami sadece orgiitlin isletilen giicli seklinde de ifade edilebilir (Basaran,

1992, 5.134).

Isletmelerin belirli bir zaman igin planlamis olduklar1 {iretim miktarmi
belirlenen zaman sonunda gergeklestirmis olduklar1 faaliyetler neticesinde
yakalamalarinda etkililikten bahsedilebilir; fakat isletmenin pazardaki rakipleri bu
isletmenin yakalamis oldugu ftretim miktarinin Ustiinde bir iiretim miktarim
yakalamis ise bu isletmenin etkenliginden bahsedilemez. Bu kapsamda bir igletmenin
belirlenmis iiretim hedeflerine ve belirlenmis iiretim standartlarina en iist seviyede
ulasmast miimkiin olabilirken, ayni isletme etken olmayabilir c¢iinkii piyasadaki
standartlar, isletmenin belirledigi standartlardan daha yiiksek olabilir, dolayisiyla bu
standartlarin altinda kalan hedeflerin ulasilmasi neticesinde etkenlige ulagilamamis
olmaktadir. Kald1 ki isletmenin digindaki ¢evre, deger ve normlariin altinda hareket
etmek, etkin olmayan neticeler de dogurabilecegi gozden kacirilmamasi gereken bir
husustur. Bunun igin, dogru ve yerinde normlar1 tespit etmek ve gerektiginde bunlari

realize etmek gerekmektedir (Basat, 2009, s.17).

Kalite, tanim bakimindan kisilere gore degisebilen bir kavramdir. Bu da, kali-
tenin igerik bakimindan ¢ok genis olmasindan kaynaklanmaktadir. En yaygin olarak
bilinen tanimi, “Standartlara uygunluk veya sartnameye uygunluk” tur. Baska bir
diger tanimlama ise, “Kullanima uygunluk”tur. Bu tanima gore kalite, bir iiriiniin
kullanicilarinin  almis olduklart iiriinden zihinsel beklentileriyle kendi ihtiyag

durumlar yoniinde olusan duygudur. Alanda kalite yaklasimlar1 icerisinde 6nemli bir
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yere sahip olan Toplam Kalite Yonetimi’nin odak noktasi miisteridir. Bunun igin,
kaliteyi tanimlarken de, iirlin veya hizmeti alanlar1 referans almaktadir. Giiniimiizde
ise Kalite; “Miisteri isteklerini onceden tahmin ederek, miisteri beklentilerini
karsilamak ve otesine ge¢mek, tiriiniin dogal yasami boyunca miisteriyi memnun
etmek” seklinde tanimlanmaktadir (Yamak, 1998, s.86). Kalite, en basit
tanimlamasiyla, “Miisteri isteklerine cevap verebilmek” tir. Tarihte kalite ile ilgili ilk
kayitlar MO 2150 yilina kadar ulasmaktadir. Unlii Hamurabi Kanunlari’nin 229.
maddesinde “Eger bir insaat ustast bir adama ev yapar ve yapilan ev yeterince
saglam olmayip sahibinin tistiine ¢okerek oliimiine sebep olursa o insaat ustasinin
bast ugurulur.” (Simsek, 2001, s.15). Joseph M. Juran, kalite yonetim anlayiginin
evrensel bir slire¢ oldugunu ve bunun da  “Plinlama, kontrol ve
iyilestirme "asamalar1 olarak ii¢c kisimdan meydana geldigini ifade etmistir (Cetin,

Akin ve Erol, 2001, s.183).

Verimlilik, en az maliyet(kaynak) ile maksimum kazanca(¢iktiya) ulagma
olarak ifade edilebilir en kisa sekliyle. Yani bir isletmede iiretim asamasinda donem
basinda belirlenmis olan standart ve amaglardan ayrilmadan en az girdi unsuruyla en
fazla ¢ikt1 unsurunun elde edilmesidir verimlilik. Genel manada ise, {liriin ¢iktilarinin
girdilere orani olarak ifade edilmektedir (Basat, 2009, s.19). Verimlilik konusunda;
isgiicli verimliligi, toplam faktor verimliligi, sermaye verimliligi, gibi boyutlarin da
verimlilik ile birlikte alt boyutlar olarak diistiniilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla
finansman, 1§ giicli, hammadde ve teknolojinin tek tek ayri bir bigimde verimlilikleri
olgiiliip, degerlendirilebilmektedir. Verimliligin takibi ile tiretim yakin olarak takip
edilebilmekte, siiregte sapmalar bulunuyorsa miidahalede edilerek, hammadde,
malzeme ve zamandan kazang elde edilerek, maliyetler azaltilabilir ve tiretim miktar1

yiikseltilebilmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2018, s.17).

Cahsma yasamnin kalitesi, hakkinda bir¢ok tanim yapilmis olmakla birlikte,
tizerinde tam olarak fikir birligine varilmis net bir tanimlama yapilamadig
goriilmektedir. “Isin insancillastirilmasi”; Almanya’da, “Calisma kosullarinin
ivilestirilmesi”; Fransa’da, “Iscinin korunmasi” ise; Dogu Avrupa Ulkelerinde
kullanilan anlamlardir (Erdem ve Kaya, 2013, s.136). Alandaki yapilmis olan farkli
caligmalarda, calisma yasami kalitesi olgusunun baska yonleri iizerinde de duruldugu
goriilmektedir. Mesela, bazilan fiziksel ve psikolojik iyi olma halinin korunmasi

tizerine odaklanirken baska aragtirmacilarin, is ¢evresinin is performansini artirdigi
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diisiincesi istiinde yogunlastigi, bazilarinin da, ¢alisma yasami kalitesinin, is
yagamini ve toplumsal yabancilagsmayi azaltmasi yonii iizerinde durmaktadir (Erdem
ve Kaya, 2013, 5.136). Yapilmis olan tiim bu bilgilerden yola ¢ikarak ¢aligma yasami
kalitesi; calisanlarin huzur ve giiven duyabilecekleri bir is yerinde is hayatlarmi
devam ettirebilmek i¢in zaruri ihtiyaglarinin giderilmesi, ¢alisanlarin yeteneklerinin
farkina vararak kendilerini gelistirmelerine imkéan tanindigi, yine kendilerini faydali

olduklar1 hissinin verildigi bir ortamdir.

Aragtirmalarda, isgorenlerin ¢alisma yagsam kalite algilarinin yiikseldigi zaman;
is memnuniyeti oranlarinin yiikseldigi, isgorenleri pozitif yonde etkileyerek isyerinde
uzun siire devam etmelerini tesvik ettigi, isgorenlerin kendilerini ¢alistiklar
kurumlarina ait olma duygusu igerisinde oldugu goriilmektedir. Buna bagli olarak da
orgiitsel bagliligin, performanslarin ve is verimliliginin olumlu ydnde gelistigi,
nihayetinde de orgiitteki yasam kalitesinin arttirdigi goriilmektedir (Calis Duman,
2020, s.86). Is hayatinda isletmelerde calisma yasaminin kalitesini daha da
arttirmanin 6nemi fark edilmis ve dolayisiyla bunu artirma g¢alismalarinda ana
hedeflerin ¢alisanlar bakimindan, uygun sartlarda bir calisma ortami, igverenler
bakimindan ise, orgiitsel etkililik ve verimliligi saglamak olarak on plana ¢iktig

degerlendirilmektedir (Lau, 2000, s.428, Aktaran Basat, 2009, s.19).

Yenilik (innovation), toplumlar tarihi siiregleri igerisinde; siyasi, sosyokiil-
tirel ve ekonomik sartlar altinda gelisim ve degisim icerisinde ilerlemislerdir.
Yenilesme riizgarina katilmak icin bireysel adimlar, uyum saglama c¢aligmalar1 ve
yatirimlar hususunda ciddi manada zihni ¢aligmalar igerisine girilmis ve bu konuda
giiniin gerektirdigi degisim ve {lreticilik yetenekleri arttirllmaya g¢alisiimistir. Bu
yasanan global gelismeler degisimi tetikleyen baska bir olgunun ortaya ¢ikmasina
sebep olmustur, o da yeniliktir (Caglar, 2015, s.6). Yenilik (inovasyon), uzun
donemli bir performans gostergesi olup, degisim, risk alma ve yeni farkli bir tarzda
iretme gibi unsurlarla birlesip biitiinlesmis bir performans gostergesidir. Bir
isletmenin yenilik¢i sayilabilmesi, Oncelikle yenilik¢i bir ruha sahip olunmasi ve
zaman icinde kazanilmis olan aligkanliklarin var olmasi ile miimkiindiir. Ayrica
orgiitte bulunanlarin ayni kar-maliyet hesabi ve sorumlulugu gibi yenilikgilik
hususunda da siirekli bir hesap ve sorumluluk duygusu igerisinde olmasi

gerekmektedir (Akal, 2005, s.53-58, Aktaran Basat, 2009, s.20).
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Degisim, genel manada teknolojik ve bilimsel gelismelerin hayata gegmesi
sonucu ortaya ¢ikan bir durumdur. Fakat orgiitlerin degisimi, oncelikle yoneticilerin
kisisel degisimleriyle ilgilidir. Kaldi ki yoneticiler kisisel olarak kendileri
degismeden iginde bulunduklar1 orgiitii degistiremezler. Orgiitsel degisimin
gerceklesmesi i¢in yOneticinin degigsmesinin yaninda ayrica ¢evrenin de bu degisimi
onaylamasi ve desteklemesi gereklidir, ¢linkii Orgiitiin i¢inde bulundugu cevrenin
benimsemedigi bir degisim hareketinin hayata gegmesi ve etkili olmasi ¢ok zordur.
Bu hususta da ¢evrenin orgiitsel degisimi kabuliinii gérebilmek yapilmakta olan isin,
hizmet verilen misterilere isletmeden beklentilerini karsilayabilme yetenegi ile
dogrudan baglantilidir. Miisterilerin bu beklentisini karsilayabildigimiz siirece onlar
isletmeyi her zaman tercih edecekler ve boylece isletme biiyiiyebilecektir. Tabiki bu
hususta onlara isletmenin sunabildigi mal ve degerlerin daha iyi oldugu konusundaki
giiven, inang ve isletmedeki degisim kabiliyetiyle ilgili oldugunu unutmamak
gerekir. Degisimi sistematik bir sekilde ele alacak olursak; orgiitler dis ¢evresinden
aldiklar1 input’lan iiretim siireci icerisindedegistirir ve elde ettigi output’u tekrar dis
cevreye aktarir. Input-siireg-output bigimindeki bu bu sistem akisi ne denli devaml
ve diizenli ve ne kadar da genis bir alan1 kapsiyorsa, Orgiitlin basarili olma ihtimali o
kadar yiiksektir. Isletme iizerinde bu denli etkili olan dis ¢evre unsurlarinin
baslicalar sunlardir; “Kiiresellesme, Teknolojik degisim, ekonomik gelismeler, sosyal
egilimler, global rekabet, bilin¢li miisteri, uluslararasi ticarette standardizasyon,
Diinya politikalarinda degisim, Kamu ekonomisinin ve ydénetiminin sorunlari”dir

(Caglar, 2015, 5.13).

Gilintimiiz kiiresel rekabet piyasalarinda her gecen giin farkli ve yeni degisim
ve gelisimler yasanmaktadir. Bu degisim ve gelisimin hizi o kadar artmistir ki,
isletmelerin bu hiza uyum saglayabilecek esneklige sahip olmasi adeta bir zorunluluk
haline gelmistir. Yani ge¢miste yasanilan problemlere bulunulan ¢dziimler bugiin
nasil yetersiz kaliyorsa gelecekte de karsilasilan problemlerin ¢dziimlerinde de
yetersiz kalinacagi bilinmeli ve ona gore isletmeler bu konuda kendilerini hazir bir
hale getirmelidir, dolayisiyla yenilik boyutu Onemli bir performans gostergesi

olmaktadir isletmelerin hayatiyeti bakimindan.

Karhlik ve biitceye uygunluk, tiim organizasyonlar i¢in ana amaci ifade
etmektedir. Kar; isletmelerin bir donemde sagladiklar1 gelirlerinden aynit dénemde

yaptiklar giderlerinin ¢ikarilmasi sonucunda geriye kalan art1 boliimdiir. Karlilik ve
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kar isletmenin toplam gelir ve giderleri arasindaki bir iliskiyi ifade etmektedir.
Karlhilik bir isletmelerde en fazla kullanilan ve en 6nemli basar1 dl¢lim aracidir,
¢linkii karhilik, likidite ve sermaye yapisiyla ilgili bilgi veren ve etkileyen en 6nemli
unsur olmaktadir (Basat, 2009, s.21).

Biitceye uygunluk boyutu ise, isletmelerde yapilan faaliyetlerin yapilmis olan
planlamalara uygunluk durumunu ve bu planlara goére faaliyetlerin yiiriitiiliip
yiiriitiilmedigini bakarak biit¢e kontrol teknikleri ile degerlendirmektir. Orgiitlerde
biitge ve bu biit¢eyi kontrol gorevi, planlama unsurlar1 olan; zaman, para, miktar,
kalite tiiriinden biri veya birka¢1 ile gerceklesen degerlerin analizi ve sentezi ile
iligkiler kurularak yerine getirilir. Bu kapsamda; planlanmis degerler ile isletmenin
faaliyetleri sonucunda gerceklesen degerleri arasindaki farkin az olmasi, isletmenin
biitgeye uygunlugu saglamaya caligmas1 bakimindan gosterdigi pozitif performansi
gostermektedir (Akal, 2005, s. 65). Biitge kontrol ve denetim galismalarinin yonetim
stirecinin en etkin araglarindan oldugu, bununla birlikte yerinde uygulandigi zaman,
isletmede denetime sagladig1 fayda kadar yonetim faaliyetinin diger unsurlar1 olan
planlama ve koordinasyon ¢alismalarina da destek oldugu goriilmektedir. Bu yoniiyle
de biitge kontrol ve denetim sistemi yOnetim siirecinin ayrilmaz bir pargasi

olmaktadir (Candan, 2007, s.25).

Stratejik yonetim alaninda orgiitsel performansin gostergeleri incelenirken esas
aliman ekonomik ve Orgiitsel olmak iizere iki yaklagim bulunmaktadir. Rekabet ve
digsal pazar faktorlerinin 6nemi ekonomik yaklasimla ele alinirken, davranigsal ve
sosyolojik paradigmalar ile onlarin ¢evreleriyle olan uyumu da orgiitsel yaklasimla
ele alinmaktadir. Baz1 arastirmacilar da her iki faktorii de belirleyici olarak kabul
etmektedir. Bu kapsamda orgiitsel performans; orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel uyum, orgiitsel
yetenek ve 0grenme, stratejik gruplar ve endiistri yapisi, liderlik, vizyon ve orgiitsel
kaynaklar gibi oOrgiitiin i¢ ve dis c¢evresini etki altina alan faktorlerden
etkilenmektedir (Cingdz, 2011, s.165). Orgiitsel performans: etkileyen faktdrlerin
bazilari; kisisel faktorler, yonetim anlayis1 ve liderlik faktorii, takim faktori, sistem

faktorii, gevre faktoriidiir (Oztiirk, 2006, s.17).

Cok yonlii, genis ve olduk¢a zengin bir kavram olan performas, yukarida
aciklanilan yedi boyut arasindaki igsel iligkiler neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu
kapsamda bir orgiitiin belirlenmis amag¢ ve hedefleri dogrultusunda performansini

ortaya koyabilmesi adina bu boyutlara hassasiyet gostermesi gerektigi gibi
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hususlarda bilingli bir sekilde davranmasi halinde basariya ulagabilecegi
diisiiniilmektedir. Ozellikle bu isletmelerin bir egitim kurumu oldugu diisiiniildiigii
takdirde daha bliylik bir 6nem tasimaktadir. Etkili ve etken bir okul, mevcut
kaynaklar1 en verimli bir sekilde degerlendirerek her agidan kendini gelistirip
potansiyeline ulagmak i¢in 6grencilerine uygun alanlar sunarak, hedeflerine varabilen
kurumlardir. Egitim-6gretim kurumlar1 birer sosyal sistemler olup, g¢evreleriyle
karsilikli uyum siireci igerisinde bulunmaktadirlar. Egitim kurumlarinin zaman
igerisinde etkiledigi veya etkilendigi pek cok alan ve paydas yer almaktadir. Bununla
birlikte, biitiin okullarin sosyokiiltiirel ve ekonomik yap1 ve imkéanlar bakimindan
farkliliklar1 olmaktadir. Bu degiskenlikler kurum ¢iktilarini, dolayisiyla da egitim
kurumu igletmesinin etkililigini de etki etmektedir. Egitim kurumlarinin etkililigini
her ne kadar birgok unsur ve beklenti etkilese de etkili okullar incelendiginde goze
carpan ortak niteliklerin; okul liderinin kendi yoneticilik basarisi, pozitif ve iyi bir
okul iklimi, nitelikli ve motivasyonu yiiksek 6gretmenler, dgrencilerden akademik
basar1 beklentisinin yiiksekligi, kurumun ilgili paydaslarin katilimini saglayarak daha
nitelikli bir iletisim kurmasi oldugu goriilmistiir. Etkililigi ve etkenligi tam
manasiyla saglayabilmis bir egitim kurumu verimliligi de kolay bir sekilde
yakalamaktadir. Boylelikle okul igerisinde 6grenci kalitesinden 6gretmen kalitesine;
stireg kalitesinden yonetim kalitesine, girdi kalitesinden ¢ikt1 kalitesine kadar birgok
alanda kalite anlayisi, hem kurumsal bir yapinin olusmasina hem de calisanlarin

kisisel olarak kendisini kurumsallastirmasini saglayacagi diisiiniilmektedir.

Gegmiste oldugu gibi giinlimiizde de Orgiitlerde insan en 6nemli unsur ve
performans araci olarak goriilmekte ve gliniimiizde bu durum daha da 6nemli bir hale
gelmektedir. Bu ¢ok onemli husus, ¢alisma yasam alaninin kalitesini de dogrudan
onemli bir hale getirmektedir. Dolayisiyla egitim kurumu olan 6zel okul isletmele-
rinde de; calisanlar ile ilgili; fiziksel calisma kosullar, ticret, kurum kiiltiird, liderlik,
isbirligi, bilgi ve beceri gelistirme, iletisim, isiyle biitiinlesme, takdir, tesvik,
taninma, karar alma, sorun ¢6zme ve nihayetinde kurumuyla biitiinlesip benimse-
yerek yonetime katilma gibi benzeri hususlar, ¢alisanlarin ¢alisma yasam alanindaki
kalite anlayis1 adina ¢ok dnemli hususlar oldugu goriilmektedir. Bu hususlar, orgiit-
lerde dikkat edildigi zaman c¢alisanlarin isyerleri ile ilgili algilart olumlu yonde

etkileyerek orgiit performansina olumlu yansiyacagi degerlendirilmektedir.
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Egitim oOrgiitlerinde yenilik siireci ¢ok 6nemli goriilmesi gereken hususlardan
biridir, ¢linkii yenilige ve degisime en agik olmasi gereken kurumlar egitim
kurumlar1 olup, toplumun onderi olma gibi bir hususiyete sahiptirler. Bu siireci
etkileyen ig¢sel ve digsal faktorler goz oniinde bulundurularak ¢agin gereklerine gore
egitim kurumlar1 gerekli gelismeleri ve degismeleri Orgiitlerine yansitarak daha
nitelikli 0grenciler yetistirmeyi Orgiit felsefesi haline getirerek Ogrenen Orgiitler
olmasi gerekmektedir. Tiim bu belirtilen boyutlarla birlikte, isletme olmanin ana
amaclarindan biri olan isletmenin karlilig1 ve blitceye uygunluk hususu da en 6nemli
konu hatta bir isletmenin varlik sebebi oldugu degerlendirilmektedir. Eger bir isletme
hem maddi hem de manevi dedigimiz goriinmeyen algisal hususlart kontrollii bir
sekilde 1yi yoOnetebildigi zaman hedefledigi karlilik oranlarin1 fazlasiyla

yakalayabilecektir.

Isletmeler iizerinde dis cevre unsurlari denilen kiiresellesme, teknolojik
degisim, ekonomik gelismeler, sosyal egilimler, global rekabet, diinya politikalarin-
daki degisim gibi benzeri birgok unsur bulunmaktadir. Ayrica orgiitsel isletme
performansini etkileyen dis ¢cevre unsurlarinin yaninda bireysel ve orgiitsel faktorler
de orgiitleri dogrudan etkilemektedir. Boylesine etki unsurlarmin yogun oldugu
giiniimiiz sartlarinda tiim oOrgiitlerin orgiitsel performanslariyla ilgili calismalara
biiylik 6nem vermeleri ve takip etmeleri gerektigi diigiiniilmektedir. Ancak bu alanla
ilgili yapilmis olan g¢alismalardan yola ¢ikildiginda, bir Orgiitte sadece finansal
kriterlerle veya oranlarla Orgiitsel performansin Olgiilmeye calisilmasinin yeterli
olmadigi, orgiitsel performansi G6lgme calismalarinda nitelige yonelik kriter ve
degerlerin de yer almasi gerekmektedir. Bu kapsamda gercek objektif orgiitsel
performans: gormek isteyen orgiitlerin finansal performans gostergelerinin yaninda
finansal olmayan performans gostergelerine de oOnem vermesi gerektigi

disiiniilmektedir.
2.3.2. Orgiitsel Performansin Olciilmesi

Performans, bir isyerindeki ¢alisanin veya calisan grubunun, birim veya orgiit
amaglarina, niteliksel ve niceliksel olarak sagladigi katkinin toplami oldugu
yukaridaki boliimlerde ifade edilmisti. Bu sebeple, bir isletmede kisilerin iste
gostermis olduklar1 performanslari, orgiit geneli bakimindan biiylik bir 6nem
tagimaktadir. Performansi yiiksek olan orgiitler, daha az kaynak veya benzer

derecede kaynaklarla daha yiliksek verim ve kalitede mal veya hizmet ortaya koyan
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calisan gruplarinin oldugu orgiitler olarak tanimlanmaktadir. Bu orgiitler; giinliik,
haftalik ve yillik olarak verimlilik ve kalitelerini siirekli olarak arttiran, misyon ve
hedeflerine ulasan orgiitlerdir. Orgiitsel performans, bagimli bir degisken olmasina
karsilik, dl¢iilmesi oldukca zor olan bir degiskendir. Orgiitsel performansin tespitinde
subjektif ve objektif Olgiitleri tercih edilebilmektedir. Genel olarak Orgiitsel
performansin Olciilmesinde finansal verilere dayali objektif veriler tercih edilmekle
birlikte, algiya dayali olan subjektif veriler de tercih edilebilmektedir. Birgok
arastirmada finansal ve finansal olmayan veriler arasinda pozitif yonlii oldukga

kuvvetli bir iliski oldugu ortaya konulmustur (Ozdemir ve Dulkadir, 2017, 5.28).

Ittner ve Larcker, hisse senetlerinin fiyatlari ile finansal olmayan varliklardan
olan miisterilerin memnuniyet diizeyi ve marka sermayesi gibi unsurlar arasinda
pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Aboody ve Lev, maddi olmayan kay-
nak ve varliklarla hisse senedi degeri arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif
bir iligki tespit etmistir. Ely ve Waymire ise, yaptiklar1 arastirmada orgiitlerin
isletmelerine kazandirdiklar ticari marka, patent ve maddi olmayan diger varliklar
ile isletmenin hisse senedi fiyatlar1 arasinda hem olumlu hem de istatistiksel manada
bir anlamlilik gormiistiir (Ely and Waymire, 1999, s.30). Jeffrey Preffer, orgiitlerin
rekabette basarili olabilmeleri i¢in en Onemli unsurun insan oldugunu ve
yoneticilerin isletmedeki c¢alisanlarinin performanslari iizerinde yogunlasarak, onlar

tizerinden bir strateji ile rekabet edebileceklerini savunmustur (Bingol, 2002, s. 98 ).

Orgiitsel performans, stratejik yonetim alaninda olduk¢a &nemlidir, ciinkii
uygulanan stratejinin dogrulugu veya oOrgiitiin faaliyetlerinin yerindeliginin test
edilmesi anlamina gelmektedir performans. Bununla birlikte performans 6l¢limii, bir
yonetim aract olmasinin yaninda, isletmelerin paydaslarina hesap verebilme
sorumlulugunun en 6nemli araglarindan biridir. Bu sebeple performans ol¢limii ile
elde edilen sonuglarin, hem isletmenin etkin ve verimli yonetilmesine, hem isletme
disindaki paydaslara hesap verilebilmesi sorumlulugu c¢ercevesinde olusturulan
raporlama ile daha nitelikli bir ydonetim anlayigina yardimc1 olma seklinde bir faydasi
bulunmaktadir. Dolayistyla, performans gostergelerinin dogru bir sekilde tespit
edilmesi, isletme performansinin daha etkin yonetilmesinde ¢cok Onemli bir role
sahiptir (Cingéz, 2011, s.148). Giiniimiize kadar gelistirilen performans O6l¢iim
yontemleri, finansal ve finansal olmayan performans gostergeleri arasinda sebep-

sonug iligkisi Ongoriisiinde bulunmaktadir. Bagka bir ifadeyle, finansal olmayan
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performans gostergeleri finansal performans gostergelerini dogrudan veya dolayl
olarak etkilemektedir. Bu sebeple bu iliski, nihayetinde orgiitsel vizyon, strateji ve

amaclara yon vermektedir (Yigiter, 2009, s.2).

Orgiitlerin performans ol¢iimlerine ihtiyag duymalarma sebep olan unsurlar
sunlardir: “Kaynaklarin Etkin kullammi, I¢ ve dis orgiit kontrolii, Miisterilerin
isteklerinin belirlenmesi, Kiyaslama yapma, Teknolojik ilerlemelere ve degisen
durumlara uyum saglayabilme, Orgiit stratejilerinin saptanmas: ve faaliyete
gecmesini  saglamak, Calisanlart degerlendirebilmek.” (Celik, 2019, s.92).
Andriessen’in ¢alismasinda finansal olmayan varliklarin 6l¢iilmesi hususundaki

gereklilikler s6yle siralanmustir (Ittner, 2008, s.262, Aktaran Yigiter, 2009, s.49):

» Finansal olmayan kaynaklarin yonetilmesi zorunlulugunun ortaya

ctkmast,

» Yonetimin maddi olmayan varliklarin olgiimiine ve yodnetilmesine

odaklanmasi,

Isletme stratejilerinin eyleme doniistiiriilmesi zorunlulugu,

Kaynak temelli stratejilerin gelistirilmesi,

Faaliyetlerin denetlenmesi geregi,

Faaliyetlerin sonuglarina dikkat edilmesinin onemi,

Isletmelerin bir biitiin olarak kabul edilerek, yonetilmeye baslanmasi.

Yukarida belirtilen gelismeler ve sebepler, maddi olmayan performans
Olctimlerini daha da 6nemli kilmaktadir. Finansal olmayan 6l¢iimlere odaklanmanin,
verilecek kararlarin dogruluk payini arttirmasi ve finansal olmayan performansin
yoneticilerin kisa donemli bakis acilarini degistirdigi gibi iki dnemli sebebi vardir.
Finansal performans Ol¢limleri belirsizlik ve risk altinda verilmis olan kararlarin
sonuclar iizerinde durmaktadir. Mesela, karlilik bir isletmede ana amaclardandir,
ancak ileri doniik finansal performans durumlarini tahmin edebilmek i¢in yeterli
diizeyde bir kontrol olusturmamaktadir. Finansal olmayan performans ol¢iimleri
olan; iiriin ve hizmet kalitesi, pazar payi, i¢ ve dis miisteri memnuniyeti, yenilik ve
icatlar, ¢alisanlarin gelistirilmesi gibi orgiitlerin farkli hiyerarsik seviyeleri i¢in daha

manidar ve kontrol altinda tutulabilir olmaktadir. Bu olgiimler ve sonuclari
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gelecekteki Orglitsel performans icin daha biitiinciil ve objektif bir gosterge

olmaktadir (Horngren, 2004, s.209).

Orgiitsel Performans, bireylerin kendi performanslarindan baslayarak tiim
orgilitiin performansina pozitif veya negatif yonlii etkileyen bir etkilesim zinciri
oldugu icin bireylerin performansi toplamda orgiitii etkilerken, orgiitiin performansi
da calisan bireyleri etkiledigi bir doniisiim sistemi olmustur. Bu doniisiim siirecinde
goriilmeye c¢alisilan niceliksel veya niteliksel sonuglarin, bilhassa isletme ve
paydaglar acisindan c¢ok Onemli oldugu goriilmektedir. Bu Oneme binaen
performansin Olciilmesi ve ona gore tedbirler alinmasi, her zaman iizerinde durulan
bir konu olmustur ve tarihsel siire¢ igerisinde gelisim ve degisim yasayarak
giiniimiize kadar ulasan bir olgu olmustur. Oncelikle &rgiitsel performans finansal
verilere gore Olciiliirken, zaman icerisinde sadece finansal verilere gore bir
performansin 6l¢iilmesinin yetersiz oldugu goriilmiis ve subjektif veriler denilen
algiya dayali performans 6lciimii gelistirilmistir. Ozetle bu gelisim ve degisim siireci,
yiiksek kari, en diisiik maliyette ve en c¢ok liretimi hedefleyen geleneksel isletme
anlayisindan, giiniimiizdeki rekabet kosullarinin geregi olarak i¢ ve dis miisteri
memnuniyeti, yenilik, kalite, gibi ¢ok farkli performans dlgiitleri {izerine yogunlasan
bir anlayisa doniisiim olarak ifade edilebilir. Alanda yapilan arastirmalar, yalnizca
finansal gostergeleri baz alan performans Ol¢limlerinin, Orgiitler i¢in 6nemli olan
unsurlarin dlgiilmesinde yetersiz kaldigini gdstermektedir. Ozellikle, performans
Ol¢ctimii zor olan hizmet sektorlerinde ¢iktilarinin soyut olmasindan dolay1, bu durum

daha ¢ok kendini hissettirmektedir.

Yapilan aragtirmalarda da bu performans 6l¢iim yontemi ile finansal verilere
dayali performans Ol¢iim yontemi arasinda giiglii bir pozitif iliski bulunmaktadir.
Ayrica finansal yontemlere dayali oOrglitsel performans Ol¢iim yoOntemi sadece
isletmenin finansal verilerine dayali bir performans ortaya koyarken, algiya dayali bir
performans yontemi ise, paydaslarin niteliksel algilariyla orgiitiin daha derinlere inen
boyutlarini ele alabilen verilere dayal1 bir performansi ortaya koymaktadir. Orgiitler,
bliyiimek ve hatta hayatlarin1 devam ettirebilmek adina yiriittiikleri faaliyetler
neticesinde optimum diizeyde kar ve verim elde etmek zorunlulugu igerisindedirler.
Kiiresellesen giiniimiiz diinyasinda hayatiyetlerini ve karliliklarimi giiglendirmek

isteyen oOrgiitlerin performans parametrelerini ¢ok iyi analiz ederek, maddi olmayan
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varliklart idare edebilme ve deger olusturabilme yeteneklerini giincelleyebilmeleri

rekabet Uistlinliigii adina en 6nemli hususlar haline geldigi degerlendirilmektedir.

Tablo 12. Geleneksel ve yenilik¢i performans Ol¢iim sistemlerinin

karsilastirilmasi
GELENEKSEL PERFORMANS OLCUM YENILIKCI PERFORMANS
SISTEMLERI OLCUM SISTEMLERI

Maliyet /Verimlilik Tabanl Deger Tabanl

Performans /Kar Iliskisi Odakli Performans ve Miisteri Odakl

Kisa Dénem-Geg¢mis ve Bugiin Odakli Strateji-Uzun Donem-Gelecek Odakli

Bireysel Basar1 ve Olgiim Odakli Takim Basaris1 ve Takim Calis-masi1 Odakli

Fonksiyonel Olgiiler Yaygin Capraz Olgiiler Yaygin

Standart Karsilastirmalar Gelismeleri Siirekli izleyen ve Degerlendiren Bir
Yaklasim

Degerlendirme Odakli Degerlendirme ve Miisteriyi Uretim Faaliyetine
Ortak Etme

Kaynak: (Tek ve Giimiig, 2006, Aktaran Yigiter 2009, s.10)

Geleneksel performans oOlglim sistemleri; kisa donemli gegmis ve bugiin
tizerinde duran, bireysel basar1 odakli, maliyet ve verimlilik {izerinden hareketle kar
ve performans elde etmeye ¢alismis, bunun i¢in de fonksiyonel 6l¢iilerin kullanildigs,
degerlendirme odakli standart karsilagtirmalarin yapildigi bir sistem iizerine insa
edilmis iken, yenilik¢i performans Glgiim sistemleri; stratejik olarak u-zun dénemli
ve gelecek odakli, grup basarisi tabanli, i¢ ve dis miisteri odakli de-gerlendirmelere
agirlik veren capraz odlgiilerin yaygin oldugu, gelismeleri takip eden, katma degere
¢ok oOnem veren bir yaklasimdir.Bu baglamda isletmelerde Onemle iizerinde
durulmas: gereken konu, deger yaratan faaliyetlere agirlik vererek, calisanlarin
memnuniyeti iizerinden isletmeye kazandirilan katma deger ile dis miisterilerin
memnuniyetine ulagmak, icin stratejik bir vizyon ve amagla uzun siireli bir gelecek

perspektifi ¢ercevesinde yeniliklere aciklik olmalidir.
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Finansal Performans Olciimleri, bir isletmenin finansal durumu bakimindan
planlanan hedeflere ne kadar varabildiginin ve nihayetinde isletmenin finansal agidan
elde ettigi basarinin bir tespitidir. Bu tespit, isletmenin finansal durumunun,
yatirimlarinin, riskinin ve gilivenliginin finansal veriler iizerinden Olgiilmesi ve
degerlendirilmesidir. Finansal performans o6lctimleri, isletmelerin ge¢cmisteki
durumlarin1 degerlendirerek, gelecekteki finansman ve yatirim kararlarini verme,
kaynaklarin kullanimi, c¢alisan ve yoneticilerin performanslarinin goriilmesinde
kullanilir. Finansal durumun olgiilmesi, bir isletmede finansal performansin dogru
anlasilmasi igin zorunludur. Uretimde kullanilan kaynaklarin (varliklar, malzeme,
demirbas, cihaz, bina ve {iriin veya hizmet iiretimi i¢in gerekli olan iiretim unsurlar)
dogru bir sekilde bir araya getirilmesi ile, finansal agidan basar1 elde
edilebilmektedir (https://www.uludagsozluk.com/ 23.01.2021). Finansal performans
Olciimii; finansal yonetim, motivasyon ve kontrol i¢cin Onemli bir ara¢ olup, bir
isletmenin esas varlik gayesidir. Isletmeler, performanslarmin giinden giine arttirmak
icin faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bunun i¢in finansal performans 6l¢iimleri ile
isletmeler hem finansal agidan igletmeyi yonetme, hem de orgiitte olusan sinerji yolu
ile dogal bir kontrol mekanizmasi olusturmaktadirlar (Brignall, 2007, s. 15). Alanda

genel olarak sik kullanilan baz1 finansal performans 6lciitleri asagidaki gibidir:
» “Satilan iiriin sayisi,
 Satilan hizmet sayist,
» -Yatirumin geri donme orani,
* Hisse basina kazanc,
 Faaliyet gelirlerti,
* -Net kar,
» Toplam iiretim maliyetleri,
* Birim iiretim maliyetleri,
« Uretim maliyetleri biitceleme kalemleri,
o Iscilik maliyetlerindeki degisme, Malzeme maliyetlerindeki degisme,

* Dolayli maliyetlerdeki degismeler.” (Yigiter, 2009, s.33).
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Ancak bu Olglimler, tepe yonetim tarafindan belirlenen gelecek donemdeki
amaglar igin yeterli bir seviyede olmamaktadir. Isletmenin finansal performans
Olclim degiskenleri olarak, biliyiime ve buna bagli olarak gelisen karliliktaki
degisimin Olc¢lilmesinde; varliklar, piyasa degeri, nakit akimlari, sermaye, satiglar ve
piyasa/defter degeri gibi degiskenlerden de faydalanilmaktadir (Capon, Farley ve
Hoenig, 1990, s.1143). Isletmelerde genel olarak kullanilan finansal nitelikli
performans degerleme yontemleri olarak; ekonomik katma deger ve sorumluluk

muhasebesinin kullanildig1 goriilmektedir.

Ekonomik Katma Deger Performans (EVA), isletmelerdeki gegmis
donemdeki gergeklestirilmis olan faaliyetlerin etkililik ve etkinliginin 6l¢tilmesidir.
Ekonomik katma deger performans (Economic Value Added — EVA) , sermaye
maliyeti ve sermaye getirisi lizerinden ortaya cikan fark {istiinden reel degerin
hesabiyla ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel finansal performans 6lgtimleri (artik kar ve
yatirim getirisi gibi yontemler) de mevcuttur. Fakat bu yontem, geleneksel finansal
performans oOlglimlerinin kisith taraflarini en aza indirerek oOrgiitiin gerek birim

bazinda gerekse de tamaminda performans artist saglamaktadir (Akmese, 2018,

5.69).

Sorumluluk Muhasebesi, finansal nitelikli bir performans 6lgim aract olup,
muhasebe biriminin ana performans 6lgiim ve denetim faktdrlerindendir. Isletmede
yetki devrini kapsayan bu sistemde isletme birimleri Ol¢eginde performans
degerlendirilmesinde Onem tasimaktadir. Birim idarecilerine verilen yetki ve
sorumluluklar cercevesinde donem sonlarinda ydnetici ve birimlerin elde ettigi
performansin degerlendirilmesidir.Boylelikle birim bazli performans degerlendirmesi
yapilarak, birim yoneticilerinin basar1 durumlar1 gériilebilmektedir (Ozkan, 2013,

s.157-158; Aktaran Akmese, 2018, 5.69).

Yukarida siralanmis olan finansal performans 6l¢tim gostergeleri ve finansal
degerleme yontemleri ile isletmenin finansal durumu tespit edilerek, isletmenin
gelecegine yon verilmeye ¢alisilmaktadir. Boyle bir finansal 6l¢iim degerlendirmesi
yapilirken; isletmenin hisse degeri, satis bliylime oranlari, maliyet yonetimi, karlilik,
finansal oranlar, karlilik oranlari, likidite oranlari, devir hiz oranlari, piyasa degeri
oranlar1 gibi veriler g6z oOnilinde bulundurularak isletmenin finansal performansi

tespit edilmeye ¢alisilmaktadir.
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Finansal Olmayan Performans Olciimleri, bir orgiitteki maddi olmayan
performans gostergeleridir. Finansal Ol¢ciim yoOntemleri ile performans o&lgme,
isletmelerin sadece maddi hammaddenin girdigi ve iirlin ¢iktis1 seklinde faaliyet
stirdiirdiikleri durumlarda sonuclar ortaya koyabilmektedir. Lakin piyasada faaliyette
bulunan tiim igletmelerin liretim isletmesi olmayip hizmet tireten bir isletme oldugu,
hatta iiretim isletmelerinde de insan gibi maddi olmayan performansi dogrudan
etkileyen faktorlerin oldugu disiiniildiigiinde finansal olmayan Ol¢limlerin uzun
vadede ne kadar onemli ve gerekli oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bundan dolayi
isletmeler, performans 6l¢me ve degerlendirmelerinde kalite, maliyetler ve gelirler
kadar bu sonuclari olusturan c¢alisanlarin igletmeye ve kara Onemli etkisini
unutmamalar1  gerekmektedir. Isletmede calisanlarin olusturdugu getiriler ve
maliyetlerin degerleri tam olarak finansal yontemlerle dogrudan tespit edilemedigi
icin, finansal olmayan performans Olgme yontemlerinin giindeme geldigi

distiniilmektedir.

Weetman, finansal olmayan 6l¢ii unsurlarinin, ¢alisanlarca daha kolay
anlagilmasimin saglandiginda finansal hedeflerin daha kolay kabul edilebilirliginin
gerceklestigini diistinmektedir. Finansal olmayan performans unsurlarinin bu 6énemli
katkis1 ile isletmenin faaliyetlerinde, finansal hedeflerin yerine getirilmesinde
destekleyici bir nitelik tasidigi degerlendirilmektedir (Weetman, 2006, s. 638).
Ozellikle hizmet sektdriinde, finansal bir ¢ergevede sekillenen finansal olmayan
performanslar ile isletme Orgiitleri uzun vadeli amag ve hedefleri i¢in tasarladiklari
faaliyet planlari i¢in finansal olmayan performans ¢iktilari ile daha saglikli verilere
ulasabilmektedirler. Bu verileri yoneticiler, uzun dénemli stratejik faaliyet ve eylem
planlamalarinda kullanmaktadirlar (Horngren vd. 2012, 822). Bu &lglim yontemi,
finansal verilerin disinda, hem isletmenin i¢indeki maddi olmayan unsurlari, hem de
isletme {izerinde etkili olan ¢evresel faktorlerle (miisteriler, paydaslar, tedarikgiler,

yoneticiler, yatirrmcilar vb.) ilgili bilgi elde etme olanagi saglamaktadir.

Orgiitsel performans bakimindan yéneticilerin finansal ve finansal olmayan
performans olgiimleri arasindaki pozitif iliskinin farkina varmasindan sonra, orgiitler
uzun vadeli finansal hedeflerine finansal olmayan performans unsurlarini da ilave
etmeye baslamislardir. Elde edilen sonuglar ve buna gore olusturulan stratejiler
vasitastyla finansal hedeflerin yaninda finansal olmayan hedeflerin de konulmas: ile

biitlinsel olarak hedeflenen oOrgiitsel performansa ulasilabilecegi degerlendiril-
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mektedir (Banker, Potter, ve Sirmivasan, 2000, s.3). Genel manada finansal olmayan
performans 6l¢iimleri asagida siralanmistir (Chow, Stede 2006, s.3; Aktaran Yigiter,
2009, s.51).

e Objektif Olciimler
“-I¢csel Faaliyet Ol¢iimler (Uretim, Uretim hacmi, Isgiicii verimliligi,
Makine verimliligi, Materyal kullanmimi, Sistem etkililigi, Stok diizeyi, Uretim
hatlari, Yeni tiriin sunumu)

-[sgoren Odakli Olgiimler (Is géren memnuniyeti, Is goren yetenekleri,

Isgérenlerin yetkilendirilmesi, Isgoren egitimi, Isgorenlerin devri, Devamsizlik.)

-Miisteri Odakli Olgiimler (Pazar payi, Miisteri siparislerinin zamaninda
karsilanmasi, Performans gelistirme, Miisterinin sorunlarina zamaminda cevap
verme, Uriin esnekligi, Miisteri memnuniyeti, Miisteri tutma, Miisteri kazanma.)”

(Chow, Stede 2006, s.3; Aktaran Yigiter, 2009, s.51).
e Subjektif Ol¢iimler
“-Isletmenin uzun donemli perspektifi,
-Isletmenin yeni bilgi ve yetenekleri kazanmadaki etkinligi,
-Isletmede bilginin paylasimi konusundaki istek,
-Isletmedeki boliimler arasindaki is birligi,

-f§letmeye sadakat,

-Isletmedeki yonetim tarzi.” (Chow, Stede 2006, s.3; Aktaran Yigiter, 2009,
s.51).

Temelde esas alinan yukaridaki Olgiilere ilave; oOrgiitlerin kendi ig
dinamiklerine has 6zel kriterler de s6z konusu olabilmektedir. Mesela; iiriin veya
hizmetin zamaninda ve dogru teslimi, iirlin veya hizmetin dogru ve zamaninda
yapilmasi, {iriin veya hizmetin karsilanmasindaki eksikliklerin tekrarlanma orani gibi
(Tek ve Giimiis, 2006, s.11). Orgiitlerdeki performans 6lciim kriterlerine
baktigimizda finansal performans dlgme yontemi dedigimizde; satislar ve gelirler en
cok kullanilan kriter iken, finansal olmayan performans 6lgme yonteminde ise i¢ ve
dis miisteri memnuniyeti oldugu goriilmektedir. Orgiitlerin isletme degerinin;

kendilerine has icatlari, kalite anlayiglari, miisteri memnuniyeti ve verimlilik gibi
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ilerideki siiregte finansal performansi gelistirici bir deger ortaya koyan faktorlerden
olustugu goriilmektedir. Finansal performans metot sonuglarinin bu yukarida
belirttigimiz unsurlari tam olarak yansitamadigi, bu noktada finansal olmayan
performans Ol¢iim yoOntemleriyle elde edilen bilgilerin devreye girdigi ve bu
yetersizlikleri tamamladig1 degerlendirilmektedir. Finansal performans1 gormek igin
kullanilan bilgi ve veriler bir isletmenin performansin1 gérmede tek basina yeterli
gelmemektedir, bunu bir aysberge benzetecek olursak finansal boyut tizerinden
Olclilen Orgiit performansi sadece orgiitiin giin yilizlindeki goriilen kismidir; ancak o
buz dagmin altinda goriinmeyen daha biiyiik bir kismi bulunuyorsa bir 6rgiitiin de
finansal performans gostergelerinin altinda daha biliylk performans unsurlar
bulunmaktadir. Hatta bu faktorler dylesine onemlidir ki, orgiitiin stratejik gelecegine

yon veren ¢ok onemli bir faktor haline gelmistir.

Asagida tablo 13’te finansal ve finansal olmayan performans 6l¢iim modelleri

arasindaki farklar belirtilmistir.

Tablo 13. Finansal ve finansal olmayan performans O6l¢iim modelleri arasindaki
temel farklar

Finansal Performans Olciimleri Finansal Olmayan Performans Ol¢iimleri
-Geg¢mis performans verilerine dayanir, -Gelecek donemlere iliskin veriler sunar,
-Say1 tabanlidir, -Finansal verilerin digindaki girdileri
-Degerlendirme ve 6lgiim kolaydir, degerlendirir,
-Siklikla kullanilir, -Degerlendirme ve 6l¢iim zordur,
-Gegmis verileri sunar, -Siklikla kullanilmaz,
-Bilgiye kolay ulasilir, -Gelecege yonelik veriler sunar,
-Finansal veriler {izerine yogunlasir, -Olgiimler igin fazla zaman harcanr,
-Isletme uzun dénemli stratejileri ve -Dengeli 6l¢lim saglar,
basarisi i¢in fayda saglamayabilir, -Olgiimler icin gesitli alternatifler sunar,
-Hedeflere ulagsma konusunda -Isletmede es zamanli birden fazla birimin
operasyonel yaklasr, performansini izlemeye imkéan sunar,
-Isletme raporlarindan bilgi edinmek ;II;IE& (;fl‘l:re ulasma  konusunda  daha ~stratejik
kolaydir,
-Gergekeidir.

Kaynak: (Melia, 2009, s.50)
Yukaridaki Tablo 13°te belirtilen farklara bakacak olursak finansal performans

Olgtimleri genel manada; ge¢mis performans verileriyle sayilar {izerinden finansal
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verilere odaklanirken, finansal olmayan Ol¢iim yonteminde ise; gelecek
donemlerdeki finansal verilerin digindaki girdilerin iizerine odaklanarak belirlenen
hedeflere varma konusunda daha stratejik bir yaklasim sergilendigi goriilmektedir.
Finansal dl¢iimlerde; bilgiye ulasma daha kolay oldugu gibi 6l¢iim ve degerlendirme
daha rahattir. Bu dl¢lim yontemi ayrica anlik gergekei raporlar sunabilirken; uzun
vadeli stratejiler ve isletme basarist i¢in yetersiz kaldigi da ayri bir gercektir.
Finansal olmayan performans 6lgiim yonteminde dlgtim ve degerlendirme igin fazla
zaman harcandig1 i¢in zordur, bundan dolay1 da sik sik kullanilmasi tercih edilmez.
Daha dengeli bir 6l¢limleme saglamaya c¢aligirken, dl¢limler igin gesitli alternetifler
sunarak, isletmede es zamanli birden fazla birimin performansini gérmeye olanak
saglamaktadir. Isletmeyi tiim bu farkliliklariyla finansal olmayan 6lciim ydntemleri

isletmeyi uzun vadede stratejik olarak gelecege hazirladigi sdylenebilir.

Orgiitlerde performans Olgme siirecini yiiriitmenin en basit haliyle temel

adimlar1 asagidaki gibidir.

Tablo 14. Bir isletmede performans 6l¢iim siirecinin temel adimlari

Stratejik Amag ve Hedeflerin Saptanmasi

~

fyilesmeye Yonelik Onlemler Alinmast Performans Olgiilerinin Belirlenmesi
Bilginin Raporlanmasi Somut Hedeflerin Tespit Edilmesi

e

Bilginin Elde Edilmesi

Kaynak: (Grady, 1991, s. 67; Aktaran Zerenler, 2005, s.6)

Tablo 14’te goriildiigl tizere, performans Ol¢lim siirecinin saglikli bir sekilde
yiiriitiilebilmesi i¢in birtakim esaslar bulunmaktadi, bunlar 6ncelikle; isletmeye ait
stratejik amag ve hedeflerin saptanmasi ile baslar sonrasinda, 6lgiilmeye galisilacak
olan performans kriterlerinin belirlenmesi, somut hedeflerin tespit edilmesi, bilginin

toplanmasi, elde edilen bilginin raporlanmasi, raporlanmis olan bilgi ve verilerden
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hareketle isletmenin eksik veya iyilestirmeye yonelik yonleriyle ilgili dnlemlerin
almarak gerekli calismalarin yiiriitilmesi seklinde gelisen bir dongiisel siirectir.
Aragtirmacilarin  bazilari, bir oOrgiitteki performans unsurlarinin ¢ok boyutlu
olmasindan kaynakli gercek Orgiitsel performansin da birden fazla boyutlu
degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadirlar. Cok boyutlu performans 6l¢iim

yaklasimlarindan yaygin olarak kullanilanlar asagidaki gibidir.

Performans Piramidi Yaklasimi (Performance Pyramid), 1990’11 yillarin
basinda Lynch ve Cross tarafindan gelistirilen ilk yaklagimdir. Bu yaklasimda;
isletme, sirket, is birimi ve operasyon sistemi seviyesindeki genel gostergelere yer
vermektedir. Bu yaklagima gore, orglitlerdeki performansin siire¢ ve sonuglarini
ortaya koyan iki boyuta yer verilmektedir. Performans piramidinin sag tarafi; isletme
odakli i¢sel performans 6l¢lim degerlerini, sol tarafi da dis miisteri odakli performans
Olciimlerini gostermektedir. Boylelikle isletmenin “neyi - nasil elde edecegi”

hususundaki sorularin cevabi alinabilecektir (Elitas ve Agca, 2006, s.350).

A
Amaclar ve
Hedefler
Sirket
Vizyon/Misyonu
Pazar Finans
Olculer
Musteri N
- Verimiilik
v Tatmini
Kalite Teslimatlar | ! DOngu Israf
Zamani
Etkinlikler
Dissal Etkililik Icsel Etkililik

Sekil 20. Performans piramidi
Kaynak: (Barutgugil, 2002, 15; Aktaran Elitas ve Agca, 2006, 5.351).

Sekil 20°de goriildiigii gibi performans piramidinde, ama¢ ve hedefler
yukaridan asagiya dogru yansitilmaya calisirken; pazar ve finansal duruma ait

Olctiler piramidinin tepesindeki sirket vizyonu ve misyonu ¢ergevesinde orgiitte elde
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edilmek istenen sonuglarin neler olduguna ve neyi nasil elde edilecegine dair
durumlart ifade edilmektedir. Piramidin sag tarafinda igsel performans Ol¢iim
degerlerini, sol tarafi da dig miisteri odakli performans olgiimlerini gostermektedir.
Isletmeler, pazarlama ve finans noktasindaki amaglarina varabilmek igin; esneklik,
miisteri tatmini ve verimlilik gibi hususlarda isletme performanslarini iyilestirme
calismalarina odaklanmalar1 gerekmektedir. Pramitte 6zellikle esneklik durumu hem
igsel etkinliklerde yer alirken hem de digsal etkinliklerde yer almaktadir. Dolayisiyla
isletmelerin, genel manada giiniin sartlarina gore esnek bir yapida olmalarinin 6nemli

bir husus oldugu diisiiniilmektedir.

Paydas Temelli Performans Degerleme (The Stakeholder Scorecard),
Atkinson ve arkadaslar1 tarafindan  gelistirilen performans degerleme
yaklagimlarindan  birisidir.  Isletme performansi, paydaslar esas almarak
degerlendirilmektedir bu yaklasimda. Bir isletmede; c¢alisanlar, miisteriler,
tedarikgiler, ortaklar ve toplum olmak tizere bes 6nemli paydas grubu bulunmaktadir.
Bu yaklagimda; orgiitiin paydaslarinin ihtiya¢ ve beklentileri ile orgiitii optimum
diizeyde uyumlastirarak biitiinlestirmeye odaklanilmaktadir. Bu performans degerle-
me modelinde sadece finansal ve finansal olmayan performans gostergeleri
arasindaki dengenin yaninda, isletme ile gerek isletme igerisindeki gerekse de
disarisindaki ¢ikar1 olan ve isletmenin performansini etkileyebilen kisi veya kisi
gruplar1 arasindaki iliskiye de odaklanarak bu iliskiyi ortaya koymaktadir (Agca ve
Tunger, 2006, s.178). Paydas temelli performans degerleme yaklasiminda, bir
isletmenin i¢ ve dis tiim paydas gruplarinin (i¢ misteriler, dis miisteriler, ortaklar,
tedarik¢iler ve toplum) gereksinim ve beklentileri ile isletmenin vizyonu
dogrultusundaki amag ve hedeflerinin uyumlastirmasi esas alinir. Bdylece olusan bu

uyum sayesinde orgiitiin performansinin arttirilmast hedeflenmektedir.
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Benchmarking, diger bir yaygin adiyla kiyaslama; bir isletmenin isteyerek
devamli bir sekilde amag ve hedeflerine yonelik belirlenen stratejilerini, mamiil veya
hizmetleriyle ilgili siire¢lerini alaninda en iyi olan diger isletmelerle karsilastirmasi,
yapilan karsilagtirma sonrasinda orgilitsel olarak onlardan 6grenmesi ve uygulamasi
sonucunda oOrgiitsel performansini arttirmaya c¢alismasidir (Ataman, 2002, s.221).
Benchmarking siireci, isletmelerin belirledikleri birim veya faaliyetleriyle ilgili
karsilastirma alaninin kararini vermesiyle baglar. Bu karar sonrasinda, sektorde veya
pazarda kendi isletmesine gore daha iyi olan bagka bir rakip isletme tespit edilir.
Performans 6l¢iim yontemleri belirlendikten sonra, rakip isletmenin daha iyi yonleri
belirlenerek kiyaslamaya tabi tutulan isletmeye uyarlayabilme g¢aligmalar1 yapilir.
Benchmarking yapilan isletmeden alinan veri ve bilgiler dogrultusunda bu
performans galismasini yapan igletme, yeni eylem ve faaliyet planlar1 hazirlayarak

eyleme gegmesi ile siire¢ sonlanir (Weetman, 2006, s.637-638).

[ Gegmis Donem Verileri }
i¢ Cevre
e N
/ Biitgeler
\ J

Benchmarking

( 7\
Sirketler Arasi Karsilagtirma evre

- J

[ Sektor Verileri ]

Sekil 21. Benchmarking: i¢ ve dis ¢evre ile karsilastirma
Kaynak: (Atkinson vd., 2012, 5.252; Aktaran Akmese , 2018, s.75)

Dis Cevre

Sekil 21°de goriildiigii gibi Bencmarking, bir isletmenin kendinden daha giiclii
bir isletme ile i¢ ve dis ¢evresi bakimindan Kkarsilastirilmasi seklinde
gerceklesmektedir. Isletmeler, i¢ ve dis gevre bakimindan, veri ve biitgelerini kendine
gore daha iyi bir isletme ile kiyaslayarak kendi performanslarini gorebilmekte ve
buradan ¢ikan sonuglara gore de iyilestirme ve performans arttirmaya yonelik ihtiyag

duydugu caligmalar1 yapabilmektedirler.
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Dengeli Ol¢ciim Karti Yaklasina (Balanced Scorecard), orgiitlerin vizyonlar
cercevesinde olusturduklari misyon ve stratejilerini detayli bir performans deger-
lendirme sistemine doniistiirerek, 6rgiitiin maddi ve maddi olmayan kaynak, faaliyet
vb. unsurlarmi 6lgme esasina dayali olarak gerceklestirilen bir yonetim sistemidir.
Balanced Scorecard yaklagiminda misyon ve strateji gibi maddi olmayan faktorler,
bilgi yonetim sisteminin bir parcasi haline gelmistir. Bu modelde, orgiitsel amaglarin
belirlenmesi, bu amaglara yonelik olarak stratejik planlamalarin yapilarak geri
dontitlerin alinmasi gibi hususlar biiyiik bir éneme sahiptir. Boylelikle orgiit bir
biitiin olarak ele alinmistir. Nihayetinde uzun donemli olmayan finansal unsurlara
bagli olmaktan kaynaklanan tek yanli ve eksik performans 6lgmeden kaynakli
problemlerin Oniine gegilerek, orgilitteki performansa etki eden unsurlarda bir denge
olusturmaya c¢alisilmaktadir. Performans karnesinde yer alan “Dengeli (balanced)”
kavrami; finansla ilgili ve ilgili olmayan olgiitleri performans karnesinde bir tek
rapor i¢inde dengeli olarak ne sekilde yer verdigini gostermektedir (Dulkadir, 2015,
s.61). Dengeli puan cetveli yaklasimi, 6rgiit vizyonunun dort bakis agisiyla objektif
olarak degerlendirildigi zaman, basarili bir sonu¢ elde edildigini savunmaktadir.
Bunlar; miisteri, 6§renme ve biiylime, i¢ is siirecleri, finanstir. Miisteriler ve
hissedarlar; miisteri perspektifini, calisanlar ve kapasite; biiylime ve Ogrenme
perspektifini, yonetici ve siire¢ sahipleri; i¢ is siliregleri perspektifini, isletme
sahipleri ise; finansal perspektifi temsil etmektedir (Tarim, 2004, s.237 ). Performans
karnesinde; Orgiitlerde 6grenme yani 6grenen Orgilit olma ¢ok 6nemli bir faktordiir.
Calisanlar, oOgrenerek gelismeleri neticesinde faaliyetlerini siirdiirmeye c¢alisan
isletme igindeki i¢ siirecleri ¢ok daha etkili ve verimli bir sekilde yiiriitebile-
ceklerdir. Boylelikle etkili orgiit igi siirecler iiriin/hizmet alanlarin memnuniyetini
yiikseltecek ve satislar artacaktir, artan satiglar neticesinde ise, finansal basarinin da
artmas1 beklenmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.414). Bu bahsedilen kurgu,

Dengeli Olgiim Kart1 yaklagimi’nin ana felsefesini olusturmaktadir.
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Dengeli Puan Cetvelini olusturma asamalari; “Vizyonun saptanmast,
stratejilerin  saptanmasi, kritik basari faktorleri ile perspektiflerin saptanmasi,
olctimlerin saptanmasi, degerlendirme, faaliyet planiarimnin olusturulmasi, izleme ve
yonetme” seklindedir (Tarim, 2004, s.239 ). Asagida, Dengeli Ol¢iim Karti
Yaklasimi (Balanced Scorecard), degerlendirme ¢izelgesi verilmis olup, miisteriler
ile ilgili kriterler, isletme igi siiregler ile ilgili kriterler, 6grenme, yenilik ve biiylime

ile ilgili kriterler ve finans ile ilgili faktorlerin alt kriterleri verilmistir.

Miisterilerle ilgili Kriterler
e  Miisteri tatmini
e Uygulanan fiyat
e Saglanan yarar vs.

Isletme I¢i Siireglerle Tlgili Ogrenme, yenilik ve biiyiime ile

. K.ri.terler ilgili kriterler
o Verimlilik o Isgiicii yetenekleri
¢ Kaynak kullanimi e Isletme yetenekleri
o Teknik istiinliikler

Tekniklerin gelistirilmesi
Egitim imkanlar vs.

Kullanilan teknolojiler vs.

Finansal kriterler
Yatirimlarin getiri orani
Gelir artig1

Masraflarin diigiirilmesi
Nakit akigt

Maliyetlerin dengeliligi
VS.

Sekil 22. Performans karnesi gizelgesi
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, s.414)

Sekil 22°de goriildiigii iizere Dengeli Olgiim Karti Yaklasimi (Balanced
Scorecard), orgiitlerin vizyonlar1 ¢er¢cevesinde misyon ve stratejilerini bir performans
degerleme yontemine doniistiiren ayrmtili bir performans ol¢tim sistemidir. Bu
staratejik performans degerleme siireci; miisteri, i¢ is siire¢, 6grenme ve bilylime,

finansal perspektiflerden elde edilen veriler ile yiiriitiilmektedir.
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Miisteri perspektifi; miisteriler tarafindan isletmenin nasil anlasildig: {izerinde
durmaktadir. Miisteri, bir isletmenin performansinin degerlendirilmesinde dort
noktayr (maliyet, kalite, zaman ve hizmet performansi) esas almaktadir. Boylece
yoneticiler, miisteri goziiyle; miisteri tatmini, uygun fiyat ve saglanan yarar

konusundaki kendi performanslarini gérebilmektedirler.

Ogrenme ve biiyiime perspektifi; isletmeleri temel yetenekleri, isgiicii
yetenekleri ve isletmede kulanilan tekniklerin gelistirilmesi, yenilenmesi ve 6grenme
kabiliyetlerini esas alarak isletmeyi gelecege odaklanmayi &gretir. Ogrenme ve
biiylime perspektifi ile isletme, gelisme ve deger olusturma yetenegini devamli bir

hale getirmenin yollarini arastirmaktadir.

Isletme ic siire¢ perspektifi; miisterinin gdziinde deger yaratan is siireclerini ve
miisteri ihtiyaclarin1 tatmin etmede Onemli olan deger olusturucu unsurlari
kesfetmeye yardimci olur. Bu bakis, isletmenin 6z yeterliligini gormede ve
isletmenin her is alanindaki degerlendirmenin basarisi igin biiyiik bir 6neme sahiptir.
Verimlilik, kaynak kullanimi, teknik dstiinliikler, kullanilan teknolojilerde tespit
edilen eksiklik veya yetersizliklerin giderilmesiyle isletme kendi i¢ siireglerinin

tyilestirilmesi adina ¢ok biiyiik adimlar atmig olacaktir.

Finansal perspektif; ise isletmenin hissesini elinde bulunduran hissedarlar
tarafindan mali ag¢idan olugan goriiniimiine yogunlasir. Yatirimlarin getiri orani, gelir
artis1, masraflarin diistiriilmesi, nakit akisi, maliyetlerin dengeliligi gibi hususlardaki
performans, finansal durumu pozitif etkileyecektir. Dengeli Puan Cetvelinde 6lgiilen
isletme performansi, finansal performansa doniigmesi gerekmektedir, ¢linkii bu
6l¢me yonteminde elde edilen finansal veriler diger performans sonuglari ile birlikte
degerlendirilecektir. Aksi halde isletme yoneticilerinin yiiriitiilen mevcut strateji ve
uygulanmalarin dogrulugu veya verimliligi ile ilgili objektif bilgi elde edemeyecegi

bir gercektir.

Performans Prizmasi, orgilite ait paydaslariyla ilgili biitiinsel en kapsayici
yaklagimdir. Bu yaklagimda, baska yaklasimlardan farkli olarak, onceligi en iist
seviyede Orgiit stratejisinden ziyade, Orgiit paydaslarina (¢alisanlar, tedarikgiler,
kamu, miisteriler) vermektedir. Bu yaklasima gore oncelikle paydaslarin gereksinim
ve istekleri degerlendirilmekte sonrasinda ise stratejiler olusturulmaktadir.

Olusturulan stratejiler dairesinde iiriin ve hizmette yenilik-gelisim, talep saglama ve
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talebi karsilama, isletmeyi planlayarak yonetme gibi siirecler isletilmektedir.
Orgiitteki biitiin paydaslara uygulanabiliyor olmasindan dolay1 performans prizmasi
diger yontemlere gore daha uygundur. Performan prizmasi yaklagiminin en énemli
faydas1 ise, Olglit se¢im asamasi baslatilmadan 6nce isletmenin mevcut yuriittiigi
stratejisini gézden gegirmesiyle yontem ve performans Ol¢limiinliin saglam

temellerinin atilmasina katk1 saglamasidir (Aktiirk ve Ozgiir, 2012, s.11).

Performans prizmasinin saglikli uygulanabilmesi i¢in gerekli temel unsurlar;
isletmenin temel kabiliyetlerinin objektif olarak tanimlanmasi ve gelecekte isletmeyi
rakiplerinden ayiracak temel o&zellikleri ortaya koymanin gerekliligidir. Insan
kaynagi, uygulamalar, teknolojik durumlar ve yapr gibi faktorlerin bir araya
gelmesiyle Orgiitlerin yetenekleri meydana gelmektedir. Paydaslar i¢in deger
olugmasinda, orgiitlerin temel yeterlilikleri ve onlar1 digerlerinden ayiran temel
ozellikleri biiyiilk 6nem tagimaktadir. Bu tiir farkliliklar; bir iirlin, hizmet, marka ya

da orgiitlin bir 6zelligi olarak yansiyabilmektedir (Cinaroglu, 2012, s.127).

T

N

— e Paydaslarin Memnuniyeti
T o Stratejiler
- o Siiregler
<« o Kabiliyetler
/ e Paydaglarin Katkist

Sekil 23. Performans prizmasinin bes yiizi

Kaynak: (Neely vd., 2001, s.12, Aktaran Ozkan ve Siimerli Sarigiil, 2020, s.57°deki sekilden
esinlenerek hazirlanmistir.)

Yukaridaki Sekil 23’de de goriildiigii gibi performans prizmasinin bes yiizeyi
bulunmakta olup, bu yiizeyler performansa ait bes boyutu simgelemektedir.

Prizmanin en iistii paydaslar perspektifinden memnuniyet diizeyini, taban kisminda
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ise, paydaslarin katkisina ait boyut goriilmektedir. Alt ve iist ylizeylerin arasindaki {i¢
ayr1 ylizey ise; isletmedeki stratejiler, siiregler ve yetkinlikler bulunmaktadir. Bir
isletmedeki orgiitsel performansin dogru bir bicimde olusturulup yonetilmesi i¢in bu
bes boyutun bir araya gelerek entegre bir yapinin olusmasi biiyiik bir énem arz

etmektedir.

Deger Zinciri Modeli, Michael Porter tarafindan 1985 yilinda literatiire
kazandirilan Deger Zinciri Modeli; deger zinciri yontemi, deger zinciri analizi, deger
zinciri yaklagimi, gibi isimlerle de bilinmektedir. Deger zinciri modeli; isletmelerin
tirettigi lirlin ve hizmetlerde benzer iirlin ve hizmetlerden farkli olarak ortaya
konulabilcek degerleri ortaya koymaktadir. Bu modelde bir taraftan isletmenin ortaya
koydugu faaliyetlerin deger katan yonlerini kesfetmede yoneticilere yardimci
olurken, diger taraftan da isletme i¢in bir deger olusturmayan faaliyetlerin sona
erdirilmesi i¢in 6nemli bir karar verme mekanizmasi olabilmektedir (Porter, 1985,

Aktaran Bilgic vd., 2019, s.11).

Isletmelerin sektordeki rekabet {istiinliigiinii elde edebilmelerinin biiyiik kiigiik
tiim faaliyetlerinde diger rakiplerine gore basar1 elde edebilmeleriyle gerceklesecegi
unutulmamalidir. Bu biiyiiklii kiictiklii faaliyetler, rakiplerden daha fazla bir deger
olusturdugu taktirde isletmeye kayda deger bir rekabet istiinliigii saglar. Faaliyet
gosterilen alanda bir isletmenin deger olusturup olusturamadigi miisterinin satin
aldig1 {irtin veya hizmetin olumlu veya olumsuz olusturdugu algi sonucu
olugmaktadir. Miisteri normal standartlarda satin aldigi bir mal veya hizmeti
digerlerine gore az bir maaliyet ile aldigi zaman veya satin aldigr mal veya hizmet
icin katlanmis oldugu maaliyete karsilik daha fazla bir fayda kazandigr duygusuna
kavustugu zaman miisteri igin bir deger olustugu anlamma gelmektedir (Ulgen ve

Mirze, 2018, s5.137).

Firma Altyapisi

insan Kaynaklar1 Yénetimi

&
2 Teknoloji Gelistirme
TE Kar
~ Tedarik
()
@ , .
o) Ice Operasyonlar | Disa Pazarlama ve Satig Satis  sonrasi Marit
Y Yonelik Hizmet
Yonelik Lojistik
Lojistik

Temel Faaliyetler
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Sekil 24. Deger zinciri
Kaynak: (Porter, 1985; Aktaran Bilgi¢ vd., 2019, s.11)

Yukaridaki Sekil 24’te gorildigi gibi, deger zinciri analizinde temel
faaliyetler ve onu destekleyici ikincil faaliyetler olmak {izere iki kisim
bulunmaktadir. Temel faaliyetler; birbirine bagli bir zincir bigiminde seri
faaliyetlerden olusmaktadir. Bunlar sirasiyla; ice yonelik lojistik, operasyonlar, disa
yonelik lojistik, pazarlama ve satis ve satis sonrast hizmet seklindedir. Firma
altyapisi, insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme ve tedarik siirecleri gibi
unsurlar da, bir isletmedeki iiretim ve hizmet isleyisini kolaylastiran destek
faaliyetleridir. Isletemeye katilacak temel veya destek faaliyet degerinin nasil
arttirilabilecegi, bunun i¢in stratejik ne tiir bir etkinlik, faaliyet ve unsurlarin iizerinde
durulmas1 gerekmektedir. Bu degeri olusturmak icin farklilastirma veya maliyette
disiikligiin elde edilmesi, bunun i¢in de isletmenin rakiplerine karsi iistiinliik
saglamasina yardimci olacak 6z yetenck ve faaliyetleri karsilastirmaya yarayacak
olan bir ¢aligmadir deger zinciri analizi. Bu analiz yonteminde; etkinlikler ve
faaliyetler temel ve destek faaliyetleri olarak gruplandirilmakta, bu temel ve destek
faaliyet gruplarimin her birinin miisteriye nasil ve ne kadar bir deger olusturdugu
tespit edilmeye calisilmaktadir. Miisteriye olusturulan deger, isletmeyi diger
rakiplerine karsi rekabet iistiinliigii kazandirarak, onun ortalamanin tistiinde bir getiri

saglamasina vesile olabilmektedir.

Bir isletmedeki temel ve destek faaliyetleri, kendi icerisinde birbirine bagli bir
zincir sekline benzetirsek, birbiri igerisinde iliski icerisinde biiyiiklii kiigiiklii temel
ve destek bi¢iminde simiflandirabilecegimiz faaliyetler olusturmaktadir. Isletmenin
farkli boliimlerini gosteren bigimsel Orgiit semasinda ayrintili bir bicimde bu
faaliyetler goziikmemekle birlikte bu ¢esitli faaliyetlerin miisteriye kattig1 degerlerin
Olciilmesi ve ona gore bir yol haritasi c¢izilmesinin gerekliligi O6nemli bir

hususolmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.149).

Miikemmellik Modeli, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (Europen
FoundationFor Quality Management) Onciiliigiinde akademisyen ve sanayiciler
tarafindan tesekkiil eden bir grup ile yola ¢ikilan ve 1991 yilinda biitiin diinyaya
yayilmis olan bir yaklasimdir.1988 yilinda Avrupa’nin onde gelen on dort firma
sahiplerinin bir araya gelerek imza altina alarak hayata ge¢irdikleri; yenilik¢i ve

istatistiki veri ile elde edilen bilgi 1s18inda olusan i¢ gorlyi, etkili ilisgki ag1
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perspektifinde diinya ¢apinda birey, kurum ve kuruluslarin gelisim ve ilerlemelerini
destekleyen kar amaci gilitmeyen bir sivil toplum orgiitiidir EFQM
(https://www.kalder.org/efgm_mukemmellik_modeli, 01.02. 2021)

AMAC, ViZYON KURUM KULTURU
ve STRATEJ| I ve LIDERLIK

PAYDAS
BAGLILIGI

el SONUCLAR

ALGILARI l
SURDURULEBILIR
DEGER YARATMA
STRATEJIK ve
OPERASYONEL
PERFORMANS PERFORMANS
ve DONUSUMU
YONLENDIRME

Sekil 25. EFQM modeli

Kaynak:(https://www.kalder.org/efgm_mukemmellik_modeli, 2021)

EFQM Modelinin baz1 igerik ve gorsel sekli zaman igerisinde degisime
ugramis olsa da modelin temel unsurlar1 degismemistir. Kurum ve kuruluslarin 6zel
sektor veya kamu ya da sivil toplum kuruluslar1 olmasindan bagimsiz bir sekilde
modelin tizerinde durdugu bu temel ilkeler, ge¢cmiste oldugu kadar bugiin de ¢ok
onemlidir. Bu temel degerler; “Miisterinin oncelikli olmasi, uzun vadeli, paydas
odakli bir goriis benimseme gereksinimi, bir kurulusun bir seyi neden ve nasil
yaptigl, eylemlerinin sonucunda neleri basardigi ve neden-sonug iliskilerinin
anlasimast”dir(https://www.kalder.org/efgm_mukemmellik_modeli,01.02.2021).
Tasarimina yogunlasilarak yeniden olusturulan bu yeni model, sadece basit bir
degerlendirme araci olmaktan ziyade, birey, kurum ve kuruluslarin giindelik olarak
karsilastiklar1 doniisiim ve degisimler gibi benzeri hususlarda onlara fayda saglamak

lizere gercek bir yontem ve ¢ergeve ortaya koyan sistematik bir yapiya evrilmistir.

Bu modelin yapisi, sade; fakat gii¢lii {ic soruya yanit aramaktadir.
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Bu sorular:

o  “Kurulus “Neden” var? Hangi Amaci yerine getiriyor? Neden ozellikle bu

Strateji? (Yon)
o Amacini ve Stratejisini “Nasil” gerceklestirmeyi planlyor? (Uygulama)

e Bugiine kadar “Ne” gerceklestirdi? Gelecekte “Ne” gerceklestirmeyi
planiiyor? (Sonuglar) ”(https://www.kalder.org/efgm_mukemmellik_modeli,
01.02.2021).

EFQM Modeli yeni tasarimina baktigimizda; yaklasim, yayilim, degerlendirme
ve iyilestirme ana c¢ercevesinde kurulus; yon ve uygulama perspektifine
oturtulmustur. Kurulug, yoniinii; amag, vizyon, strateji, kurum kiiltiirii ve liderlik ile
cizmeye calisirken, bu cizilen ufka yonelik uygulama asamasi; paydas baglilig
olusturma, siirdiiriilebilir deger olusturma, performans ve donilistimii dogru
yonlendirme seklinde gergeklesmektedir. Orgiit, ilgi ve uygunluk, performans
gergevesinde sonuglar asamasinda; i¢ ve dis paydas algilari, stratejik ve operasyonel
performansini gormektedir. Modele gore, sonuglardan elde edilen veri ve bilgiler
tizerinden yeni bir yon belirleme ve uygulama asamasina gecilerek yeni sonuglarin
elde edilmesini 6ngdren siirekli dinamik bir doniisiim, gelisim ve degisim felsefesi
ana esastir.  EFQM Modeli felsefesinin merkezinde, kurulusun amag ile stratejisi
arasindaki giiclii iliski ve kurulusun en 6nemli unsuru olan paydaslarinin baglhilig
i¢in slirdiiriilebilir bir deger olusturma ve list diizey bir performans ile istenilen

sonuclara ulasilabilecegi hususu bulunmaktadir.

Orgiitsel Performansin  Olgiilmesi ile ilgili olarak alanda 6nde gelen
yaklasimlarinin odak noktasini kisaca ifade edersek Performans Piramidi Yaklagimi;
isletme odakli igsel performans Ol¢lim degerleri ile dis miisteri odakli performans
Ol¢iimlerine, Paydas Temelli Performans Yaklasimi; orgiit paydaslarinin ihtiyag ve
beklentileri ile orgiitii optimum diizeyde uyumlastirmaya, Bencmarking Yaklasimu;
bir isletmenin alaninda en iyi olan diger isletmelerle karsilastirmaya, Balanced
Scorecard Yaklasimi, oOrgiitlerin vizyonlar1 gerg¢evesinde detayli bir performans
degerlendirme sistemine, Performans Prizmasi Yaklasimi; Oncelikle paydaslarin
gereksinim ve istekleri lizerine, Deger Zinciri Yaklasimi; isletmeye deger katan
faaliyetlere EFQM Modeli de; yenilik¢i ve veriye dayali bilgiyle birey, kurum ve

kuruluglarin gelisme ve Ogrenmelerine odaklandigi goriilmektedir. Tim bu
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yaklagimlarin hepsinin 6ziinde orgiitiin i¢sel ve digsal durumlarinin veriye dayali bir
biitiin olarak ele alinmaya ¢alisildig1 degerlendirilmektedir.Orgiitlerin performansinin
bilimsel olarak yapilacak objektif degerlendirmeler ile tespit edilerek uzun vadede
gelistirilebilir ve degistirilebilir iyilestirici adimlar atilmasi ile 6rgiitsel performansin

arttirilmasi hedeflenmektedir tiim bu modellerin 6ziinde.
2.4. Orgiitlerde Stratejik Yonetim Uygulamalari

Orgiitlerde Stratejik Yonetim Uygulamalar1 baligi altinda; Stratejik Y netimin
Temel Ogeleri, Stratejik Yonetimin Ozellikleri, Stratejik Yonetimin Faydalar,
Stratejik YoOnetim Analiz Siireci, Stratejik Yonetimin Kurgulanmasi (Vizyon,
Misyon, ve Degerlerin Belirlenmesi, Stratejik Amag¢ ve Hedeflerin Belirlenmesi,
Stratejik Plan Yapilmasi, Stratejik Yonetim Caligmalarindaki Hareket Noktalartyla
llgili Yaklasimlar), Stratejileri Belirleme (Temel Rekabet Stratejileri, Biiyiime
Stratejileri), Stratejik Alternatiflerin Analizi, Stratejileri Uygulama Siireci, Strateji ve

Politikalar1 Etkileyen Unsurlar, Olgme ve Degerlendirme konular ele alimacaktir.
2.4.1. Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri

Stratejik Yonetimin temel 6geleri olan Liderlik ve Tepe Yéneticileri, Orgiit
Vizyonu ve Misyonu, Dis Cevre ve Pazar, Stratejiler ve Isletmenin Kaynaklari

aciklanmaya caligilacaktir.

Liderlik ve Tepe Yoneticileri, stratejik yonetimin en temel 6geleridir, stratejik
yonetim, tepe yoneticilerine bir yol haritas1 sunma fonksiyonu nedeniyle iist kademe
yoneticilerinin sorumlulugundadir. Bilhassa stratejik yonetime ait stratejik tasarim,
orglitlin herhangi bir birimine veya boliimiine tamamiyla devredilemeyecek bir konu
olup, bilakis orgiitin biitiiniinii ilgilendiren bir yonetim felsefesidir. Stratejik
stireclerle ilgili aragtirma, inceleme ve analiz yapma yetkisi bu isin ilgililerine,
uzmanlarina veya danismanlarina verilebilir, ancak bu konuda lider ve tepe
yoneticilerinin sadece tek bir stratejist oldugu diisiiniilse yanlis olmayacaktir.
(Dinger, 2007, s.51). Liderlik, insan topluluklarimi belirli amaglar etrafinda
birlestirerek, bu amagclara ulagabilme adma onlar1 neler yapmalart hususunda
harekete gecirebilme, bilgi, birikim ve kabiliyetlerinin biitiiniidiir. Liderlik,
stratejilerin  ortaya c¢ikarilmast ve olusturulmasinda oldugu kadar pratikte
uygulanmasinda da hayati bir 6neme sahiptir. Giiniimiizde kiiresel, dinamik ve

rekabetgi bir havaya girmis is diinyasinda liderlerin ve tepe yoneticilerin 6nemi daha
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da artmigtir degisimin gergeklesmesi adina. Zira kokli degisiklikleri ve yenilikleri
yapmak adeta bir zorunluluk haline gelmistir, degisim ortamlarinda ayakta kalarak
rekabet ortaminda daha iyi bir konuma gelebilmek icin. Bir Orgiitte yoneticilerin
etkin bir liderlik sergileyebilmeleri i¢in sergilemeleri gereken bazi 6zellikler vardir.
Bunlardan birincisi; ileri goriisliiliik ve genis bir bakis agis1 yani kisaca yoneticilerin
vizyon sahibi olmasi ve bu anlayis1 Orgiitiin tiim kademelerinde bulunanlara
kazandirmasidir. Ikincisi ise; yoneticilerin degisim ve yeniligi gerceklestirebilmek
adina yeni stratejik adimlar1 atmalar1 ve bunlarin getirdigi riskleri almaktan uzak
durmamasidir. Liderlerde olmasi gereken bu iki husus, degisim ve gelismenin
mutlak, rekabetin de kagmilmaz oldugu durumlarda sahip olunmasi gereken
hususlardir. Fakat bazi1 alanlarda, basarili olmak icin illaki bir degisim veya bir
yenilik ihtiya¢ olmayabilir. Boyle bir durumda liderlik ve yoneticilik vasfi birbirine
yaklasir. Iyi bir yonetimin islevi; iiriin ve hizmetlerde kalite ve karliligmmn
devamliligin1 saglama, gereginden fazla riske girmeden ve var olan durumda
degisiklik yapmadan etkinlik ve faaliyetlerini daha Onceki gibi siirdiirme
becerileridir. Boyle bir durumda da, yeni bir vizyon, misyon, deger ve kiiltiirel
yapida degisiklige gitmeye gerek kalmayacagi degerlendirilmektedir (Eren ve
Ozdemirci, 2018, 5.129).

Orgiitiin stratejisini  olusturma, uygulama ve degerlendirme asamalarim
olusturan yonetim siireglerinden yiikiimlii olan yoneticiler i¢in onemli olan Stratejik
liderlik konusuna da deginmek gerekir stratejik yonetim i¢in. Henry Mintzberg, {i¢
farklr stratejik model ve buna bagl olarak da liderlik tarzlarini ortaya koymaktadir
(Dinger, 2007, s.340). Girigimci Lider, isletmenin kurulus amaclarint gergeklestiren
yahut dncekilerden gii¢lii bir liderdir. Bu tiir liderler, giiclii bir bagimsizlik duygusu
icerisinde cesaretli, az veya c¢ok risk almay1 sever, ¢evresine pozitif enerji vererek
isletmenin biiyiikligi veya kiiciikliigii etkisinde olmayip devamli bir girisimcilik
ruhu igerisindedirler. Bu tarz liderlerin; problemlere degil firsatlar iizerine
yogunlagmasi, giicli merkezilestirmesi, stratejiyi kendi cesur karalariyla olusturmasi,
faaliyet planlarint  kendisinin  olusturmasi, Oncelikli amagclariin  biiylime
motivasyonu tizerine kurgulamasi gibi ozellikleri bulunmaktadir. Tepkici Lider,
bilim modeli olarak da isimlendirilebilir. Bu modelde lider, ¢evresini kontrol
edilebilecek bir giic olarak gormekte ve karsilagtigt durumlarla ilgili miizakere

icerisinde tepki gostererek, bir savunma icerisindedir. Cevredeki degisimlere uyum
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gostermeye calisarak rakiplerinin etkinliklerine karst onlemler almaya calisir. Bu
tarz liderlerin; gevredeki belirsizliklere karsi strateji kurmada yeni firsatlar {izerine
degil mevcut sorunlara tepki niteliginde adimlar atma, merkezi bir gii¢ kaynagi
olmama, kararlarin risk ve sorumluluktan kaginir bir anlayis ic¢inde almalari,
birbiriyle biitiinlesmemis tepkici adimlar atarak stratejiler olusturma gibi 6zellikleri
bulunmaktadir. Planlayict Lider, yonetim biliminin profesyonel, giiglii bir yol
gosterici modeli olan bu anlayisin uygulamacisidir. Bu tarz liderlerin; yonetim bilim
ve tekniklerini strateji olusturmada baz almasi, planlamay1 sistemli bir analiz tizerine
stireci ise analize dayali, sistematik ve yapisallik {izerine kurgulamasi, alinan
kararlar1 adeta bir biitiiniin pargaciklari gibi stratejiyle uyumlu olmasina dikkat

etmesi gibi 6zellikleri bulunmaktadir (Dinger, 2007, s.340).

Henry Mintzberg’in yukarida agiklanan farkli liderlik tarzlarinin her zaman
daha etkili olduguna dair kesin bir sey sdylenemez, ¢iinkii bir orgiitii etkileyen birgok
durum (Cevre, rekabet, durgunluk, liderin kisisel 6zelligi, orgiitiin biiytikligi vb.)
bulunmaktadir. Bu bircok durumsal 6zellik bir orgiitteki liderlik tarzini da dogrudan
etkileyebilmektedir, bundan dolayr bir orgiitte lider veya yoneticiler, yukarida
bahsedilen bu modellerden kendi Orgiitleri i¢in en uygun olani tercih edebilecekleri
gibi farkli is birimlerinde farkli liderlik modellerini de uygulayabilecekleri

disiiniilmektedir.

Orgiit Vizyonu ve Misyonu, orgiitteki tiim ¢alisanlara gelecege yonelik tek bir
bakis agis1 kazandirmayr hedefleyen icinde bulunulan orgiitiin diger oOrgiitlerden
farkliligin1 ortaya koyan, herkesge taninmasini saglayan en énemli yardimer destek
unsurlaridir. Dogru bir sekilde ortaya konulmus, orgiitiin ger¢ek yonlerini yansitan
ideal uygun bir vizyon, orgiitteki tiim c¢alisanlarin kendi aralarinda bir takim ruhu
olusturarak Orgiitiin belirledigi amag¢ ve hedeflerine ulasmasini kolaylastirir. Vizyon,
orgiitlerin gelecekte hangi pozisyonda olmay1 hedeflediklerine dair hayali ve
resmidir. Dolayisiyla orgiitlerin bu ufku, orgiitler agisindan ¢ok 6nemli bir husus
haline gelmistir; ¢linkii gelecek; gecmis referansli veya giintibirlik anlik olarak ortaya
cikan gelismelere gore dalgalanarak degisen Orgiit yonetim anlayisindan ziyade
icinde bulundugu zamanda gelecegi insa etmeye yonelmis, gelecek odakli perspektif
sahibi orgiitlerin tasariminda sekillenecektir (Ozgiir, 2004, s.7). Stratejik ydnetim
uygulamalari i¢in hayati bir 6nem tasiyan bu ufuk yolculugunun gerceklesmesi i¢in;

tic onemli 6ge bulunmaktadir. Bunlar; bir orglitte ona rehberlik edecek bir yonetim
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felsefesi (temel inang, degerler ve misyon), gelecekte sahip olunmasi miimkiin, etkili
bir imaj ve gelecegin tahmin edilebilirligidir (Dinger, 2007, s.7). Liderler veya
yoneticilerin, degisim ve gelisimin ilk adimi olarak bir Orgiitte onlar1 harckete
gecirecek bir tablo olusturmasi gerekmektedir. Ciinkii 6rgiit tiyeleri yani ¢alisanlarin
tiimii bu cizilen hedef ve resim karsisinda motive olarak bir takim halinde o ufka
ulasmaya calisacaklardir. Bunun i¢in de oOncelikle, orgiitte oturmus bir yOnetim
felsefesi olugmasi gerekir yani temel inang, isletmede olugsmus degerler ve misyon.
Ikinci olarak, vizyon ve misyonun neticesi, somut bir vitrin goriintiisii olan imajdir.
Son olarak ise, gerceklerin olusturdugu bir veri esashi pazar, teknoloji, sosyal,
kiiltiirel vb. alanlarla ilgili gelecegin tahminidir. Elbetteki gelecegin neler getirip
getirmeyecegi hi¢ kimse tarafindan bilinememektedir; ancak gelecegin tahmini
olmadan da yalnizca vizyon tasarimi adeta i¢i bos bir ¢uvala benzemektedir (Dinger,

2007, 5.7).

Misyon, en kisa ve net haliyle bir 6rgiitiin varlik sebebidir. Misyon, genellikle
vizyonla karistirilan bir kavram olmakla birlikte, genellikle kurulusta veya orgiitsel
kaynaklarin tahsisi Oncesinde tespit edilmesi gereken onemli bir konudur. Ciinkii
bunu belirlemeyen bir orgiit, faaliyet gosterdigi alanda ne tiir bir faaliyet
gosterecegini, nasil bir gelisme imkani bulacagini karar veremeyecektir. Dolayisiyla
misyon, orgiitiin belirledigi stratejinin temelini olusturmaktadir (Eren ve Ozdemirci,
2018, 5.72). Orgiitlerin bir misyon dogrultusunda yol almasinda birgok dnemli fayda

vardir. Bunlar:

e “Tiim yonetici ve personelin saptanan amacin gerceklestirilmesi icin

ortak hareket etmesini saglar,
e Orgiitsel giicleri bir araya toplayarak, motivasyonu saglar,

e Orgiitiin ussal kaynaklar bulmas: acisindan uygun ortam olusturur ve

ortak strateji belirlenerek bulunan kaynaklarin tahsisine yardimct olur,

e Orgiitteki herkesin ve ozellikle de yoneticilerin is sorumlulugunu

anlamasina yardimct olur,

e Orgiitsel amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastirict  bir
atmosfer olusmasini saglar.” (Kogel, 2007, Aktaran Demir ve Yilmaz,

2010, 5.78).
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Biitlin orgiitlerin, faaliyet gosterdigi alandaki islerle ilgili kendine has farklilik
gosteren bir felsefesi, yaklasimi, degerleri ve diisiincesi bulunur. Orgiitleri
digerlerinden ayiran, onu baskalarindan farkli kilan birtakim 6zellikler, misyonun
ifade edilis bi¢imidir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.68).

Misyon, vizyon ile beraber, orgiitlerin basar1 ve stratejik planlama yolundaki
basart adimlarinin etkili olmasinin baslangicidir. Misyon, stratejinin temelini
olusturur ve stratejiyi daha somut bir hale kavusturarak, pratikteki uygulamaya
yardimei olur; bundan dolayr misyonun Orgiitlerin stratejisinden daha dnce ortaya
konulmasi gerekir. Bu kapsamda basarili ve etkin bir misyon ifadesi, ilkelerin pratige
dontstiiriilmesi oldugundan gereken temel ihtiyaclarini, paydaslarin, ihtiyaglarini
karsilamaya yonelik mamul, hizmet ve kaynaklar1 ifade eder. Bu kapsamda, misyon
orgiitlerin yoniinii tayin eden, 6zli, acik, gercekleri yansitan, Orgiitiin deger ve
inang¢larin1 yansitan, bir taahhiit niteliginde, ilham kaynagi olan ve eylem odakli bir

kavram olmaktadir (Demir ve Yilmaz, 2010, s.78).

Dis Cevre ve Pazar, hicbir orgiit yasamini siirdiirdiigii ortamda kendi basina
bulunmamaktadir. Biitiin 6rgiitler kendisini gevreleyen sartlar altinda dogar ve yasar;
ancak dogal olarak bu i¢inde bulundugu cevre sartlarindan etkilenir. Orgiitlerin
icinde bulundugu cevre, Orgiitlerin yapisini, nasil bir sekil alacagimi dogrudan ve
dolayli olarak etkilemektedir. Bundan dolay1 orgiitlerin, iginde yasadiklari ¢evreyi
analiz etmesi gerekmektedir. Bu analiz, 6rgiitiin i¢inde bulundugu is ¢evresi ve genel
dis cevrenin isletmeye sunmus oldugu tehdit ve firsatlar1 arastirma, inceleme ve
yorumlama seklinde gerceklesmektedir (Giiglii, 2003, Glueck,1980, Aktaran Yigit ve
M. Yigit, 2011, s.121). Stratejik yonetim icin dis ¢evre ve pazar ¢ok Onemlidir,
clinkii bu alanlardaki degisme ve gelismeler stratejik yonetim uygulamalarini ve
karar mekanizmalarint dogrudan etkilemektedir. Cevre ve pazarin belirsizligi veya
bu alanlardaki hizli degisim ve gelismeler orgiitler tizerindeki hakimiyetin veya etki
giiciiniin ne kadar onemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu hususta su da bir
gercektir ki stratejik yonetim uzun zamanl bir gelecegi géz 6niinde bulundurarak dig
cevre unsurlarini ele almaktadir (Dinger, 2007, s.55). Ulgen ve Mirze’ye gore
stratejik yonetim siirecinde c¢evrenin analizi, genel/uzak c¢evre analizinden ve
sektor/is cevresinin analizinden olusan dig ¢evre ile isletme i¢i analizinden olusan i¢
cevreden meydana gelmektedir. Genel ¢evrenin Orgiitler {izerinde zaman zaman ¢ok

biiyiik etki durumu s6z konusuyken, zaman zaman da Orglitlerin ¢evre iizerinde
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biiyiik etkisi olabilmektedir. Genel ¢evre incelenirken birgok alt ¢evre unsurunun da
oldugu bilinmesi gerekmektedir. Bunlar; politik ¢evre, yasal ¢evre, ekonomik ¢evre,
sosyokiiltiirel ¢cevre, demografik ¢evre, teknolojik ¢evre, uluslararasi ¢evre ve dogal
cevre bagliklar1 altinda toplanabilmektedir. Sektor veya is c¢evresi analizinde de,
faaliyet gosterilen ana pazarin incelenip degerlendirilmesi, sektordeki rekabetin
incelenip  degerlendirilmesi ve asil rakip olarak goriilenlerin incelenip
degerlendirilmesi seklinde gerceklesmektedir. Isletmelerin faaliyet gosterdigi
sektordeki rekabet Ol¢limii Michael E. Porter’in gelistirmis oldugu bes gilic analizi
ismiyle bilinen, yaygin olarak kullanilmakta olan ve genel manada biitiin sektorlere

uygun olan metotla yapilmaktadir (Yigit ve M. Yigit, 2011, s.122).

e Dis Cevre Analizi; genel/uzak ¢evre analizi ve sektor/is ¢evresi analizi seklinde
yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004 ve Dinger, 2003, Aktaran Yigit ve M.
Yigit, 2011, s.125).

Genel/Uzak Cevre Analizi

¢ Politik Cevre; Devlet ve hiikiimet rejimleri, Se¢im sonuglari, Iktidar muhalefet
iliskileri, Glig dengeleri, Politik istikrar veya istikrarsizlik, Politik sayginlik,
Resmi makamlarla iliskilerin etkinlik dereceleri, Hak arama ydntemleri,
Devletin gesitli organlarinin is hayatina miidahale egilimleri, Ozellestirme ve

devletlestirme egilimleri

e Yasal Cevre; Ticaret Hukuku, Borglar Hukuku, Esya Hukuku, Icra ve Iflas
Hukuku, Vergi Hukuku, Is Hukuku

e Ekonomik Cevre; Enflasyon, Milli gelir, Uretim faktér maliyetleri, Dis
O0demeler bilancosu, Para ve maliye politikalari, Konjoktor devreleri
Sosyokiiltiirel Cevre, Deger yargilari, Yasam bi¢imleri, Tutumlar,

Davranis bigimleri,Olaylara bakis acisi, Kiiltiirel aliskanliklar
¢ Demografik Cevre; Niifusun yapisi, Niifusun 6zellikleri, Niifusun trendleri
¢ Teknolojik Cevre; Sektordeki Ar-Ge faaliyetleri, Yeni teknolojilerin ortaya
Cikmasi

e Uluslar aras1 Cevre; En fazla kayrilan {ilke statiisli, Savas olasiliklar

Ulkeleraras1 birlesmeler ve ayrilmalar (Politik), Serbest ticaret bolgeleri,
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Gumriik birligi anlagmalar1,Ortak pazar anlagmalari, Ekonomik is birlikleri,

Globallesme egilimleri,Ambargo ve kotalar
e Dogal Cevre; Iklim degisiklikleri, Arazinin yapisi
Sektor/is Cevresi Analizi

eAna Pazarin Incelenmesi; Pazarin yapisi, Pazarin sinirlari,Pazarin gelisme

hiz1 veya pazarin hayat evresi

e RekabetCevresi; Olasi rakiplerin tehdidi, ikame iiriinlerin tehdidi, Tedarikgi-

lerin pazarlik giicii,Miisterilerin pazarlik giicii,Rakipler aras1 rekabetin siddeti

e Esas Rakip Analizi; Esas rakibin gelecek ile ilgili amaclari, Esas rakibin
olusturdugu varsayimlar, Esas rakibin hali hazirdaki stratejileri, Esas rakibin
sahip oldugu yetenekler (Ulgen ve Mirze, 2004 ve Dinger, 2003, Aktaran
Yigit ve M. Yigit, 2011, s.125).

Genel/Uzak Cevre Analizi; politik cevre, yasal c¢evre, ekonomik cevre,
sosyokiiltiirel ¢evre, demografik cevre, teknolojik ¢evre, uluslararasi ¢evre ve dogal
cevre faktdr analizlerinin; Sektor/Is cevresi analizi ise ana pazarin incelenmesi,
rekabet cevresi ve esas rakip analizlerinin yapilmas: ile gergeklesmektedir. Bir
isletme faaliyete basladigi andan itibaren hayatiyetini saglikli bir sekilde
stirdiirebilmesi adina yukarida belirtilen bu analizleri veya gelismeleri dikkatlice
takip etmesi gerekmektedir. Ornegin yasal alanda cikarilmis olan bir kanunun veya
teknolojik alandaki bir yenilik veya gelismenin isletmenin varhigim1 ¢cok derinden
etkileyebilmektedir. Kaldi ki isletme yonetim felsefesi adina esnek veya gelisimlere
hizlica entegre olabilme kabiliyetine sahip degilse bu tiir degisim ve gelismeler
isletmenin sonunu getirebilecek derecede etkili olabilmektedir. Bu yiizden gerek
iriin gerekse de hizmet sektoriindeki her tiirlii gelisme birebir takip edilmeli ve
mevcut yeni duruma gore pozisyon alinabilmelidir. Yine ¢evre analizi hususunda
dogal ¢evre veya sosyal durumlarla ilgili olarak mesela diinya iizerinde yasanan
Covid-19 pandemisi nedeniyle birgok isletme beklenmedik bir degisimle karsi
karsiya kalmistir. Bu pandemi nedeniyle hizli degisim ve gelisim kabiliyetine sahip
bircok sektordeki isletme, bu yeni durum karsisinda kendini adaptasyon siirecine
sokmugtur. Milli Egitim Bakanliginin 2021 Yili Biit¢e Raporu istatistiki verilerine
gore 18 milyon 241 bin 881 dgrenci orgiin egitimde bulunmaktadir. Bu 6grencilerden

“Tlim 0Ozel okullara kayith 6grencilerin toplam 6grenci sayisina orani (agik 6gretim
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hari¢) %38,81, orgiin egitim igerisindeki 6zel okul sayilarinin toplam okul sayisina
orani ise %20,2”dir (http://sgb.meb.gov.tr/07.02 2021 ). Milli Egitim Bakanlig1 yeni
gelisen bu Covid-19 pandemi siirecinde resmi okullarda hizli bir sekilde uzaktan
egitime gegmeye c¢alisarak bu duruma adapte olmaya ¢alisti. Bu siirecte 6zel okullar
in bu yeni duruma adaptasyon saglama kabiliyeti giiclii olan egitim kurumlar1 da
hizlica bu yeni duruma uyum saglayarak yeni stratejiler ortaya koymaya ¢alistilar,
ancak bu yeni gelismeyi dogru okuyamayan yeni stratejiler ortaya koyamayan egitim
kurumlarinin ise varhigmi silirdiirebilme miicadelesi ile kars1i karsiya kaldigi

goriilmektedir.

Stratejiler ve isletmenin kaynaklari, stratejik yonetim i¢in en Onemli temel
ilkelerdendir. Isletmelerin sahip oldugu maddi ve maddi olmayan kaynaklar ile beseri
kabiliyetlerin en etkili ve verimli bir bi¢gimde amag¢ ve hedeflere ulagmak icin
belirlenen stratejiler ile ulasabileceklerdir. Bu bakimdan orgiitlerin sahip olduklari
kaynak ve kabiliyetleri giiniin sartlarina gore korumalar1 ve gelistirmeleri i¢in dogru
ve yerinde stratejiler iiretmeleri gerekmektedir. Strateji, isletmelerin ortaya
koyduklari ana amaglarini, alanda uygulayabilecekleri eylem planlarina g¢evirerek
genel cevre ve rakiplerin de hesaba katildigi bir tahayyiilde isletmenin hedefledigi
zirveye varma c¢abasidir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.8). Her orgiitiin faaliyette
bulundugu alanda rakiplerine gore daha zayif ve daha iistiin kaynak ve yetenekleri
bulunmaktadir, bunlar igletmeler tarafindan bazen fark edilemeyebilmektedir
(Dinger, 2007, s.56). Isletmeler, dncelikle yapacaklari analizler ile bu iistiin ve zayif
yonlerini gorerek disaridan yani ¢evreden gelebilecek firsat ve tehditleri karsilamaya
calismalidirlar. Isletmeler, sahip olduklar1 beseri ve insan kaynaklari ile kendilerine
has kabiliyetleri iyi tespit ederek, bunlar1 firsata ¢evirmenin yollarin1 aramalari
zorunluluk haline gelmektedir stratejik bir yonetim icin. Ciinkii isletmelerin sahip
olduklar1 tiim kaynaklar1 ile ¢evrede bulunan tehditlerden kaginarak, firsatlara
ulagmasi i¢in kendi {istiin yonlerini iyi tespit etmesi gerekmektedir. Ayrica bu iistiin
yonlerin bagkalar1 tarafindan taklit edilemeyecek bir degere doniismesi ise diger
onemli bir husustur. Stratejik yonetim agisindan Onemli olan bu temel Ogeler
(Liderlik ve Tepe Yoneticileri, Orgiit Vizyonu ve Misyonu, Dis Cevre ve Pazar,
Stratejiler ve Isletmenin Kaynaklari) orgiit yonetiminde goéz oniine bulundurulmasi

gereken onemli kavramlar oldugu degerlendirilmektedir.
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2.4.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yOnetim, bir Orgiitte lider veya yoneticilerin gelecege yonelik
alacaklar1 kararlarda gii¢lii ve dogru bir karar verme siireci i¢in faydalanilan bir
yonetim metodudur. Stratejik yonetim, genel yonetim anlayisindan farkl degildir,
bilakis genel yonetim &zellikleri ile i¢ igedir. Fakat bu Ozelliklerden farkli olarak

stratejik yonetimin kendi dogasina has bazi 6zellikleri bulunmaktadir.
Stratejik yonetimi farkli kilan temel 6zellikler sunlardir (Dinger, 2007, 5.37).

e Stratejik yonetim, oncelikle bir orgiitte iist yonetimle ilgili olan bir konudur.
Bir biitiin olarak tiim orgiitiin gelecegiyle ilgili olmas1 ve ona bir yon tayin etmesi

yOniiyle stratejik yonetim, tepe yoneticileri i¢in bir fonksiyondur.

e Stratejik yonetim, isletmeyi farkli birimler ve farkli hiyerarsik kademelerin
olusturdugu birbiriyle etkilesim ve bagimlilik iliskisi igerisinde olan pargalarin
olusturdugu bir biitiin olarak gérmektedir. Bundan dolay1 agik bir sistem olan igletme
icerisinde bu farkli birim ve kademeler arsindaki koordinasyonu saglar, aksi taktirde
farkli birimler ve kademeler baglaminda olusturulan temel yon ve hedeflerden

sapmalar veya farklilagsmalar olusmaktadir.

e Stratejik yonetim oOrgiitlerin gelecekleri ve uzun vadedeki amaglar iizerine
yogunlagmaktadir. Uzun vadede isletmenin nerede olmayi planladigi ve bunun igin
de ne yapmas: gerektigi konusunda ¢alisma yapar. Isletmenin gelecekteki

performansinin artirilarak, karlilik ve verimliliginin arttirtlmasi hedeflenmektedir.

e Stratejik yoOnetim, orgiit igerisinde alt kademede yer alan yonetici ve
calisanlara adeta bir rehber gorevi gormektedir. Belirlenen amag¢ ve alinan kararlar
isletmede herkesin ortak davranmasi hususunda bir ¢ergeve olusturarak, olusabilecek

problemlere etkili bir ¢6ziim yolu gosteren bir rehberdir.

Stratejik yOnetim, Orgiitiin tim kaynaklarini amaglar dogrultusunda etkili ve
verimli bir sekilde degerlendirilmesiyle ilgilenmektedir. isletmenin temel amaglarina
ulasabilmesi i¢in sahip oldugu kaynaklar1 optimum diizeyde dagitmasi
gerekmektedir, stratejik yonetim de bu noktada bu uygunluga yogunlagmaktadir.
Stratejik yOnetim, toplumun menfaatleri ile isletmenin amaglarini bir biitlinliik
icerisinde ele alir. Bu felsefesi yoniiyle de, dis c¢evreye karsi ayrica bir sosyal

sorumluluk igerisinde toplumun menfaatine aykir1 bir amag igerisinde bulunmamay1

172



hedeflemektedir. Stratejik yonetim, karar verme siirecinde birgok veri ve kaynaktan
yararlanmaktadir. Ciinkii stratejik yonetim etkililik ve verimliligi orgiitiin biitiinii i¢in
ele almaktadir. Dolayisiyla bunun i¢in isletmenin bir¢ok farkli kanallarindan bilgi ve
veriye ihtiyag duymaktadir. Bundan dolayr kendisine, ¢evresine, farkli birim ve
hiyerarsik yapilara ait bilgi ve verilerin elde edilmesi, bilginin acik, ulagilabilir ve
merkezi olmasi stratejik yonetim agisinda Onemli bir husus oldugu

degerlendirilmektedir.
2.4.3. Stratejik Yonetimin Faydalar

Stratejik YoOnetim, bir 6rgiit yonetim bi¢imi ve bir yonetim felsefesi oldugu i¢in
faydalar1 uzun vadede goriilmekte olup, bu faydalart her zaman anlik Olgiilebilir

olmamaktadir.
Stratejik yonetimin genel manadaki faydalar1 sunlardir:
e “Orgiitte paylasilan degerler ve ortak amaglar arasinda bir bag kurar,

e Orgiitlere has ézel hedeflerin ulasiimasini saglayacak yontemler ve karar

mekanizmalart olusturur,

e Liderler ve yoneticilerin iginde bulunduklar: giinii daha iyi anlamasina,
degisimin ihtiya¢ hadline geldigini hissetmesine ve yarwmnlar igin

diistinerek planlanmasina destek olur,
e Orgiit icerisindeki koordinasyonun daha da artmasim saglar,

o Yoneticilerin dikey ve yatay iletisim icinde olmalarint esas alarak,

iletisimi rahatlatir,

e Orgiitlerin  karsilasabilecegi beklenmedik olumsuz kosul ve anlik

degisimlerin etkilerini azaltir,

e Orgiitlerin giiniin sartlarina gore kinetik ve hizli degisken gelismelerine
ayak uydurabilmeleri i¢in onlarin degisime hazirlikli olabilmesi adina

inovasyon kiiltiiriiniin olusmasinda tegvik edici rol iistlenir.

e Orgiitlerin disardaki tehdit ve firsatlar: tamimasina, degerlendirmesine
ve bu tehdit ve firsatin isletmeye optimum diizeyde fayda saglayacak

savunmaltaarruz mekanizmasi olusturur.

e Orgiitte yonetsel problemler icin nesnel bir yaklasim tarzi ortaya koyar,
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e Orgiitiin genel anlamda finansal ve finansal olmayan performansini
arttirr.” (Ozkut, 2018, 5.30).

Stratejik yonetim uygulamalarinin yonetim hiyerarsik yapisindaki her idareci
bakimindan degerlendirme perspektifleri farkli olabilmektedir. Alt kademelerden st
kademelere dogru ¢iktik¢a idarecilerin yiikiimliililk alanlar1 genis bir yer teskil
etmekte ve bundan dolay1 da planlama ve kontrole yonelik gayretler daha fazla 6nem
tasimaktadir. Ust kademelerden alt kademelere inildikge ise, drgiitlenmeye yonelik
caligmalarla belirlenmis stratejilerin uygulanmasinin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir.
Bundan dolayidir ki, yonetim kademesindeki tiim yoneticilerin diizeylerine gore
farkl1 stratejik gayret igerisinde olmasi durumu s6z konusu olmaktadir. Ozellikle
biiyiik isletmeler, kurumlarina ait orgiitlenme durumlarina gore kendi igerisinde
farkli diizeylerde strateji olusturabilmektedirler bu konuda. Bu tiir orgiitlerde; “Sirket
seviyesi, isletme seviyesi ve fonksiyonel seviye” olmak lizere ii¢ farkli hiyerarsik
seviye goriilmektedir. Bu seviyeler kendi igerisinde farkli alt stratejik alanlar
olusturabilecegi gibi, birden fazla sirkete sahip olan isletmelerin veya holdinglerin
ist diizey ana stratejik bir alan1 da olabilmektedir (Dinger, 2007, s.57). Stratejik
Yonetimin Orgiitlerin belirledigi amaglarina ulagmak i¢in sahip olduklar1 maddi ve
maddi olmayan biitiin kaynak ve yeteneklerini, ¢evresiyle biitiinlestirerek gelecegin
organize edilmesi yoluyla orgiitlerin performansin arttirma yolunda fayda saglamay1
amaclayan bir yonetim anlayisi oldugunu yukarida belirtilen baslica stratejik seviye,

stratejik sorumluluk ve stratejik yonetimin faydalarindan anlagilmaktadir.

Yukaridaki maddelere bakildiginda, bu faydalarin hepsi tek tek ele alindiginda
hepsinin uygun ve dogru bir stratejik seviyede bir araya gelmesi durumunda bir
isletmenin tiimiinde bir iyilesmenin ve buna bagl olarak da oOrgiitsel performansin
artmasindaki iliski ¢ok acik goriilmektedir. Ayrica stratejik yonetimin tiim bu
faydalarinin ortaya ¢ikardigi neticelerinin daha acik olarak ortaya konulabilmesi
adina bilimsel bilgi ve veri analizi siirekli bir hale getirilerek giivence altina alindig1

gorilmektedir.
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2.4.4. Stratejik Yonetim Analiz Siireci

Stratejik yOnetim siirecinin hayati derecede Onem tasiyan bir asamasidir.
Ciinkii bu stiregte isletmenin hem iceriden hem de dis ¢evreden analizinin yapilmasi
ve buradan g¢ekilen fotograf ile dis ¢evreden gelecek tehdit ve firsatlarla beraber
orgiitlin giiclii ve zayif yonlerinin analiz edilerek stratejik planlamadan sonraki
yapilacak strateji belirleme asamasi i¢in ¢ok 6nemli bir gdsterges olmaktadir. Bir
orgiitte dogru bir strateji belirleyebilmenin 6n sart1 6ncelikle orgiitiin hem i¢ hem de
dis mevcut durum tespitinin yani teshisin dogru yapilmasi ¢ok Snemlidir. Dogru
teshis yapilmadan dogru tedavi yontemi nasil tipta miimkiin degilse, yonetim
biliminde de ayn1 6neme sahiptir dogru teshis. Firsat yaklasimi olarak bilinen; firsat
ve tehditler, cevresel degisim ve gelisimlere yogunlasirken strateji belirlemede;
kaynak yaklasimi olarak da bilinen giiclii ve zayif yonler, orgiitlerin i¢ unsur ve

potansiyallerine yogunlasmaktadir (Eren ve Ozdemirci, 2018, 5.213).

Stratejiler, yapilan bu stratejik analiz siirecinin mevcut ve gelecekteki
durumunu agik olarak ortaya koyduktan sonra belirlenir, sonrasinda eylem planlar
bu stratejiler dogrultusunda hayata gecirilmektedir. Aslinda stratejik analiz siireci,
kisaca nihai karar1 vermeden once hem kendimize hem de gevreye gercekei ve igten

bir bakis asamasidir.
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Asagidaki sekilde stratejik analiz siireci gosterilmektedir.

e Degerleme Yo6ntemlerinin Belirlenmesi

o Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

STRATEJISTLERIN SECiMi VE STRATEJiK ANALIZ SURECININ PLANLANMASI

e Stratejik Analiz Siirecinin I3 Plan1 Tasarimi, Takvimlemesi ve Biitcelemesi

GENEL CEVRE ANALIZI
e Ekonomik Cevre
o Politik ve Yasal Etmenler
e Sosyokiiltirel ve Demografik Cevre
e Teknolojik Cevre

e Uluslararasi Cevre

YAKIN(ENDUSTRIYEL) CEVRE ANALIZI
o Tedarikgilerin(Saticilarin) Pazarlik Giicti
o Miisterilerin(Alicilarin) Pazarlik Giicii
e ikame Uriin ve Hizmetlerin Tehlikesi

e Potansiyel Rakiplerin Tehdidi

v * Mevcut Rakipler Arasi Rekabetin Siddeti

ISLETME ANALIiZi
GUCLU ve ZAYIF YONLER

e Sektor, Uriin grubu ve iiriin agisindan
analiz

e Kaynak Temelli Yaklasim

Isletmenin Varlik ve Yetenekleri/ Temel Yetenekler

e PIMS Analizi yontemi
e Deger Zinciri Analizi yontemi
e Fonksiyonel Analiz yontemi

Pazarlama Analizi/ Finanas ve Muhasebe Analizi/
Arastirma-Gelistirme ve Teknoloji Analizi/ Uretim
ve Tedarik Analizi/ fnsan Kaynaklari Yonetiminin
analizi/ YOnetim Siireglerinin  Analizi/ Yonetim

Bilgi Sisteminin Analizi/ Sirket Kiiltiiriiniin Analizi

e Isletmenin Esas Rakibe Gére Durumu

FIRSAT VE TEHDITLERIN
DEGERLENDIRILMESI

!

GUCLU VE ZAYIF YONLERIN
DEGERLENDIRILMESI
|

l

GZFT (SWOT) ANALIZi

Sekil 26. Stratejik analiz siireci

Kaynak: (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.214’deki sekilden esinlenerck hazirlanmistir.)




Yukarida ve Sekil 26’da beliritildigi lizere genel ¢evre analizi, yakin gevre
analizi ve isletme analizi siiregleri yogun bir ¢alisma, emek, bilgi toplama ve
degerlendirme siirecini olusturmaktadir. Bu yogun emek gerektiren siiregte bir
komisyon olusturularak, her asamada farkli bdliimlerden veya uzman dis

kaynaklardan faydalanilmasi yerinde olacaktir.

Stratejik analiz asamasinin baglangici; bu siirece emek verecek stratejistlerin
se¢imi ve stratejik analiz siirecinin planlanmasidir. Stratejik analiz siireci; is planinin
hazirlanmasi, hazirlanan bu is planmin bir takvime baglanmasi ve yapilacak is ve
zaman durumuna gore bir biitge olusturulmasi, sonrasinda ise nasil bir degerleme
yontemi ile degerlendirileceginin belirlenerek yetki ve sorumluluklarin ilgililere
verilmesi seklinde olusur. Dogal olarak hem isletme i¢i hem de isletme disi
arastirmalar ile bilgi toplanmasi ve toplanan bilgilerin degerlendirilmesi bu siirecin

daha saglikli ilerlemesi adina biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

Genel cevre analizi; Orgiitin disindaki genel ekonomik, politik ve yasal
gelismeler, sosyokiiltiirel ve demografik unsurlar, teknolojik ve uluslararasi alanda
gerceklesen gelismelerin analiz edilmesidir. Bir isletmeyi tilkedeki veya diinyadaki
ekonomik, politik veya yasal degisiklikler dogrudan etkileyebilmektedir; ¢iinkii
isletmenin faaliyet alanindaki en ufak bir degisiklik dogrudan veya dolayli olarak
etkileyebilmektedir. Bunlarla birlikte sosyokiiltiirel, demografik ve teknolojik
gelismelerde ayni sekilde biiyiik oranda etkileyebilmektedir. Ornegin internet gibi
teknolojik bir icatin diinyamizi ve bu alandaki faaliyet gosteren isletmeleri ne derece
olumlu veya olumsuz etkiledigi ortadadir. Genel cevrede gerceklesen gelismelerin
bir tarafi olumlu etkilerken baska bir tarafi da olumsuz etkileyebildigi durumlar da
vardir. Clinkii bazilar1 i¢in bu tiir gelismeler firsat olurken bazilari i¢in de tehdit
olabilmektedir. Orgiitiin disaridan uzun vadeli performans ve kararlarmni etkileyebi-
lecek glicteki durumlarinin analizini igermektedir aslinda bu asama. Genel gevre
analiziyle Orgiitiin disaridan gelen firsat ya da tehditleri gorebilmesi ve igerideki
giiclii ve zayif yonleriyle tehditlere karst korunarak firsatlar1 degerlendirebilmesi

mimkin olacaktir.

Yakin (Endiistriyel) cevre analizi; tedarikcilerin(saticilarin) pazarlik giicii,
miisterilerin(alicilarin) pazarlik giicii, ikame iirlin ve hizmetlerin tehlikesi, potansiyel
rakiplerin tehdidi, mevcut rakipler arasi rekabetin siddeti konularindaki analizlerdir.

Yakin ¢evre denildiginde; orgiitii dogrudan etkileyen yakin ¢evre, sektorel ¢evre ya
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da pazar, aklimiza gelmektedir. Orgiitlerin rutin isleyislerini dogrudan etkileyen bu
faktorlerin analizinin, Micheal Porter’in bes giiclin analizi ismini verdigi yaklagimla
miimkiin olabilecegi degerlendirilmistir. Bu analizde; Orgiitiin rekabetteki
stratejisinde pazardaki giic odaklarmin etkisi iizerinde durulmaktadir. Bir pazarda
oncelikle etkin olan gili¢ odaklar1 tabloda goriildigii gibi tedarikg¢iler, miisteriler,
ikame iirlin ve hizmetler, mevcut rakipler ve potansiyel rakiplerdir. Bunlarin her biri
isletmeler acisindan birer giictiir, bu giiglere karsi orgiitler kontrolii saglamalar
gerekir, eger bu gilic odaklar1 kontroliin disina ¢iktiginda isletmeler onlarin baskin
giicii kargisinda zayiflamakta hatta hayati tehlikelerle kars1 karsiya kalabilmektedir.
Dolayisiyla orgiit yoneticileri bu giic odaklarina karsi temkinli ve dirayetli olmalar
gerekir aksi halde Orgiit, istenmeyen tehlikelerle karsi karsiya kalabilmektedir.
Bundan dolay1 orgiitler, yakin g¢evre analizinde yer alan bu faktorler iizerinde
yapacaklart dogru analizler ile pazardaki firsatlar1 degerlendirme ve tehditlerden

korunabilme imkéani bulabilmektedirler.

Isletme analizi, orgiitiin i¢ analizi yani; giiclii ve zayif yonlerinin 6lciilmeye
calistimasidir. Orgiitiin i¢ analizi neredeyse bir zorunluluk haline gelmistir; ¢iinkii
gelecege yonelik yapilacak olan planlama ve belirlenecek strateji i¢in elimizde
gerceket verilerin olmasi gerekmektedir. Bu gergekei verilere de isletmenin giiclii ve
zayif yonlerinin dogru tespiti ile ulasilabilmektedir. Isletmenin giiclii ve zayif
yonlerinin tespiti; sektor, lirlin grubu ve liriin agisindan analiz, kaynak temelli
yaklagim (isletmenin varlik ve yetenekleri, temel yetenekler), PIMS analizi yontemi,
deger zinciri analizi yontemi, fonksiyonel analiz yontemi (Pazarlama Analizi, finans
ve muhasebe analizi, arastirma-gelistirme ve teknoloji analizi, iiretim ve tedarik
analizi, insan kaynaklar1 yonetiminin analizi, yonetim siire¢lerinin analizi, yonetim
bilgi sisteminin analizi, sirket kiiltlirlinliin analizi) ile isletmenin rakiplerine gore

mevcut durumunun analizi yapilabilmektedir.
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ISLETME

-

. Ustiinliik ve Zayifliklarin Be-
Kritik Basari lirlenmesi
Faktorlerinin
Belirlenmesi

Vs
Varlik ve Yeteneklerin Ozyeteneklerin Finansal ve Temel Faaliyetlerin Rakiplerle

Kiyaslamali olarak Belirlenmesi

Belirlenmesi Belirlenmesi

-

Sekil 27. Isletme analizi
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.117)

Sekil 27°de goriildiigi iizere bir isletmenin analiz edilerek degerlendirilmesi
cabalar1 o isletmenin kendini tanimlayarak kimligini belirleme calismasidir. Bu
calisma ve gayretler, orgiitiin faaliyetlerine rehberlik ederek ona varsa yapilmis olan
yanlis veya eksikliklerini diizeltme firsati olusturan bir ice bakis ¢aligmasi seklinde
Ozetlenebilir. Bu ice bakis calismasi, isletmenin ¢evrenin sundugu imkanlardan
faydalanarak tehditlerden korunmak amaciyla; iiriin, hammadde, sektor, insan
kaynagi ve diger 6z kaynaklarini inceleyerek isletmenin ger¢ek manada elinde
bulunan giicii belirleme siirecidir. Bu analiz siireci isletmenin ne tiir hususlarda
yeteneklerinin oldugu ve ne tiir kaynaklara sahip oldugu konusunda bilgi
vermektedir. Isletmenin asil faaliyet alanlari ile ilgili olarak icinde bulundugu
sektorde digerlerine gore sahip oldugu yetenek ve lstiinliiklerinin ayrintili olarak ele
alinmasi, analiz siirecinin objektif ve dogru sonuglar verebilmesi adina ¢ok 6nemli

oldugu degerlendirilmektedir (Eren, 2000, s.124; Aktaran Erol, 2017, s.7).

Devlet Planlama Teskilatinin Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama

Klavuzuna gore Kurum i¢i analiz asamasinda dikkate alinacak hususlar asagidaki

gibi siralanmigtir (https://Cdn.istanbul.Edu.Tr; DPT, 2006, 30.04.2021):

o  “Kurumsal Yapi
- Organizasyon Sekli

- Birimler arasi koordinasyon ve yetki ¢catismalart

179



-Yakin zamanda kurumsal yapida ya da gérev alanlarinda yapilmis degisiklikler
-Kurumsal yapida ve gérev alanlarinda yapilmasi diigiiniilen degisiklikler
- [zleme ve degerlendirme, Kontrol sistemi

e Beseri Kaynaklar

-Caligan sayisi ve dagilimi

-Caliganlarin egitim seviyesi ve yeterliligi

o Kurumun Kiiltiirii

-Karar alma sekli

-llkeler ve degerler sistemi

-Iletisim tarzi

e Teknolojik yapt

-Teknolojiye olan hdkimiyeti

-Kurumun teknolojik alt yapisi

e Finansal Durum

-Maddi ve gayri maddi varliklar
-Finansal kaynaklart

-Biit¢e hacmi” (https://Cdn.Istanbul.Edu.Tr; DPT, 2006, 30.04.2021).

2006 yilinda Devlet Planlama Teskilatinin Kamu Idareleri igin yaymlayarak
zorunlu tutmus oldugu stratejik planlama klavuzuna gore kurum i¢i analiz asamasina
yer verilmis olup, bu asamanin stratejik planlama i¢in olan Onemi glindeme
getirilmistir. Stratejik planlama asamasinda kurumlar; kurumsal yapi, beseri
kaynaklar, kurum kiiltiirti, teknolojik ve finansal yap1 basliklar1 altinda ele alinmasi
gerekmektedir. Bir orgiitte yukarida ifade edilen hususlar orgiitlerin stratejik
planlama siirecinde g6z Oniinde bulundurmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Bu
gerekliligi yerine getiren Orgiitler piyasadaki rekabet ortamina diger orgiitlere gore
daha giiglii bir sekilde hazirlanmis olacaklardir. Aksi taktirde rekabetin hizlandigi bir
ortamda objektif bilgiden uzak stratejik olmayan bir yonetim anlayisi ile saglikli bir

orglit yonetiminin gerceklesmeyecegi diistiniilmektedir.
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Stratejik Yonetim Siireci, yonetimin iist kademesinden baglayarak alt
kademelere dogru ilerlemektedir. Bu siiregte iist kademe yonetimi -sorumlulugu
olan- oOrgiitiin stratejik yoniinii kararlastirirken, boliim yoneticileri ile diger yonetici
gruplar da, i¢ ve dis ¢evre hakkindaki giincel bilgileri elde etmeye calisirlar (Guglii,
2003, s.76). Stratejik diisiinebilmenin is hayatina uyarlandig sistemli ve analitik bir
yaklasim olan stratejik yonetim, belirli agamalar1 igeren dinamik bir siiregtir. Bu
stirecler; stratejik bir diisiinme siireci olan strateji iiretme, strateji uygulama ve

stratejik 6grenme asamasidir (Pamuk vd., 1997, s.26; Aktaran Giiglii, 2003, 5.77).
“Strateji Uretme
e Vizyon olusturma,
e Misyon olusturma,
o Uzak ¢cevre analizi,
e Yakin ¢cevre analizi ,
e Swot analizi,
o Strateji gelistirme projelerinin tiretilmesi,
e Strateji alternatiflerinin belirlenmesi,
o Strateji alternatiflerinin karsilastirilmasi,
e Strateji segimi.
Strateji Uygulama
e Belgeleme,
e Donanmim hazirlama,
o Egitim,
o Yetistirme,
e Tanmitim.
Stratejik Ogrenme
o Strateji izleme,

o Strateji degerlendirme,
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e Stratejik neden analizi,
o Strateji gelistirme projeleri iiretme,
o Strateji gelistirme projeleri uygulama,

o Stratejik iyilesmeyi kurumsallagtirma.” (Pamuk vd., 1997, s.26; Aktaran
Gigli, 2003, s.77).

Dinamik bir siire¢ olan stratejik yonetim siirecinin baglangici olan strateji
liretme asamasi ile stratejiler olusturularak; vizyon, misyon olusturma, uzak ve yakin
cevre analizi, swot analizi, strateji gelistirme projelerinin iretilmesi, strateji
alternatiflerinin belirlenmesi, strateji alternatiflerinin karsilastirilmasi, strateji se¢imi

olarak kendi icerisinde sekillenmektedir.

Stratejileri uygulama asamasi, iretilen bilgi ve stratejilerin uygulamaya
gecirilerek belgeleme, donanim hazirlama, egitim, yetistirme, tanitim seklinde
adimlardan olugmaktadir. Stratejik 6grenme asamasi, is hayatindaki uygulamalar
esnasinda elde edilen geri doniit bilgiler ile kazanilan deneyimlerden hareketle
gelecekte tasarlanacak yeni stratejiler i¢in katki durumu olup; uygulanan stratejiyi
izleme, stratejiyi degerlendirme, stratejik neden analizi, strateji gelistirme projeleri
iiretme, strateji gelistirme projeleri uygulama, stratejik iyilesmeyi kurumsallastirma

seklinde olusmaktadir.
2.4.5. Stratejik Yonetimin Kurgulanmasi

Stratejik kurgu veya tasarim, orgiitiin kendisiyle ilgili gelecegini sekillendirme
ve tanimlama gayretidir. Isletmenin gelecekteki durumunun ne olacagina, gelecekle
ilgili arzuladigr durumlara nasil en 1iyi sekilde ulasacagina dair kararlar toplamudir.
Gelecekle ilgili bir stratejik yonetim kurgusu yapmak isteyen Orgiit, uzaktaki bir
gelecek i¢in hayal kurar ve bu hayali i¢in yeni bir yasam sekli olusturma yolunda
cabalar. Bir orgiitiin stratejik kurgu konusu, orgiitle ilgili diger biitiin kararlar
bakimindan bagimsiz ve oncelikli bir konudur. Bu noktada stratejik tasarimin ilk
adimlari; vizyon, misyon, temel yeteneklerin belirlenmesi, belirlenmis vizyona
orgilitii tastyacak olan stratejilerin se¢ilmesi, stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi
gibi asamalardir. Orgiitler, bu kurgu icerisinde kendi hayalini kurduklar1 gelecege
dogru yol alirken temel ahlaki degerlere ve toplum yararini da goz Oniinde

bulundurmalar1 gerekir, ¢iinkii her 6rgiit kendisine kaynaklarindan yararlanma yetkisi
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veren ve hayatiyetini siirdiirme kurallar1 koyan bir ¢evre igerisinde yasar. Dolayisiyla
orgiitlerin kendilerini kaynak sunan ve yasam alani olusturan bu gevreye karsi
birtakim sorumluluklar1 bulunmakta olup, ayrica da bu sorumluluklar1 yerine
getirirken bazi hukuk ve ahlak kurallarina uymak zorunluluklar1 vardir. Cevrenin
sosyo-kiiltiirel vb. beklenti ve davranislarina uygun davranmayan isletmeler, uzun
vadede yasamlarini silirdiirememe gibi bir tehlikeyle karsi karsiya kalacaklardir.
Giliniimiiz rekabet ortaminda sadece giiclii bir mali yap1 ve esnek bir 6rgiit yapilarina
sahip olmak siirdiiriilebilir basaril1 bir 6rgilit i¢in yeterli olmamaktadir. Tiim bunlara
ilaveten ¢evrenin Gzellikle de tiiketicilerin gelecekteki ihtiyag ve isteklerini dogru
okuyabilmek, stratejik basar1 icin 6nemli bir husus haline gelmistir. Orgiitlerin
bahsetmis oldugumuz tiim bu giicleri ile birlikte devamli bir merak duygusu
icerisinde, diinyada meydana gelebilecek degisim ve gelisimleri 6ngdrebilme ve
hayal giici yiiksek bir oOrgiit performansina ulagmaya ihtiyaglart oldugu
goriilmektedir. Bu kapsamda, stratejik yonetimin kurgulanmasi bashigi altinda
vizyon, misyon ve degerlerin belirlenmesi, stratejik amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi

ve stratejik plan konulari ele alinmaktadir (Dinger, 2007, s.163-164).
2.4.5.1. Vizyon, misyon ve degerlerin belirlenmesi

Vizyon, asamasi stratejik yonetim agisindan en énemli basamaklardan biridir.
Vizyonun belirlenmesi insanlar1 pesinden siiriikkleyen yonetici veya liderlerin
kendilerine has ge¢miste elde edilmemis basarilarin kazanilmasi veya gelecekte
yapilmasit hedeflenenlerle ilgili duygu, diisiince ve hayallerin hayata gecirilmesine
yonelik en hayati bir adimdir. Bu evre ayn1 zamanda sadece hayaller olarak kalmayip
amag ve stratejilerin ortaya ¢ikmasi ve uygulanmasinda biiyilik bir rol tasimaktadir
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s.72). Stratejik ydnetim agisindan vizyon ifadesi ve
paydaslara verdigi mesaj biiylik bir 6nem tasimaktadir; ¢iinkii bir arada bulunulan
orgiitiin temel inang, hedef ve amaclarmi yansitan bir ufuk belgesi niteligi
tasimaktadir (Dogan, 2007, s.37). Vizyon, Orgiitiin i¢cindeki paydaslar agisindan
heyecan ve cosku verici, tesvik edici, harekete gecirici ve manidar olmalidir, bu
bakimdan vizyon orgiitiin digindakiler i¢in oldugu kadar asil 6rgiitiin i¢cindekiler i¢in
onemlidir. Ciinkii vizyon ve orgiit ideolojisine uzun vadede aktif katki saglamasi
gerekenler drgiitiin i¢ paydaslaridir. Orgiitiin biitiin iiyeleri arasinda vizyonun kabul
edilerek paylasilmasi1 ve benimsenmesi, ortaya konulan vizyonun tiim paydaslara

acitk ve somut bir seklide ifade edilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Bagka bir
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ifadeyle, vizyon, tiim paydaglarin rahat bir bicimde anlayabilecekleri kadar sade;
iistlenilen gorev, sorumluluk ve rollere uyarlanabilirlik bakimindan da fonksiyonel
olmalidir. Bununla birlikte vizyon i¢ paydaslarin {ist diizeyde daha kapsayici ve derin
ortak bir duygu, diisiince ve uygulamanin bir parcasini olusturabilecekleri diizeyde
bir geniglikte biitiinciil bir anlayis1 ifade etmelidir. Bu agidan vizyon, bir orgiitteki
beklenti ve performans ile ilerideki hedefleri yiikseltici, gerceklestirilebilecek
derecede inanilir, iyi tasarlanmis, degisim ve gelisimi destekleyici ve benzeri
ozelliklerde olusturulmalidir. Orgiitteki takim ruhunun enerjisini diisiirmeyen ve
tiyelerin heyecanimi kirarak onlarin hareket kabiliyetini azaltmayan, temel amaci
insanlart dogru, ideali kurulan bir yone yonlendirerek, coskuyla oOrgiitii harekete

geciren ve farklilastiran deger yargilariyla uyumlu olmalidir.

Vizyon, bir 6rgiitiin bulundugu konumdan itibaren gelecekteki hedeflenen
nokta igin bir yol haritasi gorevi istlenmektedir (Kilig¢ , 2010, s.89). Vizyonu
olmayan bir Orgiit, adeta rotast belli olmayan bir gemi ye benzetilebilir. Baska bir
ifadeyle vizyonun yoklugu basarisizlik, yetenek yoksunlugu ve karmasa vb. olumsuz
durumlara sebep olurken; varlig: ise, orgiitte takim ruhu icinde is birligi, gercekei

davranig ve tireticiligin artmasi gibi olumlu durumlara sebep olur.

Orgiitlerde iyi ve gii¢lii bir vizyonun genel olarak rgiitiin tepe ydneticisinden
veya bir liderin onderliginde olustugu goriilmektedir. Tepe yoneticisi veya liderin
onderliginde olusturulan vizyonun tiim paydaslar tarafindan benimsenerek sahip
cikilmasi gerekmektedir, aksi taktirde olusturulan vizyon ve onun meydana getirdigi
degerlerin benimsenip paylasilmamasi, sadece birka¢ kisinin yogun gayreti ile
vizyon ve misyonun gergekte uygulamaya gecmesi beklenemez. Yonetici veya
liderlerin bu hususta esas gorevi, c¢alisanlar1 coskuyla heyecanlandirarak
kapasitelerini biitlinliyle kullanmalarin1 saglayacak herkesce kabul edilebilir ortak bir
vizyon olusturmak ve onu aktif bir sekilde korumaktir. Fakat bu noktada sadece
vizyon’un olusturulmast ve canli tutulmasi yalnizca iist yonetimin elinde degil, bu
stirecteki tiim ¢alisanlarin katilimiyla oldugu zaman bir anlam ifade etmektedir.
Boyle oldugu zaman olusturulan vizyona baglhlik daha fazla olacagi
distiniilmektedir. Bir orgiitiin vizyonunu oncelikle, isletmenin mevcut vizyonu ve
gelecek vizyonu olarak ikiye ayirabiliriz. Bir isletmenin yoresel, ulusal veya kiiresel

boyutlarda farkli vizyonlari bulunabilecegi gibi, tepe yonetimi tarafindan Stratejik
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isletme birimleri ve islevsel boyutlarda ayr1 ayr1 vizyonlar1 olusabilmektedir (Ulgen
ve Mirze, 2018, 5.173-174).

Misyon

Amag

Vizyon

ve

Hedefler

Degerler

Sekil 28. Vizyonun unsurlari

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.176)

Sekil 28’te goriildiigl gibi bir orgiitiin vizyonunu; misyon, amag ve hedefler ile
degerlerin birlesimi olusturmaktadir. Bu unsurlarin bir araya gelerek uyumlagmasi
sonucu kagit iizerinde kalmayan tiim paydaslarin sahiplendigi ideal bir vizyonun

ortaya cikacagi degerlendirilmeltedir.

Misyon, orgiitlerin var olma nedenini belirten bir kavram ve olgu olup, isletme
orgiitlerinin asil varlik amacinin maddi anlamda para kazanarak gelir elde etmekten
cok daha ileri diizeyde bir temel amag ve anlayis1 ifade etmektedir. Insanlar icin
nefes almak yasamak i¢in ne kadar hayati bir konuysa, kir amaci giiden orgiitler igin
de kazang elde etmek o kadar 6nemli olmaktadir. Ancak nefes alip vermek insanlarin
yasami i¢in temel bir unsur olmasiyla birlikte yasamin asil gayesi degildir. Buradan
hareketle bir isletmenin kar elde etmesi, onun hayati fonksiyonlarini yerine
getirebilmesi i¢cin dnemlidir; fakat asil var olma sebebi degildir. Misyon, kisaca bir
orgiitlin varlik nedenini agiklayarak, onun belirledigi hedefine varabilmesi i¢in takip
edecegi rotay1 ¢izer ve orgiitiin daha etkin ve verimli olabilmesi i¢in adeta bir rehber
gorevi goriir. Dolayisiyla misyon, orgiitlerin stratejik hedefi ya da amaci olmayip,
cok daha biiylik 6nemli bir anlayisa el¢ilik eder. Bunun i¢in, asil olan ¢ok giizel ve

stsli ifadelerle kurgulanmis misyon ve deger ifade eden ciimleleri misyon olarak
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sunmak degil, bu kavramlarin orgiitte kabul gorerek sahiplenilmesi ile ilgili saglam

bir anlayis ve felsefeye sahip olabilmektir (Kilig, 2010, 5.90).

Misyon, bir Orgiitiin var olus sebebi olmasi nedeniyle orgiitiin kurulus
asamasinda kurgulanmalidir. Orgiite ait misyon belirlenirken, ifade edilen misyon ile
pazardaki diger rakiplerden farkli olmak amaclanmalidir. Orgiitte yoneticilerin veya
calisanlarla birlikte ortaya ¢ikan inang ve orgiit kiiltiirii olusturulan misyon ile bir
araya geldigi zaman basar1 oran1 6nemli derecede artar. Misyon, yol gosteren bir arag
olmas1 nedeniyle orgiitlerin; neyi, nigin yaptigini tiim orgiit tiyelerinin unutmayacagi
bir sekilde giiglii bir slogan sekline doniistiirmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Cilinkii
bu durum, tiim Orgiitin gorev ve sorumluluklarin1 yerine getirirken ortak amaca

yonelmesini saglayacaktir (Yatkin, 2003, s.33; Aktaran Biger, 2018, s.411).

Misyon, bir orgiitiin ortak ve 6nemli hissettikleriyle olusturmaya calistig1 inang
ve amaglarini 6zetleyen bir olgu oldugu i¢in, bir misyon ifadesinde dort nemli husus
bulunmasi gerekmektedir. Bunlar; amag, strateji, degerler ve davranis standartlaridir.
Ideal bir misyon ifadesi bu 6gelerin bir arada bulunmasiyla ortaya ¢ikmaktadir
(Dinger, 2007, s.13). Bunun i¢in misyon ifadelerinin nasil olacag: ile ilgili kesin
standart bir bi¢cim olmamakla beraber genel manada bir¢ok Orgiitte; iiretilen temel
mal ve hizmet, hedef pazar ve kitle, kullanilan temel teknoloji, yapilan islerdeki
genel felsefe ve orgiitiin kendini nasil gordiigi ile ilgili bilgiler yer almalidir (Eren ve

Ozdemirci, 2018, 5.326).
Bir 6rgiit misyonunun 6zellikleri sunlardir:
e “Orgiitlerin sik sik degistiremeyecegi uzun donemli bir amagtir,

e Orgiitte calisan herkese ortak bir anlayis ve yon cizmesi nedeniyle

paylasilan ortak inang ve degerler biitiiniidiir,

e Orgiitleri daha iist basarilara ve daha iyilere ulastirmayr amagladig

icin, misyon hi¢cbir zaman ulasiimaz ve ortadan kalkmaz olandur,

e Ust diizey yoneticiden en alt calisamina kadar bir isletmede calisan

herkesle ilgilidir,
e Orgiitiin iciyle birlikte disiyla ilgili bir durumdur,

e Orgiitiin nitelikle ilgili bir degeri olmasi nedeniyle nicelikle ilgilenmez,
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’

e Diger orgiitlerden ayirt edici olmasi gerektigi icin o6zel ve orgiite hastir.’

(Dinger, 2007, s.13).

Yukarida belirtilen misyon ozelliklerinden hareketle bir orgiitiin ideal bir
yaptya kavusabilmesi i¢in, misyon ifadesinin ortak inan¢ ve degerler biitiinii
niteligiyle orgiite has, nicelikten ziyade nitelikle ilgili olan, zamana kars1 yok
olmayarak orgiitteki herkesle ilgili bir olgu haline gelmesi gerekmektedir. Bir 6rgiitte
misyon ifadesi belirtilen bu 6zellikleri tagidigr zaman 6rgiitiin gercek bir ideal orgiit

yapisina dogru yol almaya baslayacagi diisiiniilmektedir.

Isletmenin Yaptig1 Isin Tanim Isletmeyi Diger isletmelerden

ayiran Ozellikler

e Uretilen Mal ve Hizmetler . .
o [s Felsefesi

e Uretim Faaliyetleri . ,
e Is Degerleri

e Pazarlar vs. hakkinda agikla- .
o Is Yaklasimlar

malar
e “Durus” vs.

+

MISYON

Sekil 29. Misyon
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, s.169°daki sekilden esinlenerek hazirlanmistir.)

Yukaridaki Sekil 29’da goriildiigi iizere bir isletme genel olarak; iiretim
faaliyetlerini bir pazar ortaminda mal ve hizmet iiretmektedirler. Isletmeler bu
faaliyetlerini yerine getirirken kendilerini diger isletmelerden ayirmalari, yani kendi
i¢ ve dis dinamik 6zelliklerine gore farklilik katmalar1 gerekmektedir. Bu 6zgiinliik
de, bir orgiitte anlayis, felsefe, durus ve degerler noktasinda olabilmektedir; ¢linkii
maddi manada her sey taklit edilebilecekken maddi olmayan soyut olgular tizerindeKi
yapilacak olan farkliliklarin taklidi kolay olmamaktadir. Bu kapsamda bir orgiitte
misyon, bu iki grup oOzelliklerin bir araya gelmesiyle Orgiitiin ortak inang ve

amaglarinin 6zeti olarak goriilmektedir.
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Degerlerin Belirlenmesi, hususunun Onemini anlayabilmek adina genel
manada Oncelikle deger kavraminin bu konumuzla ilgili olan TDK’da belirtilen
anlamina bakmak gerekirse, “Deger, bir ulusun sahip oldugu sosyal, kiiltiirel,

ekonomik ve bilimsel degerlerini kapsayan maddi ve manevi égelerinin biitiinii.’

olarak tanimlanmistir (TDK, 27.02.2021).

Deger kavramiin tanimindan da anlagildigi iizere, bir milletin kendine has
yazili olmayan maddi ve manevi Ozelliklerin biitiinii oldugunu goérmekteyiz.
Degerler, orgiitiin i¢c ve dis dinamiklerini isleten bir yonii olup, tipki vizyon ve
misyon kadar dnemlidir. Ciinkii degerler, orgiitiin amaglar1 ¢er¢evesinde olusturulan

vizyon ve misyonun en 6nemli destekleyici giiclinii olugturmaktadir.

Orgiit icerisindeki davranis standartlarina ve kurallara anlam kazandiran ayrica
yeni durumlarla karsilasildiginda da karar alma siirecinde yoneticilere rehberlik eden
degerler, gerek is hayatinda gerekse de Ozel hayattaki en Onemli temel ilkedir.
Calisanlarin orgiitli benimsemelerinin gostergesi olan degerler, bir rehber goreviyle
calisanlar; isletmenin diizeni, gelisimi ve giivenligine uygun davranmaya
yonlendirmektedir. Dolayisiyla degerler, davraniglari, diisiinme bi¢imini ve olaylar
karsisindaki tepkileri belirleyen, orgiitiin kendine has dinamiklerine gore olusan
ozellikleridir. Bu ozellikler, orgiitlerin etkinlik veya kararlarinda sinirlari belirleyen
yon verici gerceve gorevi gormektedir. Degerler; vizyonun temeli, misyonun en
biiyiikk destek¢isi olarak bir Orgiitiin ayirt edici referans ilkelerini olusturarak
calisanlarin tutum ve davraniglarimi pozitif yonde degistirerek gelistirmektedir. Bu
bakimdan oOrgiit igerisinde Orgiite olumlu yonde destek olacak degerlerin
belirlenmesi, paylagilmasi ve sahiplenilmesi ¢ok 6nemlidir, ancak bu yapilirken de
calisanlarin hedefleriyle bir uyum igerisinde olmasi1 gerektigi de unutulmamalidir.
Ciinkii degerler, calisanlari hedeflere ulasma konusunda oOrgiit sinerjisini ortaya
cikararak motivasyon kaynagi olabilmektedir (Kilig, 2010, s.83). Orgiit kiiltiiriiniin
temel parcasini Orgiitsel degerler olusturdugu icin deger ifadeleri orgiitiin lider,
yOnetici ve iyelerinin temel inanglarindan izler tasimaktadir. Bireysel ve firma
degerleri olmak tizere orgiitsel degerler ikiye ayrilmaktadir. Davraniglarin altinda
yatan duygu, ihtiyaglarin giderilmesidir, degerler ise bu ihtiyaglarin giderilmesi igin
ihtiyac duyulan yollar1 ifade etmektedir. Isyerindeki ¢alisanlarin birgok

gereksinimleri olup, bu ihtiyaglar onlarin is yerindeki tutum ve davraniglarinda etkili
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olabilmektedir. Bu ihtiyaclarin giderilmesiyle ilgili tercihler ise degerleri
olusturmaktadir (Hultman, 2005, s.33).

Vizyon ve misyon kadar 6nemli olan degerler konusu, vizyon ve misyonun
saglikli bir sekilde olugsmasinda biiyiik bir rol oynamaktadir. Ciinkii bir Orgiitte
saglam temeller {izerine oturtulmus degerler sistemi Vvizyon ve misyonun
olusmasinda sinerji olusturmaktadir. Degerlerin, bir orgiitteki 6nemi, vizyon ve

misyon ile olan iligkisi asagidaki gosterilen formiil ile daha iyi anlasilmaktadir.

“Orgiitsel ideal + degerler = Vizyon”, “Orgiitsel hedef + degerler =Misyon” (Kilig,
2010, s.86). Orgiitiin gelecege yonelik olusturdugu idealleriyle olusturdugu
degerlerinin toplam1 vizyonu olusturmakta iken, orgiitiin gelecege yonelik hedefleri
ile degerlerinin toplami misyonu olusturmaktadir. Orgiitlerde degerlerin etki
diizeyinin yiiksek olmasinin temel sebeplerinden biri calisan bireylerin tutum ve
davraniglarin1 dogrudan etkilemesi iken, ikincisi ise Orgiitlerdeki hassasiyetler

konusunda galisanlara yol gosterici olmasidir (Kilig, 2010, s.86).

Vizyon, bir orgiitiin orgiitsel olarak ulagsmay1 arzu ettigi ideallerinin Orgiitte
zaman igerisinde meydana gelmis degerlerinin bir araya gelmesiyle olusurken;
misyon ise, Orgiitiin amaclart dogrultusunda ulagmayr 6ngdrdiigli hedefleri ile
degerlerinin bir araya gelmesiyle olusmaktadir. Dolayisiyla degerler, hem vizyonun
hem de misyonun olusmasinda ¢ok ©Onemli bir rol istlenmektedir bir Orgiitte.
Degerler, genel olarak mevcut olandan ziyade olmasi istenilen ideallerin temsilidir.
Bu olmas:t istenilen idealler; basari, dogruluk, diirtistliilk, sayginlik vb. soyut
kavramlarin tutum ve davranislara yansimasidir. Bir orglitte degerler vasitasiyla
isletmenin temel amaclari, ulagsmayr hedefledigi idealleri ve standartlar
olugsmaktadir. Ortaya konulan bu degerler, orgilitsel yonetim anlayisinda ve kurumsal
kimlik ifadelerinde yer verilmektedir. Degerler, yonelim ve vurgularina gore

asagidaki gibi gruplandirilabilir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s.331).

“Kurumsal Degerler: Kritik ve rasyonel yaklasimlar yoluyla elde edilen

degerlerdir.

e Ekonomik Degerler: Yarar ve pratik temel alinarak elde edilen

degerlerdir.
o Estetik Degerler: Bigcim ve uyumun é6nemine yoneliktir.
e Sosyal Degerler: Insan sevgisi ve iliskilerine dair tasinan degerlerdir.
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e Politik Degerler: Gii¢ kazanimina ve etki alaninin genisletilmesine énem

veren degerlerdir.

e Kutsal Degerler: Ideler diinyasindaki olusumlar anlamaya ve

aciklamaya yoneliktirler.” (Eren ve Ozdemirci, 2018, 5.331).

Degerler, orgiitlerin kendileri ile ilgili istekleri, diinyay1 algilayis big¢imleri,
kurumsal ve toplumsal fayda ile ilgili davranis bigimlerini ortaya koyma bakimindan
da; “beklenilen ve secilen degerler” olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Beklenilen
degerler, genel olarak kabul edilen ve orgiitlerden toplum tarafindan beklenilen temel
dogrular iken; secilen degerler ise orgiitlerin sonradan meydana getirdikleri kendisi
i¢in daha yanlis veya dogru oldugunu belirledigi degerlerdir (Eren ve Ozdemirci,
2018, s.331).

Degerler, hem yonelim ve vurgularina gére hem de orgiitlerin diinyay1 algilayis
bicimleri, kurumsal/toplumsal faydalar1 ve davranis bigimlerini ortaya koymalari
bakimindan bir orgiitte ideal bir 6z yapiy1 ifade etmektedir. Bundan dolayr bir
oOrgiitsel tasarim yapilmasi isteniyorsa orgiitlerin dncelikle saglam bir deger yargilari
lizerine vizyon ve misyon tasarimi yapmasi gerekmektedir. Kendi aralarinda ytiksek
bir iligki olan bu 1ki kavramin i¢1 1y1 doldurularak hayata gecirilmesi gerekmektedir,
aksi taktirde orgiitler ig¢in deger, vizyon ve misyonun varligi bir anlam ifade

etmeyecektir.
2.4.5.2. Stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi

Bir orgiitte isletmeye ait degerler, vizyon ve misyon kurgulandiktan sonra ge-
lecekle ilgili uygulanacak stratejiye destek olacak stratejik diizeyde bir amag¢ ve
hedeflere ihtiya¢ bulunmaktadir. Amag ve hedefler, 6lgiilebilir ve kesin olup, genel
olarak vizyonun belirlenmis bir siire icerisinde nicelik olarak belirtilmis halidir. Bir
orgiitlin faaliyet ve islevlerini etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirebilmesi igin
belirlenen amag ve hedeflerin 6l¢iilebilir, belirgin ve gergekci oldugu kadar belirli bir
siire igerisinde sonuglar1 etkileyebilecek hususi kritik konular1 ele almasi
gerekmektedir. Orgiitlerde amagclar, birgok bakimdan smiflandirilabilir, dncelikler
isletmelerin biitiin sosyal paydasmmin kendine has cesitli amag¢ ve hedefleri
bulunmaktadir. Yonetim ve ortaklar, {ist yonetim, kiiciik ortaklar, profesyonel
yoneticiler, saticilar, kaynak saglayanlar, i¢ ve dig miisteriler ve nihayetinde de

toplumun kendine gore farkli amag¢ ve hedefleri bulunmaktadir. Bir¢ok farkli amag
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ve hedef beklentisi icerisinde olan sosyal paydaslarin amag¢ ve hedeflerinin orgiit
amag¢ ve hedefleri ile uyumlastirilarak tiim kesimlerin tatmini en onemli husus
olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.56). Bu 6nemden kaynakli olarak lider ve iist
yoneticiler, bircok paydasin amag¢ ve hedefleri ile Orglitiin stratejik amag¢ ve
hedeflerini uyumlu hale getirecek ve tiim paydaslarin tatminini saglayacak ¢oziim

yollar1 bulmas1 gerektigi diisiiniilmektedir.
2.4.5.3. Stratejik plan yapiimasi

Stratejik yonetim agisindan O6nemli bir yere sahip olan stratejik planlama,
orgiitiin mevcut glincel durumundan yola ¢ikarak gelecekteki donemlerle (iig, bes yil
ve daha fazlasi yillar) ilgili hazirlanmig planlaridir. Genel olarak ¢ogu stratejik
planlama, ii¢ ile bes yillik bir zaman dilimini ele alir. Dolayisiyla orgiitiin uzun siireli
yoniinii ¢izen dinamik bir siiregtir stratejik planlama. Stratejik planlama, bu siiregte
orgiitiin bulundugu yerden nereye varmak istedigini ve bunun i¢in de ne yapmasi
gerektigini agiklayan vizyon ve misyon ifadelerine dayanarak hazirlamaktadir.
Orgiitiin vizyon ve misyon beyanlarmi referans alarak hazirlanan bu plana, stratejik
plan denir. Stratejik yonetim ile stratejik planlamanin 6nemli bir unsuru olan stratejik
diisiinebilme ile ilgili aragtirmalar yapmis olan H. Mintzberg, stratejik diisiinceyi
orglitlin vizyon ve misyonu ile siirekli olarak ilgilenme olarak ifade etmistir. Stratejik
diigiinebilme adna stratejik planlama yapilmadan 6nce analiz yapilmasi gerekmekte
olup, bu kapsamda orgiitiin fotografini ¢eken en etkili analiz yontemi olarak SWOT
analizi tercih edilmektedir (Engin ve Onen, 2019, s.530). Aslinda stratejik
planlamanin tarihi II. Diinya Savasindan sonra oOrgiitlerde hayata gegirilen uzun
donemli planlama faaliyetlerine kadar uzanmakatadir. O tarihlerde uzun doénemli
planlamalar, analitik bir diisiinceden ziyade, giiniibirlik karsilasilan olaylarin gelecek
ile ilgili yoOnlerinin tahmin edilmeye c¢alisilmasin1 barindirmaktaydi. Ansoff,
1960’larda oOrgiitlere uzun donemli planlamaya analitik bir bakis agisi getirerek,
olaylara rasyonel ve analitik bir yaklasimla gelecegi gormeye calismistir (Ulgen ve

Mirze, 2018, s.16).

Stratejik planlama yapilirken, amag ve hedefler dogrultusunda yapilacak is ve
islemler listelenir, programlanir, birbirleri ile olan iliskilerine gore sekillendirilerek
analitik bir yaklasimla elde edilen bilgi, Orgiitsel faydaya doniistiiriiliir. Boylece
stratejik planlar, orgiitlerin performansini arttirarak finansal basarisint olumlu yonde

etkileyen hayati bir unsur haline gelmektedir (Kilig, 2019, s.21).
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Bryson, stratejik planlamayi, stratejinin ABC’si olarak kabul etmektedir.
Stratejik planlama; “A” orgiitin nerede bulundugu, “B” orgiitiin gitmek istedigi
hedefinin ne oldugu, “C” orgiitin hedefe nasil ulasacagina odaklanma iizerine

formiilize edilmistir ( Eryigit, 2013, s.161).

Vizyon, Misyon ve Amagclar

A B

Neredeyiz? Misyon
ve Gorevler Yapi ve
Sistemler fletisim
Programlar ve
Hizmetler Insanlar
ve Becerileri Biitge
ve Destek

Nerede Olmak Istiyoruz?
Misyon ve Gorevler Yapi
ve Sistemler fletisim

Program-lar ve Hizmetler
Insan ve Becerileri Biitge
Destek

C

Oraya Nasil Ulagiriz?
Stratejik Plan Bilgi
Teknolojisi ve Tnsan
Kaynaklari Planlari
Tletisim Ise Alma ve
Egitimi Yeniden
Yapilandirma

1lajens

Strateji
1sewe[n3AN

Geligtirme

Sekil 30. Bryson’un stratejik planlamanin ABC’si yaklagimu.

Kaynak: (Bryson, 2004, s. 7; Aktaran Eryigit, 2013, s.161)

Yukaridaki Sekil 30’da stratejik planlamanin ABC’si agiklanmaya calisilmistir.
Sekildeki A grubu elips; orgiitiin nerede oldugunu, B grubu elips; Orgiitiin nereye
gitmek istedigini, C grubu elips ise gitmek istenilen yere nasil gidilecegini belirt-
mektedir. Bir orgiitteki yoneticiler, orgiitii dizayn edici kisiler olduklari i¢in Bryson’
un Stratejik Planlamanin ABC’ si yaklasimini iyi kavramasi gerekmektedir. A ve B
gruplarinin igerigini Orgilitin mevcut veya yeni misyonu, yapist ve sistemleri,
iletisimi ag1, programlar1 ve hizmetleri, insanlar ve becerileri, iligkiler, biitce ve diger

destekler olusturmaktadir.
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C grubunun igerigini ise g¢esitli fonksiyonlara doniikk planlar1 yeniden
tasarlama, yeniden yapilanma ve degisim miihendisligi yontemleri, biitge 6denekleri
ve diger degisim araglar1 olusturmaktadir. A’dan B’ye ge¢me vizyonu, misyonu ve
amaclar1 agik bir sekilde ortaya koymayi1 gerektirmektedir. A’dan C’ye yonelme
strateji belirleme stireci iken, B’den C’ye yoOnelme ise stratejinin uygulanmasidir.
Ayrica yukaridaki sekilde stratejik planlamanin kavramlar, prosediirler ve araglar bir
araya getirdigi goriilmektedir (Murat ve Bagdigen, 2008, s. 75-77; Aktaran Eryigit,
2013, 5.161).

2.45.4. Stratejik yonetim ¢alismalarindaki  hareket noktalariyla ilgili
vaklasimlar

Stratejik yonetim uygulamalar1 noktasinda stratejilerin piyasa sartlarina gore
gelistirilmesinde bazen yoneticilerin sezgileri, bazen deneme-yanilmaya dayali
yonetim yaklagimi bazen de karsilagilan sorunlarin tasidigi 6zelliklerin analizine
varan bir¢ok degisik yontem kullanilmaktadir. Yonetsel basari igin, stratejilerin
gelistirilmesinde hangi yaklasim benimsenirse benimsensin piyasa, ¢evre ve isletme
sartlar1 gibi durumlara en uygun stratejinin sec¢ilmesinin gerekliligi her zaman 6nemli
bir husustur (Guglii, 2003, s.79). Stratejik yoOnetim c¢alismalarindaki hareket
noktalariyla ilgili yaklasgimlar; agik analiz yaklagimi, firsat yaklasimi ve kaynak

yaklagimi olarak ii¢ baslik altinda ele alinacaktir.

Acik Analiz Yaklasimi, ¢evrede olusan tehdit ve firsatlara karsi olusturulacak
stratejileri gelistirecek olan lider, yonetici veya stratejistleri harekete gecgirecek olan
basit bir modeldir. Bu model, amaglanmis olan stratejilerle kullanilir. Amaglanan
strateji ise, Orglitlerin varmak istedikleri neticelere ulasmak i¢in hazirlanmis olan
stratejilerdir. Bu analiz yonteminde oncelikle belirlenmis olan donemsel ulasilmak
istenen amag/amaglar tespit edilir ve bu amagclar belirli siirelerde yapilan durumsal
analizler ile uygulanan stratejilerin hedeflenen sonuglara ulastirip ulastirmayacagi
anlasilmaya calisilmaktadir. Eger belirlenen amaclara uygulanan stratejiler ile
ulasilamayacagi kanaati olusur ise, gerceklesebilecegi diisiiniilen tahmini sonuglar ile
istenilen sonuglar arasinda bir “agik” yani fark ortaya ¢ikmaktadir (Ulgen ve Mirze,
2018, s.59). Yoneticiler bu acik analiz sonucundan yola c¢ikarak stratejik bir
“degisim” karar1 verebilirler; ancak bu degisim karar1 i¢in belirli kosullarin da
olugmasi gerekmektedir. Eger bu kosullar olusmus ise, idareciler veya stratejistler

yuriitmekte olduklar1 strateji veya kararlarda degisiklik yoluna gitmeleri
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gerekmektedir. Stratejik bir degisiklik i¢in olusmasi gereken sartlar ve sonrasinda
alinabilecek muhtemel karalar sunlardir (Jauch, Glueck, s.24-25; Aktaran Ulgen ve
Mirze, 2018, s.59).

o “Isletmelerin oncelikli olarak ulasmayr istedikleri amaclart ile
gerceklesmesi tahmini sonuglar arasindaki “a¢ik” durumun kayda
deger bir diizeyde olmasi gerekmektedir. Kayda deger bir onemde
“acik” yoksa stratejik bir karara ve degisiklige ihtiya¢ yoktur, onceki
uyguladigimiz stratejiye devam edilebilir. Mesela ulagilmast hedeflenen
amag %99 olarak ulasilmis ve agik sadece %l ise, bu a¢ik onemsiz

olarak kabul edilebilir.

e Idareciler veya stratejistler, énemli diizeyde bir “acik” gordiiklerinde bu
“acigi” en kisa siirede diizelterek kapatma diisiincesi igerisinde
olmalidr, bazi durumlarda ise degisiklige gidilecek stratejilerin orgiitte
baska dengeleri etkileyebilecegi diisiincesiyle idareciler, istekli

olmayabilmektedir.

e Idareciler veya stratejistler, bu “acik” durumun stratejik yonetim
uygulamalar: ile kapatilabilecegine inanmalidirlar;, ancak bazi
durumlarda da bu “acik” mm  kapatilamayacagr  durumlar

olabilmektedir.

e Lider, idareci veya stratejistler, yukaridaki kosullarin olusmast

durumunda ti¢ farkli karara varabilirler.

e Oncelikle belirlenmis olan arzulanan amag¢ veya sonuglarin gerceklik
durumu yeniden ele alinmasi gerekmektedir. Yapilan kontrol
neticesinde belirlenmis olan amaglar eger ger¢ek¢i degilse bu amaglar

gercege yakin amaclarla degistirilip giincellenmesi gerekmektedir.

e Yapilan kontrol neticesinde amaclar gercek¢i bir sekilde belirlenmisse,
tekrar gozden gecgirilmesi, eger stratejilerde bir yanlishk veya eksiklik

varsa onlarla ilgili diizeltici onlemlerin alinmasi gerekmektedir.

Bazen strateji ve amaglardan kaynakli bir “acik” olusmayip, pratikteki hatali
uygulamalardan  kaynakli  bir  “acik” olusabilmektedir. Bu durumda da,

uygulamalarda diizeltme veya yeni diizenlemeler hayata gegirilmeli, buna bagli
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olarak da; wuygun liderlik anlayisi veya yonetim tarzi ile uygun orgiit yapilari

gelistirilmelidir.” (Jauch, Glueck, s.24-25; Aktaran Ulgen ve Mirze, 2018, s.59).

Stratejik bir kontrol mekanizmasi olarak da kabul edilebilecek olan agik analizi
amaglanan ve gerceklesen stratejilerde genellikle var olan bir tehditi haberdar eden
ve yoneticileri yeni tedbirler almaya yoOnelten bir erken uyari sistemi oldugu

distiniilmektedir.

Firsat Yaklasimi, isletmelerin ¢evresindeki firsatlar1 bilimsel olarak analitik
bir bakis agisiyla ele almasidir. Bu yaklasim yoneticilerin hizlica harekete gegmesini
saglayan ve onlarin stratejik kararlar vermelerine yardimci olan bir modeldir.
Modelin alt yapisin1 Sanayi Organizasyonu(Industrial Organization) olusturmaktadir.
Model kisaca, sektorel ¢evrenin (sanayi dali) faaliyette bulunan isletmeleri dogrudan
etkiledigini ve talep goren sektorel alanlarda faaliyette bulunan isletmelere de yiiksek
oranda bir getiri firsat1 sunmakta oldugunu savunmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018,
s.61). Buradan hareketle firsat modeli olarak isimlendirdigimiz bu yaklasimda,
isletmelerin ortalamanin iistiinde bir gelir hedeflemeleri halinde oncelikle isletmenin
cevresini yani dis ¢evre analizini yapmalar1 ve buna goére de avantajli bir sektor tespit
etmeye calismalar1 gerektigi vurgulanmaktadir. Isletmeler, rekabetci stratejileri
belirleyip gelistirirken piyasadaki rekabet analizi caligmalarinin sonuglarina gore
yapmas1 gerekmektedir. Porte’e gore, rekabet analizi yapilirken iizerinde durulmasi
gereken bes Onemli gili¢ bulunmaktadir. Bunlar; miisteriler, rakipler, tedarikgiler,
ikame mallar ve sektore girme ihtimali olan rakiplerdir. Gli¢ odagi olan bu faktorler,
sektordeki isletmeler arasi rekabet ve kazanci belirleyen unsurlar oldugu igin,
sektorde rekabet analizi yapilirken bu hususlar {izerinde dikkatle durulmasi
gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.61). Rekabet analizleri yapildiktan sonra
ulagilan sonuglara gore, isletme nasil bir rekabet stratejisi (maliyet liderligi,
farklilastirma veya bunlarin farkli versiyonlar) izleyecegine karar vermesi gerek-
mektedir. Isletme, sektdrde izleyecegi rekabet stratejisine gore ihtiya¢ duyulan
yetenek ve varliklarini kullanarak sektdrde attigi adimlar neticesinde ortalamanin

tizerinde bir getiri elde edebilecektir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.62).

Firsat yaklasimi, dis ¢evrenin sektordeki isletmelere firsatlar sundugunu ve
cevrenin sunmus oldugu bu firsatlardan isletmelerin faydalanarak, firsatlara dayali

bir rekabet {istiinliigii elde edebileceklerini savunmaktadir. Isletmeler, cevrenin
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sundugu bu firsatlardan faydalanabilmek adina oncelikle sektor, pazar vb. sartlar

bakimindan ¢evre analizi yapmasi gerekmektdir.

Kaynak Yaklasim, firsat yaklagimiyla birlikte ele alindiginda daha iyi
anlagilabilecektir. Firsat yaklagimi dis ¢evrenin firsatlar1 tizerinde dururken, kaynak
yaklagimi ise, i¢ ¢evre lizerine yogunlasmaktadir. Kaynak yaklagimi isletmelerin
sahip olduklar1 kaynaklari, varlik ve yetenekler olarak gdrmektedir. Bu yaklasima
gore siirdiiriilebilir bir rekabet {istiinliigli i¢in isletmelerin sahip olduklar1 varlik ve
yetenekleri maksimum diizeyde kullanmalar1 gerektigini savunulmaktadir. Orgiitlerin
sermaye, makine, techizat, bina gibi benzeri bircok maddi; patent, know-how, marka
gibi de maddi olamayan bir¢ok kaynaklar1 vardir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.61). Her
isletmenin sahip oldugu bu kaynaklari bir araya getirerek etkili bir sekilde
kullanabilme yani bir isi yapabilme kapasitesi bulunmaktadir. Bu kapasite isletmenin
temel yetenegidir. Her orgiitte bu yetenek kendine has farkli farklidir. Orgiitlerin
sahip oldugu bu varlik ve yetenekler “nadir, degerli, ikame edilemez ve baskalar1
tarafindan kolaylikla elde edilemez veya uygulanamaz ozellikte” ise bu varlik ve
yeteneklere 6z yetenekler olarak adlandirilir ve bu 6z yetenekler, isletmelerin
sektorde rekabet iistiinliigii elde etmesinde biiyiik bir katki saglar (Ulgen ve Mirze,
2018, 5.62). Isletmeler, kaynak yaklasimina gore varlik ve yeteneklerini, kesfettikleri
0z yetenekleri sayesinde daha st diizeyde bir rekabet dstiinligii elde
edebileceklerdir. Bu noktada kaynak yaklasimi, firsat yaklasimi gibi ortalamanin
lizerinde getiri saglayacak caligmalarin -firsat yaklagimindan farkli olarak- baslangic
noktasini Orgiitiin sahip oldugu 6z yeteneklerinde gormektedir. Bu sebeple kaynak
yaklasimi, igletmelerin Oncelikle varlik ve yeteneklerini tespit ederek, gelistirmesi

gerektigini savunmaktadir.
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Tablo 15. Firsat ve kaynak yaklagimlari

Firsat Yaklasim Kaynak Yaklasim
D1s Cevre Analizi 4 Varlik ve Yeteneklerin 4
(Isletme I¢ Cevresi)Analizi
a iyl

Cazip Sektdr/Pazarin Bulunmast

" Oz Yeteneklerin Gelistirilmesi

Rekabet Analizi ve Stratejilerin Se¢imi 4

Oz Yeteneklerin Rekabet Ijstiinliig§ i
Saglaya bilecegi Sektor/Pazar igin Dig

Cevre Analizi

gl

Varlik ve Yeteneklerin Gelistirilmesi

- Rekabet Analizi ve Stratejilerin Se¢imi

Rekabet Ustiinliigii

Rekabet Ustiinliigii

Ortalamanin Uzerinde Getiri

- Ortalamanin Uzerinde Getiri

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, s.62)

Firsat yaklasiminda oncelikle dis c¢evre analizi

onemli 1iken, kaynak

yaklagiminda isletme i¢i ¢evre analizi onemlidir. Firsat yaklagiminda cazip sektor

veya pazarin bulunarak bunlara uygun rek

abet analizi ve stratejiler gelistirilmesi esas

iken, kaynak yaklagiminda ise, 6z yeteneklerin tespit edilerek gelistirilmesi ve onun

tizerinden bir rekabet tstlinliigii saglanmasi esastir. Firsat yaklagiminda cazip sektor

veya pazar bulunduktan sonra varlik

ve yeteneklerin ona gore gelistirilmesi

tizerinden bir rekabet istiinliigli ve ortalamanin {izerinde bir getiri elde edilmeye

calisilirken, kaynak yaklasiminda ise 0z yetenekler iizerinden sektor veya pazarlarda

rekabet tistiinliigii ve ortalamanin tizerinde bir getiri elde edilmeye calisilmaktadir.
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BAGLAM
Dis
Rekabet
Ic Avantaji
|:> Kaynaklart
-Organizasyon
-Pozisyon
-Varliklar PERFORMANS
-Yetenekler
AKSIYON /
Varlik Edinimi

Sekil 31. Rekabet avantaj1 kaynaklari
Kaynak: (Saloner vd., 2001, s.66).

Organizasyonlarin tasarim ve rekabet avantaji, isletmelerin i¢ baglam varliklar
ve bu varliklarin nasil organize edildigi ile tanimlanir. Burada asil odaklanilmasi
gereken konu ise, bu kaynak varliklarin dogru organizasyonu yoluyla rekabet
avantajt  elde edilebilmesidir. Ciinkii eldeki kaynak varliklarin  dogru
degerlendirilmesi hususu, rekabette avantaj saglanip saglanamayacaginin merkezinde

belirleyici olmaktadir (Saloner vd., 2001, s.65).
2.4.6. Stratejileri Belirleme

Kiiresellesen diinyada en carpici ve kiiresel degisikliklerden biri 6zellikle su
son birka¢ on yilda isletmelerin, endiistrilerin ve ekonomilerin uluslararasilagsmasi
olmustur. Bu degisiklikle birlikte onemli bir degisiklik ise, yoneticilerin farklh
kiiltiirlerde faaliyet goOstermeyi Ogrenerek, uluslararasi pazarlarda malzeme vb.
bilesenleri tedarik etmeyi ve yabanci rakiplerin olusturdugu zorluklarla
yiizlesebilmesi olmustur. Bu kiiresellesme c¢abalar1 ile isletmeler, hem mevcut
pazarlarinda gosterdikleri rekabet avantajindan yararlanmak hem de kiiresellesme
yoluyla yeni rekabet avantajlar1 elde edebilmek i¢in uluslararasi alandaki yerlerini

daha da genisletmislerdir (Saloner vd., 2001, s.329).

Giliniimiiz tilke sinirlarin ortadan kalktigi, kiiresellesmenin hizla arttigi ve

rekabetin ge¢mise gore daha da arttigi diinyada Orgiitlerin  varliklarim
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stirdlirebilmeleri veya ulasmaya caligtiklart hedeflerine varabilmeleri i¢in stratejik
hamleler yapmalar1 zorunluluk haline gelmistir. Orgiit stratejileriyle ilgili olarak
farkl1 bir¢ok simiflandirma goriilmektedir. Literatiir ele alinip incelendiginde,
Stratejik yonetim kapsaminda stratejik iki yiliz elliden fazla segenek oldugu
bulunmaktadir. Bu konusa Onemli bir husus ise, tiirleri tasnif ederek smiflandirmaya
tabi tutmak yerine kendi icinde ayrima tabi tutmak daha yerinde olacaktir. Stratejiler,
en ¢ok tercih edilen smiflandirma yaklasimina gore “Temel stratejiler” ve “Ydnetim
diizeylerine gore stratejiler” olmak iizere iki grup olarak ele alinmaktadir. Orgiitlerin
faaliyet alan1 ve isleri ile ilgili stratejileri temel stratejileri olustururken; hangi
yonetim kademesinde hangi stratejinin gelistirilerek uygulanmasi gerektigi gibi
konular ise yonetim diizeylerine gore stratejileri olusturmaktadir. Bu iki ana grup

kendi i¢inde de alt gruplara ayrilabilmektedir (Akdag ve Bal, 2020, s.19).

Bir oOrgiitte amaglanan stratejiler ya uygulanarak hayata gegirilir ya da
gerceklesmemis stratejiler olarak kalir. Uygulanan stratejiler dayatilan stratejilerin
etkisiyle bir sekilde hayata gecerken, kiiltiir ve politik, 6grenme ve mantikli
artisciliklar etkisiyle acil uygulanmasi gereken stratejiler olarak giindeme gelir.
Dolayisiyla stratejinin gelisme yollari;; amaclanan stratejilerin etkisiyle olusan
stratejiler, 0grenme, mantikli gelisim siireci, disaridan olusan kiiltiir ve politik
isleyislerin etkisiyle olusan anlik acil stratejiler seklinde olmaktadir. Bir orgiitiin
stratejilerini yeniden olusturmasi veya mevcut stratejilerini revize etmesi Oncelikle
kendi mevcut durumunu analiz ederek tespit etmesi baslamaktadir, ¢iinkii ger¢ekten
bulundugu yeri bilmeyen bir isletmenin dogru stratejiler iiretemeyecegi ¢ok aciktir.
Orgiitiin mevcut durumu yapilan analizlerle teshis edildikten sonra stratejik
yonetimin kurgulanmasi yolunda dncelikle orgilitte vizyon, misyon, degerler, stratejik
ama¢ ve hedefler ¢ercevesinde stratejik plan yapilmasi gerekmektedir. Daha sonra
orgiitlin daha etkin olabilmesi i¢in 6rgiitii amacina daha hizli ulastirmasi adina uygun
stratejiler belirlenmesi lizumudur. Bu bdliimde, orgiitlerin pazarda rakiplerine karsi

daha basarili olmalar1 i¢in alandaki rekabet stratejileri aciklanmaya calisilacaktir.
2.4.6.1. Temel rekabet stratejileri

Isletmelerde kalict uzun zamanli bir basar1 hikdyesinin ana gdstergesi
rekabetteki iistiinliikleridir. Isletmeler, pazarda rekabet iistiinliigiinii elde edebilmek
icin pazardaki rekabet durumlarin1 da géz 6niinde bulundurarak; fiyat, kalite, zaman

ve cesitlilik dort farkli alanda stratejiler iiretebilirler. M. Porter’in rakipleri karsisinda
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giiclii ve zayif taraflar1 bulunan bir isletmenin rekabet iistinligiini; toplam maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanma adini verdigi stratejiler sayesinde olabilecegini
savunmaktadir. Porter, bu stratejilere “Kapsamli Rekabet Stratejileri” adim
vermektedir. Bir igletme oOrgiitiinlin aslinda pazarda yiiksek karlilik i¢in ya bilinen bir
mal/hizmeti en diisiik fiyattan satmasi, ya da miisterilerin aldiklar1 bir tirlin/hizmeti
daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir farklilikta bir mal/hizmet sekline getirmesi
gerekmektedir. Ote yandan da isletmeler bu farklilastirma veya maliyet liderligini ya
genel pazarda ya da pazarin 6zel bir boliimiine odaklanarak olusturmaya calisirlar

(Dinger, 2007, s.198).

Toplam maliyet liderligi, orgiitiin maliyetlerinin tamaminda en diisiik diizeyi
saglamadir. Isletme ydneticilerinin yukarida vurguladigimiz rekabet alanlarini da
ithmal etmeden tiim enerjisini maliyetlerin kontrol altinda tutulmasina verdigi
stratejidir. Maliyetlerin kontrol altinda olmasi, satilan {iriin/hizmetin daha uygun
fiyatlara satilmasi ve pazarda rekabette biiyiik bir avantajin olusmasi anlamina

gelmektedir.

Farklilagtirma, isletmenin {irlin veya hizmetin digerlerine gore farklilastirilarak
pazarda ya da sektorde benzersiz veya ayricalikli olmasini saglamaktir. Bu farklilik;
teknoloji, tasarim, 6zellikler, miisteri hizmetleri gibi benzeri sekillerdeki ayricaliklar
seklinde olabilmektedir. Isletmeler, pazarda ya da sektdrde olusturduklari bu

farkliliklariyla rekabette avantaj elde edebilmektedirler.

Odaklanma stratejileri, 6zel bir piyasaya sahip iirliin veya hizmete yonelik
olarak tercih edilen bir stratejidir. Pazarin belirli bir boliimiine odaklanilip diger
boliimlerinin gbz oniinde bulundurulmadig bir stratejidir. Pazarin; belirli bir tiiketici
grubu, belirli bir iiretim, dagitim hatt1 veya cografi bolgesi seklinde hedeflenebilir.
Farklilastirma ve toplam maliyet liderligi stratejileri, tim sektor bazinda olusmay1
hedeflerken, odaklanma stratejileri ise belirlenmis olan kitleye en iyi hizmeti vermek

tizerine odaklanmistir (Dinger, 2007, s.198).
2.4.6.2. Biiyiime stratejileri

Isletmeler, kurulduklar1 zaman sahipleri tarafindan her zaman Oncelikle
bliylime amaci igerisinde olurlar, tiim etkinlik ve faaliyetlerini bu dogrultuda
yiriitiirler. Elbetteki isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 kar1 elde ederek biiyiimeleri en

ideal bir durumdur; ancak bu hedeflenen durum her zaman gergeklesmeyebilir, hatta
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bazen biiyiimeden ziyade varligini siirdiirmenin biiylimekten daha gerekli veya karl
bir durum olabildigi goriilmektedir. Bundan dolay1 uzun dénemde yalnizca biiyiime
lizerine odaklanmak isletmeyi fark etmeden yanlis bir yone yoneltebilir. Isletmelerin
hayatiyetlerini siirdiirmelerini saglayic1 farkli stratejileri uygulayabilecegi dort yon
bulunmaktadir. Bunlar; “Biiyiime ve gelisme, mevcut durumu koruma, kiigilme ve
varligina son verme.” stratejileri’dir. Bu stratejiler kisaca asagidaki gibidir (Dinger,

2007, 5.204):
Biiyiime ve Gelisme Stratejileri
e Biitlinlestirme Stratejileri

-Yatay Biitiinlestirme Stratejileri (Pazara niifuz etme, mamiil farklilastirma,

pazar farklilagtirma)

Yatay biitiinlestirme stratejilerinde isletme kendi mevcut pazari igerisinde
etkililigini ve niifuzunu arttirmaya calisir, bdyle bir biiyiime icin isletme ya kendi 6z
kaynak ve gayretleri ile ya aym alanda faaliyet gosteren baska bir isletmenin satin
alinmasi yoluyla ya da baska bir isletmeyle birlesme yoluyla gerceklesir. Yatay
bliylime stratejileri; pazara niifuz etme, mamul farklilagtirma ve pazar farklilastirma

seklinde uygulanir.

-Dikey Biitiinlestirme Stratejileri (Ileriye dogru dikey biitiinlestirme, geriye
dogru dikey biitiinlestirme)

Dikey biitiinlestirme stratejileri; isletmenin ileriye dogru (dagitim kanallari)
veya geriye dogru(kaynaklar) biitiinleserek biliylimesi stratejisidir. Bu stratejide
amag, alicilar veya saticilarin kérimi ele gecirmektir. Bu tiir biiylimeler, mevcut
teknolojilerle gergeklesebildigi gibi yeni teknolojilere ihtiyag duyularak da
gergeklesebilir (Dinger, 2007, s.205-207)

e (Cesitlendirme Stratejileri
-Tek Yonli Cesitlendirme (Pazar gesitlendirme, mamiil ¢esitlendirme)
-Cok Yonlii Cesitlendirme

Mamul veya pazarda yeni bir olusum ile biiyiime esash stratejilerdir. Bu
stratejiler, tek yonlii ¢esitlendirme ve cok yonlii c¢esitlendirme stratejileri ile
olmaktadir. Tek yonlii ¢esitlendirme, isletmenin biitiin kaynak ve kabiliyetlerini

yalnizca bir iiriin veya ise sevketmesiyle olusan bir stratejidir. Burada; yeni pazarlara
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girilerek ya pazar iizerine yogunlasilir ya da yeni mamullerle mevcut pazara girilerek
mamul {izerine yogunlasilir. Cok yonlii ¢esitlendirme, ise tamamen mevcut
pazarlardan farkli olarak yeni pazarlarda yeni {iriinlerle faaliyette bulunma
stratejileridir. Bu tiir stratejiler yerine gore ilgisiz alanlarda da ¢esitlendirme seklinde
olabilmektedir. Ornegin otomobil iireten bir isletmenin petro-kimya veya ilag

alanlarinda faaliyete baslamasi gibi (Dinger, 2007, s.208).
Dis Biiyiime Stratejileri

Isletmeler, pazardaki biiyiimelerini yalnizca kendi gayret ve 6zkaynaklar ile
gerceklestirebilir iken, disaridan baska isletmelerin kaynaklarindan yararlanarak da
gerceklestirebilirler. Bu manada dis biiylime, isletmelerin farkli baska isletmeleri ya
da onlarin kaynak ve kabiliyetlerinden faydalanarak kendi iilkesi disinda biiylimesi
anlamina gelmektedir. Bu stratejiler (Dinger, 2007, s.211):

-Uluslararasi Ticaret ve ithalat-Thracat Stratejileri

(Ihracat stratejileri, internet ve elektronik ticaret yoluyla ihracat, biiro agma,

imalat yapma, ithalat stratejileri)
-Stratejik Ittifaklar

(Teknoloji gelistirme ortakliklari, operasyonlar ve destek hizmetleri icin
ortaklik, pazarin zorlanmasiyla ortaya ¢ikan pazarlama, satis ve hizmet ortakliklari,

cok faaliyetli ortakliklar, tek iilke veya ¢ok tilke ortakliklar1, X ve Y ortaklig1)

Yukarida belirtilen stratejik ittifak tiirleri; lisans anlagmalari, satis yetkisi
verme veya acentelik, iiretim imtiyazi, dis kaynaklar1 kullanma (Tedarikgileri veya
bayileri ortak etme, taseronlastirma, fason imalat), yOnetim anlagmalari ve
benchmarking, anahtar teslimi ve yap-islet-devret, ortak yatirim (Konsorsiyum veya

yeni bir sirket) seklinde olabilmektedir.
-Birlesme veya Satin Alma Stratejileri

(Birlesmeler (Merger) veya sirket evlilikleri, Satin alma stratejisi) (Dinger,
2007, 5.211-220).
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Durgun Biiyiime ve Durumunu Koruma Stratejileri

Durgun biiyiime ve durumunu koruma stratejileri, isletmelerin yeni
alanlarda faaliyete girerek risk almaktan kacinmasi ve faaliyette bulundugu alanda

dengeli, aksiyonel olmayan bir gelisim igerisinde olmadir. Bu stratejiler (Dinger,

2007, s.221):
-Durumunu Koruma ve Sanayi Dali Kadar Biiyiime Stratejisi
-Kar veya Harmanlama Stratejisi
-Fasilali Biiylime Stratejisi

Kendine Gelme ve Tasarruf Stratejileri

Dis cevrenin yogun ve negatif etkileri karsisinda isletmelerin tiim etkinlik ve
faaliyetlerini daha etkili ve verimli olacak bir sekilde yerine getirmesi amaciyla dikkatini bu
yondeki caligmalar iizerine yoneltmesi durumudur. Bu strateji etrafina bakma stratejileri
olarak da bilinmektedir. Kendine gelme ve tasarruf stratejileri sunlardir (Dinger, 2007,
s.224):

-Yeniden Yapilanma Yoluyla Orgiitsel Degisme

[Yeniden Orgiitlenme(Reorganization), Kiigiilme(Downsizing), Siire¢ Yenile-

me(Reengineering)]
-Mali Kontrol ve Maliyetleri Azaltma
-Gelirleri Arttirma

Yatirnmlar1 Azaltma ve Tasfiye Stratejileri

Isletmelerin verimsiz veya karsiz faaliyetlerini azaltmasi veya tamamen sona

erdirmesine yonelik stratejilerdir. Stratejileri sunlardir (Dinger, 2007, s.229):
-Tecrit Etme (Ayirma)

-Mahkum Olma

-Isletmeyi Satma veya Tasfiye Etme

Karma Stratejiler

Isletmelerin belirlemis oldugu bir stratejiyi yiiriitiirken ayn1 zamanda farkli
alternetif stratejileri uygulamasi anlamina gelmektedir. Yani bir isletme yukarida

belirtmis oldugumuz stratejilerden bir tanesini benimseyip kullanabilecegi gibi ayni
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anda kendine uygun ikinci veya daha fazla stratejiyi bir arada uygulayabilecektir.

Genel manada baktigimizda biiylime stratejileriyle tasarruf stratejileri bir arada

uygulanmaya ¢ok elverislidir. Ornegin dikey biitiinlesme ile bilyiimeye calisan bir

isletme ayrica maliyetleri azaltma yoluna gidebilirken, ¢ok yonlii ¢esitlendirmeye

giden bir isletme de her bir farkli birimi i¢in farkl: strateji calismas1 yapabilmektedir

(Dinger, 2007, 5.232).

Isletme veya Is birimlerinde her yonetim kademesinde uygulanan “jenerik” stratejiler

Biiyiime

Mevcut isin tammmini degistirerek Biiyiime
Yeni mal ve hizmetlerin ilavesi
Yeni pazarlarin ilavesi

Yeni faaliyet ve tiretim siiregleri ilavesi

Faaliyetlerin iz ve etkililigini degistirerek

Biiyiime
Mevcut mal ve hizmetler i¢in yeni kullanim alanlar1
Etkin pazarlama girisimleri

Uretim kapasitesi arttirimlari

Mevcut isin Tanimim degistirerek kiiciilme

Mevcut mal ve hizmetlerin bir kismimnin veya

tamaminin terk edilmesi

Mevcut pazarlarin bir kisminin veya tamaminin

terk edilmesi

Mevcut faaliyetlerin ve iiretim siire¢lerinin bir

kisminin veya tamaminin terk edilmesi

Kiiciilme
Faaliyetlerin hiz ve etkililigini degistirerek
kiiciilme
Mevcut iglerde iyilestirme ve  gelistirmeler
yaptlmaz ve zaman iginde goreceli olarak
kiigiiliintir

Pazarlama cabalar1 azaltilirsa Pazar pay1 daralir

Uretim kapasitesi diisiiriiliir

Duragan

Mevcut ig tanimi1 degistirilmez

Faaliyetlerin hiz ve etkililiginde kiiciik iyilestirmeler yapilir

Karma

Farkli temel stratejiler

Ayni anda

Ard arda uygulanir

Sekil 32. Temel stratejiler

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.191°deki sekilden esinlenerek hazirlanmustir.)
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Ulgen ve Mirze’ye gore yukaridaki sekil 32°de de belirtildigi iizere her
yonetim seviyesinde uygulanabilen temel stratejiler ulagilmasi hedeflenen neticeler
bakimindan; biiyiime, kii¢iilme, duragan (mevcut durumu koruma stratejileri) ve
karma stratejiler olarak smiflandirilmistir. Temel stratejiler, farkli is birimlerinin
veya isletmenin varliklarini siirdiirebilmeleri veya pazarda rekabet iistiinliigi
saglayabilmeleri i¢in biitiin yonetim seviyelerinde uygulanabilen stratejilerdir. Temel

stratejileri dort farklr alt boyutta toplayabiliriz (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.196).

Temel Stratejilerin Alt Gruplar:

Bagimsiz/Bagimh Mliskili/liskisiz Yatay/Dikey Aktif/Pasif
Bagimsiz Iiskili Yatay Temel stratejilerin

Temel stratejilerin
isletmenin kendisi
tarafindan

uygulanmasi

Bagimh

Temel stratejilerin
baska isletmelerle
birlikte, onlarin
destegi ile

uygulanmasi

Temel stratejilerin
mevcut iskolunda
benzer tiriin, Pazar
ve iretim
siireclerinde

uygulanmasi

Temel stratejilerin
farkli iskollarinda,
benzer olmayan
uriin, Pazar ve
iiretim siireglerinde

uygulanmasi

Temel stratejilerin
tamamlayici iirdn,
Pazar ve iiretim
siireclerinde

uygulanmasi

Dikey
Temel stratejilerin
iiretim siireglerinde
ileriye veya geriye

yonelik uygulanmasi

uygulanmasinda
stratejist tutum ve
zamanlama
yaklagimlari ile
ilgilidir.

Aktif

Atak tutum ve

zamanlama
Pasif

Uyumcul tutum ve

zamanlama

Sekil 33. Temel stratejilerin alt gruplari

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.197 deki sekilden esinlenerek hazirlanmugtir.)
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Temel stratejik alt gruplari, yukaridaki tabloya gore incelendiginde; Bagimsiz
Temel strateji, bir isletmenin kendi 6z kaynak ve 6z kabiliyetlerini kullanarak baska
bir isletmenin destegini almadan uyguladig stratejidir. Bagimli temel strateji ise; bir
isletmenin temel stratejilerini veya faaliyetlerini disaridan baska bir isletmenin
destegi veya onunla birlikte ya da iliskili uyguladigi stratejidir. Ornegin; egitim
alaninda faaliyet gosteren 0zel bir ilkdgretim kurumu isletmesinin kendi 6z kaynak
ve yeteneklerine dayal1 bagka bir isletmenin destegi olmadan orta-6gretim kurumu da
acmasi bagimsiz bir temel strateji olurken, yine ayni 6zel egitim kurumu isletmesinin
baska bir ortak firma veya firma destegi ile ayni ortadgretim ku-rumunu agmasi
bagimli bir temel stratejiyi ifade etmektedir. Bir isletmenin kendi faaliyet gosterdigi
alanda benzer mal ve hizmetleri tiretim faaliyet ve siiregleri ile yeni bir strateji
uygulamasi iligkili bir temel stratejidir. Ayni isletmenin mevcutta yapmis oldugu
mevcut is tammminin disinda bagka bir mal/hizmet, pazar ve siire¢ ile kendi
faaliyetlerinde farkli bir sektdrde bir strateji uygulamasi da iliskisiz temel strateji
olmaktadir. Ornegin; yine 6zel ortadgretim kurumlari isletmesine sahip bir
istirak¢inin 6zel bir yiiksekdgretim kurumu agmast iligkili bir temel stratejiye ornek
iken; ayni istirak¢inin yiiksekdgretim kurumu a¢gmak yerine ingaat isine yatirim

yapmast ise iligkisiz bir temel strateji 6rnegi olmaktadir.

Yatay ve Dikey temel stratejiler, isletmelerin mevcut durumdaki faaliyetlerini
tamamlayic1 {iirlin, pazar ve ilretim siireclerinde yatayda veya dikeydeki temel
stratejilerin uygulanmasi durumudur. Ornegin, gémlek iireten bir tekstil isletmesinin
gomlegin diigmesini de liretmesi; gdmlegi tamamlayici bir unsur olmasi nedeniyle
yatay temel bir stratejiye 6rnek olurken, ayni gomlek iiretim isletmesinin perakende
veya toptan satis magazaciligina baglamasi ileriye dikey bir temel stratejiye ornek

olmaktadir.

Aktif ve Pasif Temel Stratejiler, bu stratejiler temel stratejilerin uygulan-
masinda stratejist veya yoneticilerin tutum ve zamanlama yaklagimlari ile ilgilidir.
Aktif temel stratejiler, isletmenin disindakileri etki etmeye yonelik atak tutum,
davranig ve zamanlama iken, pasif temel stratejiler ise isletmenin digindaki unsurlara

kars1t uyumlu bir tutum, davranis ve zamanlama ile yapilan temel stratejilerdir.
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Temel Stratejiler

Biiyiime_ Kiigiilme Duraga Karma
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voaAE o K e LAY T Y
Bagiml/Bagimsiz iliskili/iliskisi Y &ay/Dikey ktif/Pasif

Alt Grup Stratejiler

Sekil 34. Temel stratejiler ve alt gruplar
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.199°deki sekilden esinlenerek hazirlanmustir.)

Yukaridaki Sekil 34’te de temel strateji olan; biiyiime, kiigiilme, duragan ve

karma stratejilerin alt grup stratejiler olan; bagimli/bagimsiz, iliskili/iliskisiz,

yatay/dikey ve aktif/pasif stratejiler ile olan iliskisi yer almaktadir. Herhangi bir

temel strateji diger biitiin alt grup stratejilerle iligki icerisinde olabilmektedir. Farkli

birimlerde farkli temel strateji ve farkl alt grup stratejileri uygulanabilmektedir.

Yonetim Kademelerine Gore Strateji Simiflamasi

Ust Yénetim Stratejileri Is Yéonetim Stratejileri Islevsel Stratejiler

Kurumsal Yonetim Stratejileri Rekabet Stratejileri Boliimsel Stratejiler

(Ust yonetimin sorumlulugunda (Ust yonetim sorumlulugunda (Boliimlerin ve departmanlarin hazirlanir ve
uygulanir) is birimlerince hazirlanir ve uygulanir) sorumlulugunda hazirlanir ve uygulanir)

Sekil 35.1 Yonetim kademelerine gore stratejiler
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.211)
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Ust Yonetim Stratejileri, isletmelerde iist yonetimin sorumlulugunda hazirlanir

ve uygulanir.Bu stratejiler, isletmenin uzun vadedeki hayatiyeti ve pazardaki rekabet

iistiinliigiine yonelik olan {ist yoneticilerin siirekli lizerinde kafa yordugu gelecekle

ilgili hususlardir.

Is Yonetim Stratejileri, {ist yonetimin sorumlulugunda is birimlerince

hazirlanip uygulanan isletmenin iist yoOnetim stratejileri kapsaminda isletmenin

giinliik hayatindaki pazar ve rakiplerine karsi olan hususlardir.

Islevsel Stratejiler ise, kurumsal yonetim stratejileri ve is ydnetim stratejileri

cergevesinde boliim ve departmanlarin sorumlulugunda orta ve alt yonetim

seviyesinde hazirlanip uygulanan stratejilerdir. Ulgen ve Mirze, yonetim diizeylerine

gore stratejileri ayrica asagidaki gibi siniflandirmastir.

Yonetim Diizeylerine Gore Stratejiler

—

!

\

Ust Yonetim Kurulugsal
Stratejiler

/N

Is Yonetim Rekabet

Stratejiler

Islevsel

(Boliimsel) Stratejiler

Pazarlama

Uretim

Tedarik

InsanKaynaklari

Teknoloji Gelistirme

Finans ve Muhasebe

Cesitlendirme Cekilme
Stratejileri
/
Maliyet Farklilagtirma
Stratejileri
Liderligi

Odaklanmig

Stratejiler

N\

Birlesik Maaliyet
Liderligi ve Fark-
lilagtirma Stratejisi

Sekil 35.2. Yonetim diizeylerine gore stratejiler

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.72°deki Tablodan esinlenerek hazirlanmistir.)
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Yukaridaki Sekil 35.2°de isletmelerin, iist, orta ve alt yonetim seviyeleri,
seklinde yapilandiklar1 goriilmektedir. Isletmelerin tercih edecekleri gesitlendirme ve
cekilme stratejileri birer iist yonetim kurumsal stratejilerdir. Orta yonetim diizeyleri
ise, isletmelerin yiriittigli faaliyetlerle ilgili piyasada rekabet stratejileri iizerine
yogunlasmaktadir. Islevsel (Béliimsel) diizeyde yiiriitiilen operasyonel stratejiler de
alt diizey pazarlama, liretim, tedarik, insan kaynaklari, teknoloji gelistirme, finans ve

muhasebe stratejilerini olusturmaktadir.

Kurumsal Yonetim Stratejileri

Cesitlendirme Stratejileri Cekilme Stratejileri

Sekil 36. Kurumsal yonetim stratejileri
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.212)

Kurumsal Yonetim Stratejileri; ¢esitlendirme ve ¢ekilme stratejileri olarak
ikiye ayrilmaktadir. Isletmelerin kurumsal yonetim stratejileri kapsaminda ¢evrenin
sundugu firsatlardan kaynak ve yetenekleri dl¢lisiinde yararlanarak yeni is alanlarina
girmesi ve bu yolla biiylimesidir. Yine aynmi sekilde ¢evrenin firsatlar1 oldugu kadar
tehditleri de bulunmaktadir, bu kapsamda isletmeler piyasada karsilasilabilen
tehditler veya isletmenin kaynak ve yeteneklerini yerinde kullanamamasi ya da arzu
ettigi amag¢ ve sonuclara ulagsamamasi neticesinde isletmelerin bazi islerini veya

tamamini sona erdirmesi i¢in uyguladiklar stratejilerdir.
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Kurumsal Yonetim Stratejileri-1

Cesitlendirme Stratejileri

Tek is’te Yogunlasma Esas is Agirhikh Tek Merkezli Kiimelenmis Cesitlendirme
-Gelirlerin %95°den fazlasi -Gelirlerin %70-95’i -Gelirlerin %70’den az1 -Gelirlerin %70°den az1 tek is’ten
gelmektedir. esas ig’ten gelmektedir.  esas is’ten gelmektedir. esas is’ten gelmektedir.

-Gelirlerin %5-30’u  -Diger ig’lerden gelen gelirler -Diger is’lerden gelen diger islerden

%30’dan fazladir. Gelirler %30°dan fazla.
gelmektedir. -Cesitlendirme benzer is Cesitlendirme farkli is
-Diisiik dereceli bir alanlarinda uygulanmaktadir. ~ Alanlarinda uygulanir.
¢esitlendirmedir. -Diger ig’ler esas is ile iligkili -Diger islerin esas is ile
kisith iliski i¢indedir. hicbir iliski ve benzerligi yoktur.

Sekil 37. Cesitlendirme stratejileri
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.213)

Cesitlendirme stratejileri kendi iginde; Tek is’te yogunlasma, Esas is agirlikli,
Tek merkezli cesitlendirme ve Kiimelenmis cesitlendirme seklinde alt stratejilere
ayrilmaktadir. Cekilme stratejileri de kendi iginde; Tasarruf stratejileri, Kismi tasfiye

stratejileri ve Tam tasfiye stratejileri olarak alt stratejilere ayrilmaktadir.

Cesitlendirme stratejilerinden Tek is’te yogunlasma; %95°ten daha fazla

gelirler bir tek ig’ten gelmektedir.

Esas is agirlikli; elde etmis oldugu gelirlerin % 70-95°i esas is’ten gelirken,
%5-30 arast gelirler ise diger gelirlerden gelmektedir. Bu cesitlendirme diisiik

dereceli bir ¢esitlendirmedir.

Tek merkezli ¢esitlendirme; gelirlerin %70’den az1 esas is’ten gelirken diger
ig’lerden gelen gelirler ise %30’dan fazladir. Bu ¢esitlendirmede benzer is

alanlarinda uygulanirken, diger is’ler esas is ile iliskili veya kisith iligki icindedir.

Kiimelenmis c¢esitlendirme; gelirlerin %70’den az1 esas is’ten gelirken diger
ig’lerden gelen gelirler %30’dan fazladir.Cesitlendirme farkli is alanlarinda

uygulanirken, diger is’lerin esas is ile hig¢bir iliski ve benzerligi bulunmamaktadir.
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Kurumsal Yonetim Stratejileri-2

Cekilme Stratejileri

Tasarruf Stratejileri Kismi Tasfiye Stratejileri TamTasfiye Stratejileri
-I¢ verimlilige yonelik -Belirli boliim, birim veya -Isletme veya isbiriminin
Iyilestirme faaliyetleri faaliyetlerin terkedilmesi tiim faaliyetlerinin

durdurulmasi veya
yasamlarinin sona

erdirilmesi

Sekil 38. Cekilme stratejileri
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2018, 5.218)

Cekilme Stratejileri; tasarruf stratejileri, kismi tasfiye stratejileri ve tam tasfiye

stratejileri olmak iizere lige ayrilmaktadir.

Tasarruf stratejileri, isletmenin i¢ verimlilige yonelik olarak uyguladig:

tyilestirme faaliyetleridir.

Kismi tasfiye stratejileri, isletmede belirli bir boliim, birim veya faaliyetlerin

terkedilmesidir.

Tam tasfiye stratejileri, isletmenin tamaminin veya belirli bir biriminin tim

faaliyetlerinin durdurulmasi veya yagamlarinin sona erdirilmesidir.

Cekilme stratejileri yukaridaki tabloda da gorildigli tizere Orgiitiin iginde
bulundugu duruma gore benimsedigi kotlinlin en iyisi stratejileri olup, isletmeyi
mevcut i¢inde bulundugu bu durumdan kademe kademe ¢ikararak yeniden isletmeyi
yiikseltebilme ¢abalaridir. Ancak isletmenin bu durumun aksine daha da kotiiye
gitmesi halinde ise en karli adim ise maalesef isletmenin kismi veya tam tasfiye
siirecine girmesidir. Bu adim ¢ok istenilen bir strateji olmamakla birlikte isletmenin
daha ¢ok zarar etmemesi ve baskalarina da zarar vermemesi adina zararin neresinden
dontilse kar’dir mantigindan hareketle alinmasi1 gereken oldukca zor ve zorunlu bir

karardir. Bu tiir kararlarin zorlugu bir hastanedeki hastanin yasamasi adina yapilan
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tiim miidahalelere ragmen kaybedilmesi neyse, bir isletmenin tasfiyesi de alinan tim

cekilme stratejilerine ragmen tasfiye olmasiyla aynidir.

Isletme Disinda  Baslatilan
Degisim

BAGLAM

Dis

Sanavi :> PERFORMANS
-Sanayi

-Pazar Dis1

I¢

-Varliklar

-Organizasyon

AKSIYON
-Varlik Edinimi

-Varlik Dagitimi

Sekil 39. Is stratejisinin dinamikleri
Kaynak: (Saloner vd., 2001, s.20)

Yukaridaki Sekil 39°da goriildiigii iizere isletmenin disinda baslayan degisim
hareketleri ile varlik edinimi ve varlik dagitiminin sanayi, pazar, varliklar ve
organizasyonlar1 etkilemekte oldugu ve bu etkilesim sonucunda da performansin
dogrudan etkilendigi goriilmektedir. Isletmelerin is stratejilerini olusturan bu
dinamikler; isletme disinda meydana gelen degisikliklerin isletme aksiyonlar: ile
birleserek dis ve i¢ gevreyi etkilemekte oldugu ve buna bagli olarak da isletmenin

olusturacagi giincel stratejiler ile isletme performansin etkilemektedir.
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2.4.7. Stratejik Alternatiflerin Analizi

Etkili bir isletme stratejisinin mevcut zamanda veya gelecekteki etkinligini
belirleyen unsurlar; uygunluk/tutarlilik, yapilabilirlik/gerceklesebilirlik, benim-
senme/arzulanabilirlik onemli bir yer tutmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013, s.408).
Strateji se¢iminin son agamasi olan arzuladigimiz yere nasil ulagabilirizin cevabini
bulmak i¢in Oncelikle uygun faaliyetler ve uygun alternatif stratejilerin ortaya
konulmasi gerekmektedir. Belirli bir duruma karsilik 6zel bir strateji segme yontemi
olmamakla birlikte, stratejilerin analizinde genel olarak kullanilabilecek birgok
teknik bulunmaktadir. Bu baglik altinda, Strateji Se¢iminde Portféy Analizi ve

Isletme Stratejilerini Gelistirmesinde kullanilan diger analizlere yer verilecektir.

Strateji Se¢iminde Portfoy Analizi, isletmenin uygulamay: diisiindiigi uygun
stratejilerinin se¢ilmesinde rehber olmasi amaciyla stratejik is birimlerinin bazi
Olgiilere gore ele alinmasi ve elde edilen bilgilerin Grgiite gelecekte saglayacagi
yararlarin tahmin edilmeye ¢alisilmasidir. Bu siiregte, isletmenin bagimsiz olarak her
bir yatirnmi; “Kéarlilik, biiylime, goreli rekabet durumu” gibi farkli Olgiilerle
tanimlanarak derecelendirilir. Sonrasinda ise, buradan hareketle yapilmis olan
yatirnmlarin gelecekte Orgiite saglayacagi yarar ve firsatlar olarak tahmin edilmeye
calisilir (Dinger, 2007, s.268). Portfoy analizi, strateji tespitinde yatirim
portfoylerinin iyilestirilip gelistirilmesi amaciyla kullanilan bir yontemdir. Dreyer ve
Davise gore portfdy analizi, farkli riskler igeren yatirim alternatiflerinin
karsilastirilabilmesinde kullanilan bir aragtir. Rakiplerin durumunun bilinmesi,
stratejilerin  belirlenmesinde ¢ok Onemli bir yere sahiptir, onun i¢in bunlarin
dikkatlice takip edilmesi gerekmektedir. Bu o6nemli durum, portfdy analizinde
matrisler yoluyla saglanmaktadir. Stratejik yonetimde en yaygin olarak kullanilan
matrisler ise sunlardir; 1960’Ii yillarda Boston Danigmanlik sirketi (Boston
Consulting Group-BCG) tarafindan gelistirilen pazarlama ve yatirim stratejilerinin
gelismesinde yol gosterici biiylime / pazar pay1 (growth — share) matrisi, BDG nin
bliylime/Pazar payr matrisindeki eksiklik ve smirliligi gorerek General Electiric
firmas1 McKinsey ve sirketinin destegiyle gelistirilen McKinsey matrisi, Thompson
be Strickland’in Pazar biiyiime hiz1 ve isletmenin rekabet durumunu esas alan pazar
rekabet matrisi, BDG ve General Electiric’in gelistirdigi matrislerle ilgili elestirilere
gore tasarlanmig olan iirlin yasam analizi (Hofer analizi), Ansoff biiylime matrisi,

Porter rekabet analizidir. (Dyson, Dreyer ve Davis, 2005, s.1; Aktaran Cetin, 2012,
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5.66). Strateji belirleme siirecinde bir arag olarak kullanilan portfoy analizinde iig
merhale bulunmaktadir. Bunlar; stratejik i3 birimlerinin belirlenmesi ve
tanimlanmasi, portfdy matrisinin hazirlanmasi, matrisin yorumlanmasi yeni
stratejinin  segilmidir (Dinger, 2007, s.269). Portfoy analizi, isletmenin elinde
bulundurdugu kaynaklar1 dogru ve etkin bir sekilde kullanarak farkli stratejileri ayni
zamanda birlikte kurgulayabilmesi i¢in faydalanilan analiz yontemi olarak karsimiza
cikmakla birlikte, isletmenin {irettigi liriinler arasinda portfoyiin en iyi performansini

olusturacak nakit akigin1 dengede tutmay1 hedefler (Arikboga , 2010, s.129).

Isletme stratejilerini gelistirmesinde kullanilan diger analizler ise, her mamiiliin
pazara striilmesiyle baglayarak tasfiyesine kadar olan siireci izleyen Mamiil Hayat
Egrisi analizi, sadece hayat egrisinin analizinin yeterli olmayacagint savunan ve
rakiplerin de durumunu izlenmesi gerektigini savunan rekabet tablosu analizi, tiretim
veya satisin artmasiyla gelisen Ogrenme(tecriibe) egrileri analizi, karlilik ve
isletmelerin pazarlama stratejileri ile yapilan yatirimlarin geri doniisii arasindaki
iliskiyi aciklamaya calisan PIMS analizi ile pazarin cekiciliginin analizi ve strateji

haritasi analizleri olarak siralanabilmektedir (Dinger, 2007, s.290-299).

Yukarida da aciklandigi iizere portfoy analizi, bir orgiitteki yapilmis olan
yatirnmlarin gelecekte Orglite saglayacagi yarar ve firsatlarin tahmin edilerek,
stratejik adimlarin atilmasi i¢in yapilan analizlerdir. Bu analizler, orgiitlerin sahip
olduklar1 biitiin kaynaklar1 daha etkin ve verimli bir sekilde kullanabilmesi, farkli
stratejileri ayn1 anda hayata gecirilebilmesi adina 6nemlidir. Yapilan portfoy analizi

ve analiz matrislerine gore en uygun strateji tercih edilmektedir.
2.4.8. Stratejileri Uygulama Siireci

Isletmeler veya yoneticiler, bilhassa degisimin hizli oldugu ortamlarda siirekli
olarak degisimle karsi karsiya kalirlar. Bu degisikliklerin bazilar1 disaridan gelen
tehditlere verilen birer tepki iken, digerleri ise firsatlar1 ele gecirmek ve g¢evreyi
yonetmek igin proaktif girisimlerdir. Orgiitler; ¢evre, degerleri ve kaynaklar1 arasinda
bir uyum iginde yasamlarini siirdiirmeye g¢alisirken, ¢evreden veya kaynaklardan
gelen baskilar oldugunda degisikliklerin de orgiitler tarafindan gergeklestirilmesi

gerekmektedir.

Orgiitler, yonetimsel stratejilerini kurgulayip, analizlerini yaptiktan sonra

uygun olan stratejilere karar verir. Bu safhalardan sonra o6nemli olan Kkritik
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stireclerden biri de bu stratejilerin etkili bir sekilde uygulanmaya konulmasidir.
Bircok isletmenin bu sathada uygulayabilme sorunlariyla karsi karsiya kaldigi
gorilmektedir. Stratejik yonetim’in isletmelerde basarili bir sekilde hayata
gecirilmesindeki ana belirleyici unsurun sadece uygun stratejilerin se¢imi degil, ayni
zamanda beklenen amaglarin arzulanan bir sekilde neticeye ulasmasidir. Bu
arzulanan neticelere ulagilabilmesi i¢in ise, dikkat ve 6zen odakli samimi bir gayret
gerekmektedir. Orgiitlerin bir heyecanla belirlemis olduklari stratejileri ile yap1 ne
kadar uyumlu ve etkili olursa olsun, isletmeler bu stratejieri uygun ve etkili bir
sekilde uygulamadiklar1 siirece istenilen basar1 diizeyi yakalanmamaktadir.
Orgiitlerde yeni bir strateji gelistirme ¢abasi, yani kisaca olusturulan yeni stratejik
tasarim, isletmenin cevreyle arasindaki iligkilerini tekrar tanimlama adimidir. Bu
adim atildigr zaman Orgiitlerin sonrasinda benimsedikleri yeni stratejik tasarim
cergevesinde Orgiitii de yeniden sekillendirmesi icap etmektedir. Bu noktada, orgiitsel
tasarim dendiginde; Orgiitlin yapisi, liderlik tarzi, kiiltiirii, iklimi, politikalari,
stiregleri ve teknolojik alt yapisi gibi benzeri bir¢ok unsurun tasarlanan stratejiyle
uygun hale getirildigi gibi birbiriyle de uygun bir hale getirilmesi gerekmektedir.
Aksi halde g6z ardi edilen bu uyum sorunu, orgiitlerin etkili ve verimli bir strateji
uygulama siirecini olumsuz etkiledigi gibi gerceklesmesinde de en biiyiik engel
olarak karsimiza ¢ikar (Dinger, 2007, s.306). Aslinda stratejilerin uygulanmasi
asamasi, stratejilerin hayata gegcirilerek yiiriitilmesi ve koordinasyon sathalarina
gecilmesi anlamima gelmektedir. Stratejilerin uygulanmasi1 demek, daha onceden
secilmis olan stratejilerin gercekte fiili uygulamaya doniismesi i¢in orgiitteki tiim
calisanlarin birlik haline gelerek ortak bir harekete doniismesidir. Bu asamada
orgiitte; liderlik, motivasyon, koordinasyon, Orgiit yapist ve insan kaynaklari
politikalari, iletisim, yetki ve sorumluluk gibi konularda meydana gelen degisim
giindeme gelmektedir. Belirlenen stratejilerin  orgiitsel amacglar dogrultusunda
basariyla uygulanmasi, 6ncelikle lider veya yoneticilerin ¢alisanlarini bu yeni tercih
dogrultusunda yonetimin bilimsel yonden daha fazlasi olan sanatsal yoniinii ifade
eden motive edebilme yetenegi ve kisiler arasi iligkilerin diizeyine baghdir. Ciinki

strateji uygulama adimlari isletmelerin biitiin yonetici ve ¢alisanlarini etkilemektedir.

Orgiit icin uygun olan basarili bir strateji, uygulamaya gegirilemedigi zaman
kagit lizerinde olusturulmus olarak kalmaktadir, boyle stratejilerin de isletmeye bir

faydas1 olmamaktadir (Ozdemir, 2016, s.89). Dolayisiyla stratejilerin uygulanmasi
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stirecinde, stratejiye uygun bir uygun orgiit yapisi, yillik uygulama plan/program,
yeterli Dbiitce, prosediirler, secilmis stratejiye uyum saglayabilecek lider ve
yoneticilerin atanmasi gibi diizenlemeler yapilarak; orgiit kiiltiirii, yonetim tarzi ve
orgiit yapist gibi unsurlarin belirlenen stratejiyle uyumlu hale getirilmesi
gerekmektedir (Ozgiir, 2007; Alpkan, 2000; Eren, 2010; Aktaran Ozdemir, 2016,
5.90).

Stratejileri uygulama siireci, hayati bir Oneme sahiptir stratejik yonetim
uygulamalar1 bakimindan, ¢ilinkii kagit {izerinde bir¢ok ideali yazmak ¢izmek kolay
olmakta, ancak bu yazilip ¢izilenleri eyleme doniistiirmek daha farkli ve zor bir konu
olmaktadir. Bu konuda en biiyiik 6nemli rol iist yonetime diigmektedir, ¢iinkii karar
verilmis olan stratejinin iyi ve kotii her yoniiyle uygulanmasi konusu, ciddi bir irade
gerektirmektedir dncelikle. Orgiit {ist yonetiminde strateji hususunda olusan iradenin
sonrasinda tiim Orgiite iyi anlatilarak benimsetilmesi ve sahiplenilmesi biiyiik 6nem
arzetmektedir ki bu da ikinci onemli asamadir. Ust yoneticiler ve calisanlar
tarafindan benimsenin stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in tutarlilik 6nemli
bir konudur, yani herkesin bu stratejiye tutarli hareket etmesi, stratejinin basariyla
siirdiiriilebilmesi adina 6nemlidir. Ust kademede olgunlastirilan amag ve stratejiler
Orgiitin  her bir kademesi i¢in planlanarak, program, biitce ve prosediirler
cercevesinde yetki ve sorumluluklar paylastirilmalidir. Bu arada stratejiye uygun
yeni bir Orglit yapisi tasarlanmast gerekiyorsa bu konuda da gerekli adimlar
atilmalidir, ¢linkii stratejiye uygun bir orgiit yapist olmamasi durumunda uygulama
stirecinde biiyiik bir sorunla karsi karsiya kalimmaktadir. Uygun bir Orgiit yapisi
olusmus bir orgiitte, tiim bireyleri motive etmede 6nemli bir unsur olan ve yapilacak
degisiklik ve yeni politikalar1 destekleyecek orgiit iklimi ve kiiltlir olusturulmalidir.
Tabi ki su da unutulmamas1 gerekir ki, biitiin bu ¢aligmalarin lokomotifi konumunda
olan lider, yonetici ve benzeri idari gérevlerde bulunan kisilerin liderlik yaklagimlari
ve Ozellikleri biitiin bu bahsedilen unsurlarin merkezinde ¢ok 6nemli bir unsur
olmaktadir. Bundan dolay1 bu tiir kilit gorevlerde bulunanlarin egitilerek stirekli
gelistirilmesi Orglite ve uygulanacak stratejilere bakis acist bakimindan Onem
tasimaktadir. Orgiitlerde stratejilerin uygulanma siirecini hizlandirma, yénetici ve
calisanlar1 i¢cinde bulunduklar1 6rgilite motive ederek bir biitiin haline getirebilme
adina onlar1 tesvik edici ddiillendirme mekanizmalar1 tekrar gézden gegirilerek

giincellenmesi gerekmektedir.
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Bir orgiitte belirlenen veya sahip olunan stratejiden dolayr belirlenen amag
sonuclara ulasilarak basari elde edilemez. Basari i¢in belirlenmis olan stratejilerin
etkin bir sekilde hayata gecirilerek uygulanmasi ve seg¢ilmis olan stratejilerin

uygulama siirecini  kolaylagtirict  destek  mekanizmalarinin  olusturulmasi

gerekmektedir.

Strateji

Degerler

Caliganlar

Yetenekler

Sekil 40. Stratejik uyum 6geleri

Kaynak: (Robert H. Waterman, Jr.; 1982’den Arthur A. Thompson ve Digerleri; Aktaran Dinger,
2007, 5.309)

Orgiitler, yasamlarini siirdiirdiigii cevre icerisinde ¢evredeki degisimlere ayak
uydurabilmek i¢in gerek duyulmasi halinde stratejilerini degistirebilirler, ancak boyle
bir durumda oOrgiit igerisinde birimler arasinda birtakim uyum sorunlar1 kendini
gosterebilmektedir. Orgiitlerde benimsenen stratejilerin istenen diizeyde basariya
ulagabilmesi i¢in Orgiitteki tiim kesimlerce bir biitiin seklinde ortak bir anlayista
desteklenmesi gerekmektedir. Orgiitlerde bu tiir bir uyum ve destek mekanizmasi
calismadig: taktirde uygulanmak istenilen strateji basarisiz olacak veya igletmenin
varligin1 sonlandirmasma kadar uzanan bir siirece girilmektedir. Yukaridaki Sekil
40°da da goriilecegi iizere bir oOrglitte stratejik uyum i¢in gerekli olan ve kendi
igerisinde de iligkili olan yedi faktér bulunmaktadir. Bunlar; strateji, yapi, sistemler,
yetenekler, calisanlar, yonetim tarzlar, ortak degerlerdir. Orgiitlerin ortak degerler

cercevesinde yukaridaki Ogelerle birlikte biitiinlesmesi gerekmektedir. Belirlenen
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stratejinin gerektirdigi bir sekilde isletmedeki yonetim ve calisanlar tarafindan ayni
duygu, diisiince ve degerler cercevesinde birleserek, anlayiglarint mevcut yapi ve
stratejinin disina tasimalar1 gerekmektedir. Ciinkii bir stratejinin bagaris1 sadece
strateji ve paydas uyumu ile degil aym1 zamanda olusturulan ortak degerler
cergevesinde kurulan sistemler, isletmedeki yetenekler, calisanlarla karsilagilan
problemler karsisinda ortaya ¢ikan davraniglar ile olusan yonetim tarzlarindaki uyum

ile gelmektedir.
2.4.9. Strateji ve Politikalar1 Etkileyen Unsurlar

Stratejik yonetim alanindaki elli yillik gelisime bakildiginda, gelisme ve
diisiinsel degismelere neden olan temel unsurun teorilerdeki arayiglardan ziyade
cevre sartlarindaki degismelerde yer aldigr goriilmektedir. Ciinkii strateji olgusu,
tabiat1 geregi ¢evredeki degisim ve gelisimlere son derece hassas olmay1 gerektirir.
Bu durum da ¢evreye uyum saglama yeteneginin zihinsel egzersizlerden daha ¢ok
diislinsel ilerleme i¢in gerekli oldugu sonucunu dogurmaktadir. Bundan dolay,
degisen c¢evre sartlarina bagl olarak yeni stratejik anlayis ve yaklagimlarin ihtiyag
olabilecegi gerceginin bilinmesi gereckmektedir (Barca, 2009, s. 51-52; Aktaran
Eryigit, 2013, 5.157).

Strateji ve politika terimini kesin olarak ¢izgilerle ayirmak oldukca glictiir
(Aktas, 2015, s.3). Isletmelerin yol rehberi olarak politikay: kabul edersek, stratejiyi
ise bu rehber dogrultusunda amagclarin ortaya konulmasi ve kaynak kullanimim
saglayan sistemler olarak goriilmektedir. Tilles’e gore politika, belirlenmis amaglara
ulasma yontemlerini ifade ederken, strateji ise bir isletmenin amaclarinin ve
politikalarinin toplamini ifade etmektedir. Strateji olgusunun politikay1 da igine
aldigi, bu baglamda da stratejinin daha genis bir kavram oldugu diisiiniilmektedir.
(Eren, 1997, s.13; Aktaran Eryigit, 2013, s.3). Cevre sartlarinin ¢ok hizli degistigi
glinimiizde strateji ve politikalarda da gereken lizum {izerine degisiklikler
olabilmektedir, ancak bu siirecte strateji ve politikalart yani orgiitlerin aldigi kararlari
etkileyen unsurlar bulunmaktadir. Bu unsurlar, orgiitiin kararin1 verdigi strateji,
politika vb. ile ilgili olabildigi gibi, ayn1 zamanda orgiitiin stratejik yonetim ve
kurumsallagsmasini etkileyen unsurlar da olabilmektedir. Bu etki unsurlari; isletme
sahipleri ve hissedarlar, tepe yoneticileri, isletmenin amag, hedef ve gorevleri,
uluslararas1 c¢evre, uluslararasi stratejiler, Uriin/pazar stratejisi, maddi, manevi ve

stratejik kaynaklardir (Aktas, 2015, s.13).
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Isletmeleri belirli standartlara kavusturan ve kurumsal bir kimlik kazandiran
kurumsal yonetimi etkileyen unsurlardan toplumun sosyal ve kiiltiirel normlari ile
piyasalardaki rekabet kosullar1 temel iki unsur olur iken; hissedarlarin haklari, borg
verenlere verilen taahhiitler, calisanlara verilen taahhiitler, miisterilere verilen taah-
hiitler, tedarikgilere verilen taahhiitler, hiikiimet organlarinin ¢ikardig: regiilesyonlar,
parlementonun ¢ikardigi kanunlar ise kurumsal yonetim adina isletme kararlarini et-
kileyen diger unsurlar olmaktadir. Isletme yéneticilerinin almaya calistiklar1 kararlari
etkileyen bu unsurlar ayn1 zamanda isletme strateji ve politikalarin1 dogrudan veya

dolayl olarak etkileyen unsurlardir (Kula, 2006, s.31°deki sekilden esinlenilmistir).

Orgiit yoneticileri faaliyetleri boyunca gerek rekabet avantaji gerekse
karsilastiklar1 6ngoriilemeyen sorunlar veya strateji ve politikalarin1 etki unsurlar
karsisinda birgok anlik kararlar vermeleri gerekmektedir. Bu kararlar1 verirken
rasyonel bir karar verilmesi ise 6nemli bir konudur. Karar verme konusu bir siire¢
olup, istenilen sonuglara varmak i¢in bir dizi is ve iglemler olarak tanimlanabilir.
Karar verme silirecleri ile ilgili farkli goriisler olmakla birlikte bu silire¢; Amag
Belirleme veya Sorun Tanimlama, Amag¢ veya Sorunlart Irdeleme, Oncelikleri
Belirleme, Seceneklerin Belirlenmesi (Alternatiflerin) Belirlenmesi, Segeneklerin
Irdelenmesi ve Degerlendirilmesi, Secim Kriterlerinin Tesbiti ve Sec¢im Yapma
seklinde yiiriimektedir (Ulgen ve Mirze, 2013, s.364). Bu karar alma modeli ile
yoneticiler ellerinde olan bilgiler 15181nda belirlenen secenekler iizerinden en uygun
sonucu verebilecek olan alternatifin secilmesi esastir. Kisisel kararlarda; kisa yoldan
eldeki mevcut bilgilere gore karar verme, gegmisteki olaylarin etkisi altinda analiz
yapma ve karar verme ile ge¢miste benzer konularda verilen kararlara bagl kalarak

ayni sekilde karar verme seklindeki etki faktorleri tizerinden verilmektedir.
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Kisisel kararlarm verilmesindeki dort yaklasim asagidaki gibidir (Ulgen ve
Mirze, 2013, 5.366).

Yiiksek

ANALITIK KAVRAMSAL
Belirsizlik
Tolerans: YONLENDIRICI | DAVRANISSAL
Diisiik Rasyonel Sezgilere Dayah

Diisiince Tarzi

Sekil 41. Kisisel kararlarda 4 yaklagim
Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.366)

Ogzellikle yoneticiler acgisindan dnemli bir husus olan kisisel karar verme
konusunda yapilan c¢aligmalarda karar verme siirecinde yukarida Sekil 41°de
belirtildigi gibi dort yaklagim bulunmaktadir. Bu yaklasimlar, iki degisken arasindaki
duruma gore gergeklesmektedir. Bu degiskenlerden birincisi diigiince tarzi iken ikinci
belirsizlikler ile ilgili tolerans derecesidir. Diisiince tarzi rasyonellik ile sezgilere
dayal1 olma arasinda sekillenirken, belirsizliklere karsi tolerans durumu ise diisiik ve
yiiksek olma durumuna gore sekillenmektedir. Bazi kisiler sezgiler iizerinde
yogunlasirken bazi kisiler ise daha rasyonel bilgi, veri vb. unsurlara iizerine
yogunlasarak karar verme egilimindedirler. Yine bazi kisiler belirsizligi en aza
indirecek bilgi, belge vb. unsurlara ulagarak karar vermeye calisirken bazilar1 da ayni
anda birden fazla diigiinceyi bira araya getirerek karar almayr benimsemektedir.
Belirsizlige kars1 toleransi diisiik olan ve rasyonel karar vermek isteyenler,
yonlendirici karar verme tarzinda olan kisilerdir. Bu tarz kisiler ellerindeki mevcut
bilgi, belge ve verilere gore daha az secenek arasindan se¢imde bulunarak karar
verirler. Belirsizlige karsi toleransi yiiksek olan ve rasyonel karar vermek isteyen
kisiler daha fazla bilgi, belge ve veri toplar ve daha genis bilgi ve veriler ile akilci

kararlar vermek isteyerek daha c¢ok alternatif olusturma egiliminde olurlar.
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Belirsizlik toleransi diisiik ve diislince tarzi sezgisel davranigsal olan kimseler
cevresindeki baskalarmin diisiince, fikir ve goriislerini alarak katilimci bir karar
verme usuliinii benimserler. Belirsizlik toleransi yiiksek ve diisiince tarzi sezgisel
kavramsal olanlarin tarzlar1 oldukg¢a genis bir yelpazede olup birden fazla segenek
olusturabilirler. Uretici ¢dziim yollar1 kurabilen bu tarz kisilikler genel manada uzun

donemli diisiinmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.366).

Orgiitlerde stratejik kararlarin verilmesi gerektigi zamanlarda kisisel olarak
verilen kararlar ile birlikte grup kararlar1 da olduk¢a basarili ve etkilidir. Grup karar-
lar1 denildiginde; en yaygin olarak kullanilan bir araya gelerek katilimcilarin konular
yiiz yiize ele aldig1 Toplu Karar Verme Teknigi(Interacting Groups), grup iiyelerinin
Ozgilirce sadece fikrini sOylemesinin amaglandigi Beyin Firtinasi(Brainstorming),
beyin firtinasindan farkli olarak toplantinin basinda konunun ydneticiler tarafindan
aciklanmadan anahtar kelime veya climleler ile yapilan Gordon Teknigi, bir koordi-
natdr tarafindan uzmanlara konunun bildirilerek ¢6ziimiiniin beklendigi Delphi Tek-
nigi, zaman1 dar ve belirlenmis olunan durumlarda kullanilan katilimeilarin konu ve
¢Oziim Onerilerinin sistematik bir sekilde birbirine aktardigt Nominal Grup
Teknigi’dir. Bu belli bash farkli grup karar metodlar ile karsilasilan durumlar ile il-
gili olarak orgiit i¢in en uygun karar verilmeye calisilir. Ayrica orgiit i¢in stratejik
Oonem arz eden problem veya firsatlarin belirlenebilmesi i¢in neden-sonug iliskisine
dayali Balik Kilgig1 Analizi yontemi de kullanilabilecek olan bir metotlardandir
(Ulgen ve Mirze, 2013, 5.367-373).

Orgiitlerde lider veya idareciler, strateji ve politikalar1 belirlerken veya
degisiklik yaparken bir¢ok karar verme siireci yasarlar ve bu slirecte yukarida
bahsedilmis olan etki unsurlar1 bulunmaktadir. Yoneticilerin, bu dinamik ve karisik

stirec igerisinde rasyonel ve en uygun karar1 vermeleri gerekmektedir.
2.4.10. Ol¢me ve Degerlendirme

Kiiresellesen diinyamizda orgiit yoneticilerinin hem degisimleri daha énceden
tahmin edebilmesi hem de beklenmedik bir zamanda anlik olusan ongoriilemeyen
durumlar1 dogru analiz edebilmesi ve strateji liretebilmesi artik bir zorunluluk haline
gelmistir. Boylesine hizli degisen veya anlik Ongoriilemeyen durumlarin
karsilasildigi is diinyasinda stratejik degerlendirme ve kontrol hem stratejik yonetim

hem de hizli degisimlerin dogru okunabilmesi gerekmektedir. Aksi taktirde
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orgiitlerin bu tiir durumlara kars1 kontrolsiiz ve plansiz atacaklari adim ve stratejiler
ile orgiitler daha da biiylik bir belirsizlige siiriiklenecek, belirlenmis amag ve
hedeflerinden git gide uzaklasacaklardir. Isletmelerin, giiniimiiz diinyasindaki bu
hizli rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmeleri adina kendilerini ve stratejilerini
Olciip degerlendirmeleri ve neticeye gore de glincelleme yapmalar: biiyiik bir 6nem

tasimaktadir.

Stratejik yonetimim Onemli bir evresi olan kontrol yani Olgme ve
degerlendirme evresi, stratejik ydnetim siirecinin son asamasidir. Orgiit, izleme ve
degerlendirme siirecine tabi tutularak bir fotograf ¢ekilir. Boylece orgiitiin hem kendi
mevcut durumunu objektif olarak gérmesi, hem de hesap verilebilirlik bakimindan
kurumsallagma siirecine biiyiik bir katki saglanmaktadir (Giil ve Carikei, 2014, s.57;
Aktaran Peker ve Boyraz, 2017, s.90). Stratejik kontrol siirecinin ilk odak noktasi
genel olarak isletmenin makro c¢evresidir, ¢iinkii buradaki degisiklikler veya
degisimler isletme iizerinde stratejik Onemli sonuglar dogurabilmektedir. Bu
kapsamda kontrol siireci, igletme ile degisen dis cevre arasindaki uyumu siirekli
olarak inceleme firsatt sunmaktadir. Bu baglamda kontrol siireci meydana
gelebilecek olan dig tehditlere karsi isletmenin kendini daha iyi savunarak, yeni dis
firsatlar1 1yi degerlendirebilmek icin isleyis ve faaliyetlerini giincelleyebilmesi i¢in
bir imkan ortaya koyar (Wright, vd., 1998, s.263). Stratejik degerlendirme ve kontrol
asamasl, isletmenin se¢mis oldugu strateji ile pratikteki uygulama sonuglarinin
ulasilabilirlik diizeyinin karsilastirilmasi asamasidir. Bu asama, ayn1 zamanda sadece
karsilastirma ve degerlendirmenin Otesinde mevcut stratejide devam edilip
edilmeyecegi, varsa bir eksiklik onun giderilip giderilmemesi veya eski stratejiden
vazgecilip yeni bir stratejinin gelistirilip gelistirilmeyecegi gibi bir dizi hususta
oOrgiitiin iist yoneticilerine bilgi saglamaktadir. Stratejik degerlendirme ve kontrol
asamasi, stratejik yonetim uygulamalarinda hayati bir Oneme sahiptir, ¢iinki
orgiitlerin belirlemis oldugu stratejilerinin beklenen basariy1 saglayip saglayamadigi
bu degerlendirme ve kontrol esnasinda goriilebilmektedir. Bu asama dinamik bir
slireg olan stratejik yonetim uygulamalarinin planlama safhasinda belirlenecek agik

kriterler ile gergeklestirilmektedir.
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Orgiitlerde kontrol; geriye yonelik (feedback) kontrol, ileriye yonelik
(feedforward) kontrol ve es zamanli (concurrent) kontrol olarak {i¢ sekilde

yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.404).

Geriye yonelik kontrol, bitirilmis olan is ve faaliyetlerin degerlendirilerek
kontrol edilmesidir. Bu yontem igletmelerde en ¢ok ve en yaygin olarak bilinen ve

kullanilan bir yontem olmaktadir.

Ileriye yonelik kontrol, faaliyet ve islerin yapilmasindan &nce yararlanilacak
girdi ve kaynaklarin kontrol edilerek, is ve faaliyetler sirasinda meydana ¢ikabilecek
yanliglik, eksiklik veya hatalarin en aza indirilmeye ¢alisilmasidir. Bu yontemde, siki
bir sekilde yapilacak olan faaliyetler i¢in ihtiyag duyulan kaynaklarin kontrol
edilmesi icin 6nleyici bir kontrol sistemi olusturmaktadir. Bu sistemle; hammadde,
isglicii, isletmenin sosyal ve fiziki yapisi ile diger yardimci unsurlarinin is
stireglerinin bagindan itibaren 6nceden siki kontrol edilmesi ve boylelikle de {iriin ve

faaliyetlerin standartlara uygun olarak yapilabilmesi hedeflenmektedir.

Es zamanl kontrol, bir 6rgiitte birbirini izleyen ve karsilikli bagimlilik iliskisi
olan faaliyet ve islerde belirli araliklarla belirlenmis noktalarda yapilan kontroldiir.
Bu yontemdeki ana amag, birbirine bagimli ve uzun siireli islerdeki kontrol siirecini
sona birakmamaktir, ¢linkii bu tiir islerde son asamada yapilan kontrol ve geri
doniitiin bir faydasi olmamaktadir. Bundan dolayi, es zamanli kontrolde kontroliin
belirli araliklarla yapilarak olusabilecek hata, eksiklik veya yanlislarin erkenden fark
edilmesini amaglanmaktadir. Boylece gerekli diizeltme ve miidahaleler zamaninda
yapilarak ana siirecin dogru isletilmesi saglanabilecektir. Orgiitlerde stratejik kontrol
siireci; standartlarin olusturulmasi, fiili durumun olgiilmesi ve belirlenmesi,
standartlarla fiili durumun karsilagtirilmas: var ise gerekli diizeltmelerin yapilmasi

adimlarin1 icermektedir (Dinger, 2007, s.376).

Orgiitlerde uygulanmis olan bir stratejinin degerlendirme asamasi, ii¢ temel
faaliyetten olusur. Birincisi, uygulanmakta olan mevcut stratejinin i¢ ve dis etkile-
yici unsurlarinin tekrar gézden (I¢ direnmeler, ¢evresel olanaklar, dis tehditler neler-
dir? Gibi sorular sorulur) gegirilmesidir. Ikinci faaliyet, rgiitiin toplam verimlili-
ginin degerlendirilmesidir. Ugiincii faaliyet ise, orgiitiin mevcut stratejik durusunun

i¢ ve dis cevresi ile olan iligkilerinde yeni gereksinimlere ihtiya¢ olup olmadig: baki-
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mindan degerlendirilmesidir (egitimvebilim.ted.org.tr, 15.05.2021, Davis, 1986, s.17,;
Aktaran Celik, s.33).

Olgme ve degerlendirme calismalari neticesinde elde edilen kazanglar ve elde
edilen bilgiler 1s183inda gelecekte basar1 Olgiilerinin  neler olacagina dair
degerlendirmeler yapilarak, ileri doniik giincel standart ve hedeflerin tespit edilmesi
ile destekleyici calismalarin gelecek adina yapilmasi gerekmektedir. Bu calisma ve
kontroller yiiriitiiliirken bir kisim basar1 veya basariyr olusturan davranis ve
yontemler iizerinde yogunlasilirken, hedeflere ulasmada sekteye ugratan unsurlar da
gozden gecirilmelidir. Ciktilarin  kontrolii  yapilirken “neyin”  basarildig
belirlenirken, davranig veya faaliyet kontrolii yapilirken de bir isin basariyla
sonuclandirilmasi veya hedefe ulasilmasi amaciyla ortaya konulmus; yontem,
politika, siire¢ veya kurallara riayet edilip edilmedigi belirlenmelidir. Ayrica neden-
sonug iligkisi, davranislar ve faaliyetler arasinda aranmasi gerekmektedir. (Eren ve

Ozdemirci, 2018, 5.524).

Orgiitlerdeki 6lgme ve degerlendirme faaliyetlerinin strateji, amag ve hedef
durumlarina goére isletmeler agisindan &nemi ve mantigi agiklanmistir. Olgme ve
degerlendirme faaliyetlerinin yapilis sekline de kisaca deginilirse, Olgme ve
degerlendirme faaliyeti bazen orgiit igerisindeki denetim uzmanlar1 veya personeller
ile yapilirken, bazen de dis kaynaklardan, denetim sirketlerinden faydalanilarak da
yapilabilmektedir. Bu her iki durumun da kendine goére arti veya eksi yonleri
bulunmaktadir. Mesela dis kaynaktan yararlanilmasi durumunda, tarafsiz ve daha
etkili neticeler elde edilirken, kontrollerin zamaninda yapilamamasi ile bu etkililik
ortadan kalkabilmektedir. Yine igeriden yapilan kontroller hizli ve etkili olarak
zamaninda yapilabilirken, kontrolleri igeriden yiirliten uzman veya personellerin
duygusal davranabilmeleri nedeniyle objektif bir sekilde denetim yapamamalari riski
bulunmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.408). Bundan dolay1 orgiitlerde 6lgme ve
degerlendirme faaliyetleri yapilirken yukarida belirttigimiz bu hususlar dikkat
edilerek gerek iceriden yapilanlarda gerekse de dis kaynaktan faydalanilarak
yapilanlarda 6lgme ve degerlendirmenin hem objektifligin hem de hizli bir sekilde
zamaninda yapilmasinin goz onilinde bulundurulmas: gerekmektedir. Aksi durumda
yapilan bir 6lgme ve degerlendirmede ise isletmenin ger¢ek fotografinin ortaya
konulamayacag1 bir gercgektir. Ozellikle egitim alaninda faaliyet gosterenlerde

stratejik degerlendirme siireci daha karmasik bir 6zellik tagimaktadir, ¢linkii okul
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cevre tarafindan en fazla etki altina alinabilir Orgiitlerin basinda gelmektedir.
Cevrenin etkin gii¢ odaklar1, okulun dis tehditlerini meydana getirir. Bundan dolay1
yoneticilerin, Oncelikle yaptiklar1 analizler sonucunda tespit ettikleri orgiitiin
gelisimini ve uygulanan stratejisini etkileyen dis tehditleri belirleyerek gerekli
tedbirleri almasi gerekmektedir. Egitim orgiitlerinde, stratejik degerlendirme
caligmasiyla hedeflere ne derece ulasildigi goriiliir ve buna gore gelecege yonelik
stratejiler olusturulmaya c¢alisilmasi gerektigi degerlendirilmektedir (egitimvebilim.
ted. org.tr, 15.05.2021, Davis, 1986, 17; Aktaran Celik, s.33).

Stratejik yonetim uygulamasinin son asamasi olan o6lgme ve degerlendirme
caligmalarinda 6l¢gme ve degerlendirme islemlerinin hangi zaman araliklarinda yapi-
lacagidir. Bu konuda uzun vadeli stratejiler acisindan kisa ve orta vadeli 6lgme ve
degerlendirmelerin yapilmasi biiyiik 6nem tasimaktadir; ¢linkii ge¢ kalmis bir dlgme
ve degerlendirme hem geriye doniik hem de ileriye doniik olarak yerinde bir fayda
saglamaz iken zamanindan 6nce yapilmis bir 6lgme ve degerlendirme ise yapilan pla-
nin uygulanabilmesi i¢in yeterli bir zaman taninmamasi anlamina geldigi i¢in dogru
bir sonug ve fayda saglamayacaktir. Onun i¢in uzun vadeli hedeflere gotiirecek orta
ve kisa vadeli hedefler belirlenerek bu hedeflerin belirli araliklarla 6l¢iilmesi ve geri
doniitleri ile elde edilen bilgiler 1s18inda bir yon tayini veya revizyon karari
verilmesinde biiyiik bir katk: saglayacaktir. Giiniimiizde; belirli donemlerde yapilan
6l¢meler ve siirekli 6lgme seklinde yapilan dlgmeler yaninda 6l¢gme ve degerlendirme
calismalarinda genel egilim; 6lgmelerin ii¢ ve alt1 ay veya yilda bir kez yapilmasi
seklindedir. Orgiitlerde kontrol; amaglarin saglanmasinin  kontrolii, stratejik
uyumluluk kontrolii, stratejik performans kontrol (PIMS) teknigi, performans karnesi
(Balanced Scorecard), agik analiz, sorumluluk merkezleri araciligi ile kontrol, kilit
basar1 faktorlerinin belirlenmesi ve kontrolli, stratejik sigrama faktorlerinin
belirlenmesi ve kontrolii, tahmin teknikleri, senaryo gelistirme, performans giicleri
analizi, denge analizi, likidite, kaldira¢ ve verimlilik oranlar1 gibi kontrol teknikleri

ile yapilabilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
LITERATUR INCELEMESI

Bu boliimde Stratejik Yonetim Uygulamalari, Stratejik Yonetim Uygulamalari
ile Calisan Memnuniyeti, Orgiit Performans: ile ilgili alanyazin incelenmektedir.
Yiiksek Ogretim Kurumunun Ulusal Tez Merkezi 2010-2021 yillar1 arasindaki
yapilmis olan doktora tezleri taranmistir. Arastirmalarin genellikle Stratejik Y onetim,
Calisan Memnuniyeti, Orgiitsel Performans konularinda oldugu gériilmiis bu
arastirmalar ise; isletme, saglik, turizm, kamu yonetimi, egitim-6gretim alanlarinda
yogunlasarak gergeklestigi goriilmiistiir. Ozel egitim Ogretim orgiitleri ile ilgili

yapilan calismalarin ise daha sinirli sayida oldugu goriilmektedir.

Yiiksek Ogretim Kurumunun Ulusal Tez Merkezinde yayinlanmis doktora
tezleri arsivinde arastirma konumuz olan “Stratejik Yonetim Uygulamalarinm Orgiit
Performans1 Uzerindeki Etkisinde Calisan Memnuniyetinin Moderatdr Rolii ” konulu
doktora tez taramasinda dogrudan bu konuda yapilmis bir doktora tez ¢alismasina
rastlanilamamistir. Veri tabanlari {izerinde yapilan makale taramasinda ise toplam,
152 adet makale ¢aligmasi sonucuna ulasilmistir; ancak yapilmis olan ¢alismalar
incelendiginde ise yapmis oldugumuz arastirmayla dogrudan ilgili bir makale

calismasina rastlanilamamastir.

Yiiksek Ogretim Kurumunun Ulusal Tez Merkezinde yaymlanmis Doktora
Tezleri arsivinde “Ozel Okullar” konulu yapilan tiim taramada toplam; 103 adet
arastirma sonucuna ulasilmistir. Bunlarin alanlara gére dagilimi, isletme; 6, egitim-
ogretim;40, digerleri; 58 (Sosyoloji, din, hukuk, saglik, psikoloji, sosyoloji,
ekonometri, mimarlik, tarih, iletisim, spor, halkla iligkiler) seklindedir. Veri tabanlari
iizerinde “Ozel Okullar” konulu yapilan makale taramasinda toplam; 125 adet

makale ¢aligmasi yapildig1 gorilmiistiir.

Bu béliimde Stratejik Yonetim Uygulamalari, Calisan Memnuniyeti, Orgiit
Performans: ile ilgili yapilan arastirmalara yer verilmistir. Aragtirmada stratejik
yonetim ve Orgiitsel performans siirecinde c¢alisan memnuniyetinin  roli
incelenmektedir. Arastirma konusu ile ilgili her {i¢ konuda ¢alismalar bulunmaktadir.

Bu caligmalardan konusu arastirmamiza yakin olan bazi1 6rnekler agagida verilmistir.
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3.1. Stratejik Yonetim Uzerine Yapilan Cahsmalar

Yiiksek Ogretim Kurumunun Ulusal Tez Merkezinde yaymnlanmis Doktora
Tezleri incelendiginde “Stratejik Yonetim” konulu tiim tarama sonucunda toplam;
278 doktora tezi, 2010-2021 yillar1 arasina ait olanlar ise; 188 doktora tezi
seklindedir. Bu 188 doktora tezlerinin alanlara gore dagilimi ise, isleme; 104, kamu
yonetimi; 20, saglik; 9, egitim-0gretim; 8, turizm; 10, digerleri; 137 (Sivil havacilik,
bankacilik, endiistri miihendisligi, arsiv, iletisim, bilim ve teknoloji, sehircilik ve
bolge planlama, halkla iliskiler, ekonomi, savunma, spor, ¢alisma e¢konomisi ve en-

diistri iligkileri, mimarlik, uluslararasi iligkiler) seklindedir.

Veri tabanlari iizerinde 2010-2021 yillar1 arasindaki yapilan makale caligmalari
havuzunda “Stratejik yonetim” konulu taramada toplam; 959 makale ¢aligmasi,

yapildig1 goriilmiistiir.

Gokeek, stratejik yonetim siirecinin kurumsal performans iizerine etkisi ile
ilgili olarak kalkinma ajanslarina yonelik yaptig1 doktora arastirmasinda; kalkinma
ajanslarinda c¢alisan personelin gozlem ve algilarina gbre yapilan analizler sonucu
stratejik yonetim siirecinin biitiin halinde kalkinma ajanslarinin kurumsal perfor-
mansi lizerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir Gok-

cek, 2020, s.142).

Akglin, isletmelerin stratejik yonetim uygulamalarinin orgiitsel ¢ift yonliiliik ile
uluslararasilagmasi arasindaki iligkide diizenleyici rolii olup olmadigi hususundaki
arastirmasinda elde edilen bulgulara gore; kesfedici boyut ile uluslararasilasma
diizeyi arasinda stratejik yonetim uygulanmasinin diizenleyici bir rolii oldugu tespit
edilmistir. S6z konusu bulgu, kesfedici boyutun stratejik yonetim siireglerinin
uygulandig1 isletmelerde uluslararasilagsmaya olumlu bir etkide bulundugu sonucuna

ulagtlmistir (Akgtin, 2020, s.59).

Dolkeles, Zonguldak Belediyesinde yapmis oldugu degisen yonetim anlayisi,
stratejik yonetim ve stratejik planlama konusu iizerine yaptigi doktora
aragtirmasinda, kurumdaki tiim c¢alisanlarin stratejik yoOnetim anlayigina gore
uygulamanin i¢inde bulunmasinin Orgiitteki hizmet kalitesini, etkinligini ve

verimliligini arttiracag1 degerlendirilmektedir (Dolkeles, 2019,5.236).

Arslan, saglik hizmetlerini etkili sunarak hasta memnuniyetini artirmak, kamu

hastanelerinde verimliligi saglamak i¢in 2012 yilindan itibaren kamu hastanelerinde
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uygulanan verimlilik karne uygulamasi ile ilgili yonetici algilarini aragtirmistir.
Yoneticilerin stratejik yonetim algilar1 ile verimlilik karnesi, verimlilik karne
uygulamasi algilar1 ve verimlilik karnesinin kurumsal performansa etkisine yonelik
kurumsal performans algilar1 incelenmistir. Yapilan incelemede, hastane
yoneticilerinin verimlilik karnesine yonelik stratejik yonetim algisi, verimlilik karne
uygulama algis1 ve kurumsal performans algis1 arasinda pozitif bir iliski oldugu

goriilmiistiir (Arslan, 2019, s.195).

Bagis, kaynaklara dayali yaklasimin disipliner temelleri adli arastirmasinda,
kaynaklara dayali yaklasim igerisinde; ekonomi, sosyoloji ve psikoloji disiplinlerine
ait bir dilin varlig1 goze c¢arptigi bununla birlikte tarih disiplininin kavramlarinin
ortiik olarak yaklasim igerisinde kendini sakladigini gérmiistiir. Stratejik yonetimin
de kendine has bir dilinin varlig1 kabul edildiginde bu disiplinlere ait dillerin genelde
strateji disiplini, 6zelde ise KDY i¢inde harmanlanmasi arastirmacilarin dikkate
almas1 gereken bir konu oldugudur. Bu dort disiplinin kabullerinin ve kavramlarinin
KDY ig¢ine tasinmasi yaklasimin farkli disiplinlere ait gozliiklerle veya merceklerle
goriilmesine yardimci olmaktadir. Bu durum stratejinin igerik, siire¢, baglam ve
uygulama bakimindan strateji konusundaki ayrimlart ortaya c¢ikardigi gibi
sirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olgusunun agiklanmasinda da miikemmel bir

potansiyel olusturdugu degerlendirilmektedir. (Bagis, 2018, s.214).

Diizgiin, isletmelerin devamli degisim gosteren bir ¢evrede hayatta
kalabilmeleri ve rekabet istiinliigiinii elde edebilmelerinde hayati bir 6neme sahip
olan {ist diizey yoneticilerin stratejik liderlik 6zelliklerini ve sahip olduklar1 sosyal
sermayelerinin performans tiizerindeki etkilerini belirlemeyi hedeflemistir. Bu
arastirmada isletmelerden sosyal sermayesini etkin bir sekilde kullananlarin
performanslarinda olumlu yansimalar elde edildigi diisiiniilmektedir (Diizgiin, 2018,
5.239).

Yilmaz, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin kurumsallagmaya neden olan
taklitci, zorlayict ve kuralc1 esyapililik ve kurumsallasma siirecinin asamalar1 olan
adetlesme, nesnellesme ve tortulasma arasindaki aracilik iliskisini stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin kurumsallagsma siirecine etkisi incelemistir. Arastirma
sonucunda, bigimsel egitim sistemleri, i¢ kariyer firsati, is tanimlar1 ile sonug¢ odakli
performans degerlemenin kurumsallasma asamasinda aracilik roliiniin oldugu

degerlendirilmektedir (Y1lmaz, 2018, s.65).
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Ertem, stratejik karar siirecinde rekabet istiinliigiiniin kaynaklar1 olarak
kiiltiirel deger ve inanglar iizerine bir gomiilii teori arastirmasinda elde edilen
verilerin yorumlanmasi sonucu ulasilan ana model itibariyla, kiiltiirel degerlerin
stratejik karar verme siirecinin her asamasinda etkili oldugu sonucuna ulasilmistir

(Ertem, 2017, 5.165).

Irk, firmalarin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ve bu karara etki eden
faktorler izerine yaptig1 bir arastirmada, isletmelerin {riin/pazar alanlarim
belirlerken oncelikle dis ¢evreye ait degiskenlere gore hareket ettiklerini gérmiistiir.
Uyum dongiisiiniin ikinci alt boyutunu olusturan miihendislik problem ve ¢oziim seti
ile yonetsel problem ve ¢oziimlere iligkin kararlarda ise, kaynak tabanli bakis agisi
icerisinde ele alindig tespit edilmistir. Tiim bu veriler 15181nda, isletmelerin stratejik
egilimlerini belirlerlerken dis ¢evre odakli karar aldiklari, alinan kararlarin
uygulanmasinda ise daha c¢ok firmaya ait kaynak ve kabiliyetlere dayali olarak

yuriittiikkleri distinilmektedir (Irk, 2017, s.135).

Coban, Milli Egitim Bakanligt Merkez Teskilati yoneticilerinin oOrglitsel
degisimi yonetme yeterlikleri ile stratejik liderlik davranislari arasindaki iligkinin
incelenmesi adli arastirmasinda merkez teskilati list diizey yoneticilerinin idari
yoneticilik nitelikleri tasidiklar1 sonucuna varmistir. Arastirmada idarecilerin
orgiitsel degisimi yonetmek i¢in gostermeleri gereken yonetim tarzlarinin paylasilan
vizyon ile calisanlarin kapasitelerini arttiran, degisimi birlikte yonetmeye Onem
veren, c¢alisanlarinin psikolojik yonlerini de goz Oniinde bulunduran bir sekilde
oldugu sonucuna ulasilmistir. Diger bir sonug ise, stratejik liderlik ile orgiitsel
degisim yonetimi arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonde anlaml bir iliski oldugu
yoniindedir. Ust diizey yoneticilerin stratejik liderlik davranisi sergileme diizeyleri
arttikga, Orglitsel degisimi yonetme becerilerinin de arttigt degerlendirilmektedir

(Coban, 2016, s.111).

Basaran, iiniversitelerde stratejik yonetim anlayisinin temel yonetim siirecleri
acisindan analizini kamu {iniversitelerinde incelemeye calismistir. Universitelerin;
politika gelistirme, kapasitelerini gili¢lendirme, basarilarini stirekli gézden gecirip
tyilestirme, kaynaklarmi belirlenen oncelikler ve hedefler dogrultusunda etkili,
ekonomik ve verimli bir bigimde kullanarak seffaf bir sekilde hesap verebilmeleri
gerekmektedir. Arastirmada bu amaca yonelik olarak stratejik yonetim anlayiginin

benimsenmesi gerektigi sonucuna ulasilmistir (Basaran, 2016, s.140).

229



Ozdemir, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren yiiksekdgretim kurumlarinin stratejik
yonetim siireglerinde kullanabilecekleri ve bulanik ¢ok kriterli karar verme
yontemleriyle biitiinlestirilmis bir model gelistirmeye calismistir. Arastirma ile
bulanik mantik metodolojisi kullanilarak DEMATEL ve AAS yontemleri, BSC
yaklagimi ile biitiinlestirilmis, karma bir model ortaya konulmaktadir (Ozdemir,

2016, 5.273).

Baspinar, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ve ilgelerinde stratejik ydnetimde
performans Ol¢iimii ve dengeli sonu¢ karti'min uygulanabilirligini 6lgmeye
calismistir. Arastirma sonucunda dncelikle yerel yonetimler i¢in orgiitsel performans
icindeki bazi mekanizmalar ile kamu yoneticilerinin yeterliligi arasinda anlamli ve

pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir (Baspinar, 2016, s.131).

Yenipinar, stratejik yonetimin ilkdgretim okullarinda uygulanma diizeyini okul
mudiirleri, miidiir yardimeilari, 6gretmeler ve il egitim denetmenleri {izerinde yaptig1
arastirmasinda stratejik yonetimi yedi boyut olarak ele almistir. Bununla birlikte
gelistirdigi “Stratejik Yonetimin Okullarda Uygulanma Diizeyini Olgme Olgegi” 1-
"stratejik diistinme", 2- "stratejik analiz yonlendirme ve strateji olusturma", 3-
"stratejik uygulama ve degerlendirme" olmak iizere 3 boyut olarak gelistirilmistir.
Bundan dolay1 arastirma bu ii¢ boyut iizerinden yiiriitiilerek tamamlanmistir. Egitim
denetmenlerinin stratejik yoOnetimin ilkdgretim okullarinda; “stratejik diislinme”
boyutunun diisiik diizeyde, “stratejik analiz yonlendirme ve strateji olusturma” ve
“stratejik uygulama ve degerlendirme” boyutlarinin ise orta diizeyde uygulandig
neticesine varilmistir. Ayni arastirmada miidiir, miidiir yardimcis1 ve 6gretmenlerde

bu oranlarin daha yiiksek ¢iktig1 goriilmistiir (Yenipinar, 2014, s.130).

Kirilmaz, 6zel sektorde etkin ve verimli bir sekilde uygulanan stratejik yonetim
uygulamalarmin kamu kurumlarinda 6zellikle Igisleri Bakanligindaki uygulanabilme
durumunu arastirmistir. Stratejik yonetim, yeni kamu ydnetimi yaklasiminin temel
ilkeleri acisindan Tiirkiye’de genelde kamu kurumlarinda 6zelde ise Igisleri
Bakanliginda oneriler dogrultusunda kamu yonetimine uyarlanarak daha etkin ve
verimli bir sekilde uygulanmasi1 gerektigi degerlendirilmektedir (Kirilmaz, 2012,

5.261).

Birinci, tiniversitelerin stratejik yonetim uygulamalarinin kurumsal performan-

sa etkilerini inceledigi arastirmasinda {iniversitelerin (devlet ve vakif) ozellikle dis
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cevre analizlerinin yeterli diizeyde olmadigi, bu sebeple lniversitelerin yliksek-
Ogretim basta olmak iizere diinyada yasanan gelisim ve dontlistimlere ayak uydurama-
diklar1, bunun sonucu olarak tiniversitelerin kendi i¢inde rekabet ortami olusturama-
dig1 ve diinya tiniversiteleri ile rekabet edemedikleri, disa kapal1 bir yonetim anlayisi
sergilediklerini tespit etmistir. Baska bir ac¢idan da, Universitelerin i¢ c¢evre
analizlerine daha ¢ok Onem verdikleri, stratejik yoOnetim siirecinin planlama,
uygulama, kontrol asamalarinda bu analizlerden faydalanmak suretiyle olumlu
anlamda etkilendikleri, yine bu analizler kapsaminda i¢ ¢evrede meydana gelebilecek
degisimlere karst uyum gosterme kabiliyetlerinin yiiksek oldugu, ancak
tiniversitelerde stratejilerin yetersiz diizeyde uygulanmasi nedeniyle performans

tizerinde istenilen diizeyde bir etkiyi birakmadigi diisiiniilmektedir (Birinci, 2012,
5.246).

3.2. Calisan Memnuniyeti Uzerine Yapilan Calismalar

Yiiksek Ogretim Kurumunun Ulusal Tez Merkezinde yaymlanmis Doktora
Tezleri arsivinde “Calisan memnuniyeti” konulu tiim tarama sonucunda toplam; 27
doktora tezi, 2010-2021 yillar1 arasina ait olanlar ise; 21 doktora tezi seklindedir.
Toplam doktora tezlerinin alanlara gore dagilimi ise, isleme;8, saglik,3, halkla
iliskiler; 4, endiistri; 4, digerleri; 8 (Bankacilik, ulasim, gazetecilik, istatistik, egitim
-0gretim, sivil havacilik, turizm) seklindedir. Veri tabanlari iizerinde 2010-2021
yillar1 arasindaki yapilan makale caligmalari havuzunda “Calisgan memnuniyeti”

konulu taramada toplam; 122 makale ¢alisma-sinin yapildig1 gérilmiistiir.

Yakisir, ¢alisan memnuniyeti tizerindeki etkilesimci ve karizmatik liderligin
calisanlara olan etkilerinin belirlenmesi amaciyla yaptigir arastirmada Karizmatik
Liderlik Olgek puan ile Etkilesimli Liderlik Olgek puani arasinda pozitif yonlii zayif
bir iliski bulundugunu, Etkilesimli Liderlik ve Karizmatik Liderlik Calisan Memnu-
niyeti arasinda ise pozitif yonde bir etkilesim oldugu sonucuna ulagmistir (Yakisur,
2020, 5.93).

Aydinoglu, yoneticilerin otantik ve paternalist liderlik davraniglarinin 6gret-
menlerin motivasyon, is tatmini ve orgiit baglilifina etkilerinin incelenmesi adli
arastirmasinda, "Otantik Liderlik" ile "Orgiitsel Baglilik" arasinda pozitif yonlii zayif
bir iliski, "Paternalist Liderlik" ile "Orgiitsel Baglilik" arasinda pozitif yonlii zayif bir
iliski, "Otantik Liderlik" ile "Is Tatmini" arasinda pozitif yonlii orta siddette bir iliski
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oldugunu tespit etmistir. "Paternalist Liderlik" ile "Is Tatmini" arasinda ise pozitif

yonlii orta siddette bir iligkiyi tespit etmistir ( Aydinoglu, 2020, s.134).

Atis, okul etkililigi ve pozitif psikolojik sermaye iliskilerine iliskin 6gretmen
gorisleri adli ¢alismasinda; 6gretmenlerin etkili okula iligkin goriisleri baglaminda
elde edilen verilere gore 6gretmen boyutunun en iist seviyede oldugunu goérmiistiir.
Bu boyutu sirasiyla; okul ortami ve egitim 6gretim siireci, yonetici, veli ve dgrenci
boyutlarmin takip ettigi goriilmektedir. Ogretmenlerin pozitif psikolojik sermayeye
iliskin  goriisleri kapsaminda elde edilen bulgular g6z Oniine alindiginda
ogretmenlerin pozitif psikolojik sermaye 6zelliklerini kargilamasi bakimindan en st
seviyede iyimserlik boyutunun oldugu, sonrasinda sirasiyla ozyeterlilik, umut,
disadoniikliik, psikolojik dayaniklilik ve gliven boyutlarinin izledigi goriilmektedir.
Arastirmadan etkili okul boyutlar1 ve pozitif psikolojik sermaye boyutlar1 arasinda

pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu degerlendirilmektedir (Atis, 2020, s.128).

Glindogdu, liderlik tarzlarinin 6zel okullarda ¢alisan 6gretmenlerin is tatminleri
ve motivasyonlar lizerindeki etkileri lizerine yapmis oldugu calismasinda, liderlerin,
kendi davranislarinin alt kadro c¢alisanlar1 {izerinde bir Ornek etki yaratmadiginm
bilmelerinin gerektigini, motivasyon ve is tatmini duygu durumlarinin liderlik
eylemlerine gosterilen bir tepki oldugunu gormiistiir. Calisanlar1 farkli liderlik
davraniglarina kendi kisilik ve/veya demografik ozelliklerine gore birbirlerinden

farkli tepkiler verdiginin sOylenebilecegi diisiiniilmektedir (Glindogdu, 2018, s.133).

Ozel, Tiirkiye’deki yazili basin isletmelerindeki ¢alisanlarin memnuniyeti iize-
rine yapmis oldugu arastirmasinda; miisteri beklentilerini odak noktasina alma husu-
sunda bilin¢li okur beklentilerini karsilayabilme iizerine yogunlasmistir. Bu anlayis,
basin ¢alisanlar tarafindan da kabul edilmis, ¢alisanlar okur odakli bir anlayisi temel
ilke haline getirmistir. Diger taraftan basin igletmeleri, her ne kadar ¢alisanlarini birer
i¢ miisteri olarak gorse de s6z konusu anlayisin hala tam olarak igsellestiremedigi
gorilmiistiir. Dis miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in yazili basin islet-
melerinin ¢alisan beklentilerini tespit ederek isletme i¢i siireclerini yeniden dizayn
etmesi, i¢ pazara yonelik pazarlama faaliyetlerini ise artirmast gerektigi

degerlendirilmektedir (Ozel, 2012, 5.280).
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3.3. Orgiitsel Performans Uzerine Yapilan Cahsmalar

Yiiksek Ogretim Kurumunun Ulusal Tez Merkezinde yaymlanmis Doktora
Tezleri arsivinde “Orgiitsel Performans” konulu tiim tarama sonucunda toplam; 132
doktora tezi, 2010-2021 yillar1 arasina ait olanlar ise; 113 doktora tezi seklindedir.
Bu doktora tezlerinin alanlara gore dagilimi ise, isleme;79, kamu yonetimi; 5, egitim-
Ogretim;3, saglik; 8, turizm; 7, digerleri; 11(¢calisma ekonomisi ve endiistri iliskisi,
endiistri miihendisligi, ziraat, spor, bilim ve teknoloji) . Veri tabanlari iizerinde 2010-
2021 yillar1 arasindaki yapilan makale ¢alismalar1 havuzunda “Orgiitsel Performans”

konulu taramada toplam; 530 adet makale ¢alismasinin yapildigi goriilmiistiir.

Arikan, organizasyonlarin Orgiitsel performansinin artirilmasinda rekabet
stratejilerinin etkisi ve girisimciligin aracilik rolii ilizerine yaptigi arastirmasinda,
yapilan analizler neticesinde rekabet stratejilerinin bir biitiin olarak ve ayr1 ayri
orgiitsel performansa anlamli ve pozitif bir etkide bulundugunu, girisimcilik
davraniginin da bu etkide aracilik roliiniin oldugu sonucuna ulasmistir (Arikan, 2021,

5.157).

Duman, orgiitsel performansta Endiistri 4.0 teknoloji bilesenlerinin etkilerini
belirlemeye yonelik yapmis oldugu arastirma sonucunda, E4.0 teknoloji bilesenlerini
kullanan isletmelerin Orgiitsel performanslarinin  etkilendigi ve bu etkinin
olumlu/pozitif yonde oldugunu tespit etmistir. Arastirmada tespit edilen diger bir
husus ise E4.0’1n basariyla hayata gegirilebilmesi igin 6ncelikle gerek isletme sahip-
lerinin gerekse de isletmedeki calisanlarin zihniyetlerinin, kiiltiirlerinin ve yasam

sekillerinin degismesi gerektigi diisiiniilmektedir (Duman, 2020, s.158,160).

Boyraz, yliksek performansl ¢alisma sistemlerinin drgiitsel performansa etkisi
ve Orgiit kiiltiirli lizerine arastirmasinda elde ettigi bulgular dogrultusunda, Tiirki-
ye’de Bankacilik sektoriiniin, performansini artirmak i¢in insan kaynaklari yo-
netiminin bir stratejisi olan yiiksek performansli ¢alisma sistemlerinin hayata gegiril-
mesinde birtakim sorunlar yasandigi (dikey uyum yetersizligi), uygulamalarin etki-
sinin aynt yonde olmamasi nedeniyle yatay/icsel uyumu saglamakta zorlandigini
tespit etmistir. Bankacilik sektoriinlin Oncelik verecegi performans gostergelerini
belirleyerek insan kaynaklar1 yonetimine stratejik bakisini (dikey ve yatay uyumu

saglayarak) gelistirmesi gerektigi diistintilmektedir (Boyraz, 2020, 5.359).
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Kozcu; orgiitsel 6grenme yetenegi, orgiitsel dayaniklilik, orgiitsel performans
ve pazar tirbiilansi: Durumsal aracilik modeli adli arastirmasinda, orgiitsel
dayanikliligin orgiitsel 6grenme yetenegi ve orgiitsel performans arasindaki aracilik
etkisinin test edilmesini amaclamistir. Verilerin sonucunda, Orgiitsel Ogrenme
yeteneginin orgiitsel performans iizerinde ve oOrgiitsel dayaniklilik tizerinde pozitif
etkisinin oldugu goriilmiistiir. Calismanin sonuglar1 orgiitsel dayanikliligin orgiitsel
performans {izerinde pozitif etkisi oldugu, orgiitsel dayanikliligin 6rgiitsel 6grenme
yetenegi ve Orgiitsel performans arasindaki iliski tizerinde aracilik etkisinin oldugunu

gostermektedir (Kozcu, 2020, s.vi).

Derelioglu, orgiitsel baglamda politik yeti ve performans iligkisini inceledigi
arastirmasinda, politik yeti ile algilanan oOrgiitsel performans arasindaki iliskiyi
O0lcmeye calismistir. Arastirmada Orgiitlerde calisma arkadasi destegi yiiksek
olanlarda iliski daha yiiksek olurken, ¢alisma arkadaslar1 destegi diisiik olanlarda ise
diisiik oldugu goriilmiistiir ( Derelioglu, 2020, s.151).

Karadirek, orgiitsel adaletin orgiitsel sonuglari iizerindeki etkilerinde bireyci ve
toplumcu kiiltiiriin aracilik roliinii Dogu Karadeniz Universi idari personeli iizerinde
arastirmistir. Arastirma sonuglara gore, toplumculugun bireycilege gore orgiitsel
sonuglar ilizerindeki etkisinin ¢ok daha biiylik ve 6nemli bir yere sahip oldugu
goriilmiistiir. Ayrica, genel anlamda dagitimsal ve etkilesimli adaletin orgiitsel
baghlik, is tatmini, Orgiitsel performans ve Orgiitsel vatandaslik davraniglari gibi
orgilitsel sonugclar lizerindeki etkisine toplumculugun 6nemli bir aracilik rolii oldugu

tespit edilmistir (Karadirek, 2020, s.210).

Celik, istanbul Genglik ve Spor Il Miidiirliigii’nde stratejik insan kaynaklari
yonetiminin kurumsal iletisim, Orgiitsel baghlik ve orgiitsel performansa etkisi adli
aragtirmasinda, orgiitsel performansin alt boyutlarinin her birinin diger degiskenlerin
alt boyutlar1 ile olan iliskisinde orgiitsel iletisimin alt boyutlar1 ve stratejik insan
kaynaklarimin 6zellikle dikey boyutunda anlamli bir etkisinin oldugunu gérmiistiir.
Bu durum, orgiit stratejisi ile insan kaynaklarinin uyumu olan dikey uyum ile
orgiitteki calisan yonetici iliskisi ve calisanlar arasi iliskinin orgiitsel performans

tizerinde etkili oldugu degerlendirilmektedir (Celik, 2019, s.164).

Kasap, Giliney Marmara Bolgesi sanayi isletmeleri 6rnekleminde yoneticilerin

dinamik yetenekler, personel gili¢lendirme ve oOrgiitsel performans konularinda
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arastirma yapmistir. Dinamik yetenekler; sezme boyutu ile baslar, yakalama boyutu
ile devam eder ve yeniden diizenleme boyutu ile sonuca ulasir. Giiney Marmara
Bolgesi’ndeki dinamik yeteneklerin isletmelerin orgiitsel performansina, olumlu ve
kayda deger bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. Isletmelerin 6zellikle insan kaynaklar
departmanlarinin c¢alisanlar arasindaki farkliliklar1 belirleyerek, ¢alisanlar arasinda
var olan farkliliklar1 objektif kriterlere gore degerlendirmelidir. Calisanlarin siirekli
yiiksek performans gostermeleri, ancak etkili bir performans yonetimi anlayis1 ile

saglanabilecegi distiniilmektedir (Kasap, 2019, 5.108,112).

Bayar, stratejik planlama gerekliliklerinin algilanan Orgiitsel performans
tizerine etkisinde etkin yoOnetim uygulamalarinin roliiniin incelenmesi konulu
arastirmasinda; bir isletmedeki list yonetimin liderlik tarzi ve belirlenen hedef ve
vizyona liderlik etmesi, Orgiitiin misyon, vizyon ve temel degerlerini belirleyerek
bunlari bir tiir yonetim unsuru olarak gérmesi, etkili takimlar olusturmasi, stratejileri
destekleyici politikalar ve prosediirler gelistirmesi, siiregleri etkin yOnetmesi,
degisimlere uyum saglayabilmesi hatta yonetebilmesi, bilgi teknolojilerine gereken
yatirimi yapmasi ve Ust yonetimin stratejik planlama konusundaki deneyimi gibi
unsurlardan olusan etkin yonetimin orgiitsel performansi etkiledigini tespit etmistir.
Bu sonucun, isletmede iyi yonetim uygulamalarinin finansal ve finansal olmayan
sonuglara dogrudan etki yapabilecegini, yonetimde etkinligi artirma konularina
yapilacak gerekli yatirimlar ile istenilen sonuglarinin alinabilecegi diisiiniilmektedir.
Aragtirmada degisen c¢evre kosullarina ve artan rekabete bagli olarak isletmelerin
stirekli yeni stratejiler gelistirmesinin gerekliligi, isletmeye uygun olarak belirlenen
bu stratejilerin de belirli araliklarla revize edilmesinin 6nemine dikkat ¢ekilmektedir

(Bayar, 2019, s.104).

Alici, algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel sinizmin orgiitsel performansa olan
etkisinde pozitif psikolojik sermayenin aracilik etkisi konulu arastirmasinda
algilanan orgiitsel destegin orglitsel performansa olan etkisinde pozitif psikolojik
sermayenin aracilik etkisi oldugunu gormiistiir. Arastirmada Calisanlara olan
destegin devamliligi ile bireysel gelisimin 6nii agildig taktirde orgiitsel performansta

artiglar goriilebilecegi degerlendirilmektedir (Alici, 2020, s.166).

Karabetyan, orgiitsel Ogrenme, bilgi yOnetimi ve inovasyonun Orgiitsel
performansa etkisini hizmet isletmelerinde (Istanbul’da hizmet sektoriinde faaliyet

gosteren Ozel hastaneler, oteller ve 0Ozel okullarda) arastirmaya c¢alismistir.
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Arastirmanin ana hipotezleri degerlendirildiginde ise alinan sonuglara gore orgiitsel
O0grenme ve bilgi yonetiminin inovasyon iizerinde, inovasyon egiliminin ise orgiitsel
performans tlizerinde olumlu yonde etkisinin oldugu goriilmiistiir (Karabetyan, 2019,
5.231).

Kara, resmi ve 0Ozel ortadgretim okullarinda kurumsallagma konulu
arastirmasinda kurumsallasma olgusunun alt boyutlara iliskin sonuglarda, 6zel
ortadgretim okullarimin resmi ortadgretim okullarma kiyasla kurumsallasma
acisindan daha ileri bir seviyede oldugunu tespit etmistir. Arastirma sonucunda 6zel
ortaggretim okullarinin resmi ortaggretim okullarina gore daha sistemli, kontrollii,
istikrarli, yenilige ve degisime uyum saglayabilen bir yapiya sahip olmasindan

kaynakli oldugu diistiniilmektedir (Kara, 2018, 5.230).

Akgiil, Borsa Istanbul drnegi iizerinde orgiit stratejileri destekli bilgi ydnetim
stirecinin Orgiitsel yenilik ve teknoloji araciliiyla orgiitsel performansi etkisi {izerine
bir aragtirma yapmistir. Bu arastirmada orgiitsel stratejinin, bilgi yonetim siireci, bilgi
yonetimi alt yapilarindan en 6nemlisi olan teknolojik alt yapinin etkisinin ve bunun
orgiitsel yenilige dengelenmis performans karti baz alinarak bakilan orgiitsel
performansa etkisi incelenmistir. Borsa Istanbul sirketlerinde isletme stratejileri, bilgi
yonetim stireci, teknoloji, yenilik ve Orgiitsel performans arasinda kismen veya
tamamen olumlu iligkilerin oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu calismada bilgi yonetimi
yeteneklerine yapilan yatinmin Orgiitsel performanst artirdig, bilgi yonetim
yeteneklerinin birbirleri ile pozitif korelasyonun oldugu goriilmiistiir. Orgiit
stratejileri ve bilgi yonetimi yeteneklerinin, orglitsel yenilik ve orgiitsel performansi

etkiledigi diistiniilmektedir (Akgiil, 2015, s.173).

Alparslan, isletmelerin temel strateji se¢imleri ve Orgiitsel performans:
Planlanan ve olusan stratejiler konulu ¢alismasinda isletmelerin biiyiidiikkge daha
fazla bir sekilde planlanan stratejileri tercih ettiklerini gérmistiir. Ancak olusan
stratejilerin de planlanan stratejilere gore isletmeyi daha dogru bir konuma tasiyan
stratejiler haline gelebildigi tespit edilmistir. Hatta bu arastirmadaki bulgulara gore
denebilir ki planlanan stratejiler isletmenin yoluna bir 151k tutarken, olusan
stratejilerin de bu yolda isletmeye esas performans artisina sebep olan stratejiler
oldugu degerlendirilmektedir (Alparslan, 2013, s.221).
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3.4. Stratejik Yonetim Uygulamalarimin Orgiitsel Performansa Etkisinde

Cahisan Memnuniyetinin Roliine iliskin Calismalar

“Stratejik Yonetim Uygulamalarmin Orgiit Performans1 Uzerindeki Etkisinde
Calisan Memnuniyetinin Moderatér Rolii “ne iliskin YOK Tez, ULAKBIM,
EBSKO, Google Scholar Journal vb. veri tabanlarinda yapilan arastirmalar
incelendiginde bu konu ile ilgili ¢aligmalara rastlanmamistir. Arastirmadan elde
edilen sonuglar bu alana katki saglamasi yoOniiyle degerli oldugu

degerlendirilmektedir.

237



DORDUNCU BOLUM

STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARININ ORGUT
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSINDE CALISAN
MEMNUNIYETININ MODERATOR ROLU: ISTANBUL’DA
LiSE VE ORTAOKUL EGITiMi VEREN OZEL KURUMLAR
UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Problem Durumu

Stratejik Yonetim Uygulamalariyla Orgiitsel Performans liskisi farklilik
gostermektedir. Istanbul’da, Ozel Lise-Orta 6gretim kurumlarinda stratejik ydnetim
uygulamalariyla orgiitsel performans iliskisinde ¢alisan memnuniyetinin diizeyi ve
nasil etkiledigi problemin temelini olusturmaktadir. Stratejik yOnetim siirecinin
kurumlarin gelismesi, rekabet edebilirligi ve performanslari iizerinde olumlu etkileri
bilimsel olarak ortaya konulmus olup, ayrica ¢alisan memnuniyetinin de bu hususta
biiyiik bir dnem arz ettigi diisiiniilmektedir. Orgiit ¢aliganlarinin memnuniyeti yeteri
kadar saglanamadig: takdirde stratejik yonetim uygulamalarinin istenilen orgiitsel

performansa ulastiramayacagi diisiiniilmektedir.
4.2. Amag

Arastirmanin amaci, 6zel lise ve orta 6gretim kurumlarinda stratejik yonetim
uygulamalari ile orgiitsel performans arasindaki iligkiyi ortaya koymak ve bu iliskide

calisan memnuniyetinin araci roliinii saptamaktir.
4.3. Arastirmanin Onemi

Modern toplumlarin temel kurumlart arasinda yer alan Egitim Kurumlari
Oonemli bir degisim ve doniisiim siirecinden ge¢gmek, ulusal ve uluslararasi alanda 6ne
cikan Egitim Kurumlaryla rekabet edebilmek i¢in yeniden yapilandirilmak
zorundadir. 21. Yiizyilda iilkeler arasinda yasanan ulusal, bolgesel ve kiiresel
rekabetin en Oonemli dinamikleri arasinda Egitim Kurumlar1 belirleyici olarak 6n
plana ¢ikmaktadir. Okullar, toplumun ve is diinyasinin ihtiyag duyduklar: taleplere
cevap verebilme ve bilginin {irline doniistiirilmesi siirecinde etkin bir rol
oynamaktadir. Bu nedenle, egitim Kurumlarinin dogru yonetilmesi ve diinya ile

rekabet edebilir duruma gelmesi 6nemli bir konu haline gelmistir.
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Bu aciklamalar 15181nda; stratejik yonetim uygulamalarinin ¢alisan memnuni-
yeti iize-rinden 6zel okullar agisindan éneminin ortaya konmasi, Istanbul’da faaliyet
gosteren Ozel lise-orta 6gretim kurumlarinda stratejik yonetim siirecine bakis agilari,
bu bakis acisina gore, 6zel okullarin stratejik yonetim siireclerinin hangi 6lgiide
uygulandigimin tespit edilmesi, mevcut uygulamalarin kurumsal performansini nasil
etkiledigi, slirecin uygulanmasinda yasanan eksikliklerin neler oldugu ve bunlarin
giderilmesi yoniinde hangi 6nlemlerin alinmasi1 gerektigi hususunda Tiirkiye’de ilk
defa, ozel lise ve ortaokul kurumlarina somut oneriler sunulmasi bakimimdan onemli

oldugu degerlendirilmektedir.
4.4. Arastirmanin Yontemi

Stratejik yonetim uygulamalarinin ¢alisan memnuniyeti tizerinden Orgiit
performansina etkilerini inceleyen bu arastirma nicel yontemle tasarlanmistir.
Calismada literatlir taramasi yapilarak, ilgili mevzuat, kaynak kitap ve makaleler
incelenmektedir. Ayrica, Istanbul ilinde lise ve ortaokul egitimi veren oOzel
kurumlarda gorev yapan Ogretmen ve yoneticilere yonelik olarak 3 farkli anket
uygulanmistir. Anketler Istanbul ili genelinde 39 ilgede ¢alisan egitim yoneticileri ve
Ogretmenlere uygulanmistir. Anket uygulamalariyla elde edilen veriler SPSS 21

paket programiyla analiz edilmis ve gerekli istatistiki islemler gerceklestirilmistir.
4.5. Arastirma Modeli

Arastirmada asagidaki model hazirlanmis ve buna yonelik hipotezler ortaya

konulmustur.
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MODEL

a: N

STRATEJIK YONETIM UYGULAMA
SURECI

v

/ { ORGUTSEL PERFORMANS}

«  Stratejilerin Planlanmasi
»  Stratejilerin Uygulanmasi
+  Stratejilerin Izlenmesi ve Kontrolii

»  Stratejik Flexibite (Esneklik)

. /
4

CALISAN MEMNUNIYETI

Motivasyon

Isle Ozdeslesme
Kisisel Gelisim
Kisisel Onemsenme
Calisanlar Arasi Iliski

Kurum i¢i Cevresel Etkiler j

\_

4.6. Hipotezler

Stratejik Yonetim siirecini olusturan; Stratejilerin Planlanmasi, Stratejilerin
Uygulanmasi, Stratejilerin izlenmesi ve Kontrolii, kurumlarin yeni durumlara hizh
bir bicimde uyum gostermesi olarak ifade edilen Stratejik Flexibilite (esneklik) ile
Orgiitsel Performans arasindaki iliskileri ortaya koymaya yonelik ana ve alt

hipotezler asagidaki gibi olusturulmustur:

H1: Stratejik Yonetim Siireci Uygulamalari ile Orgiitsel Performans arasinda

pozitif yonlii bir iligki vardir.
Alt Hipotezler

H1.1. Stratejilerin Planlanmasi ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif yonlii

bir iligki vardir.

H1.2. Stratejilerin Uygulanmasi ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif yonlii

bir iliski vardir.
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H1.3. Stratejilerin izlenmesi ve Kontrolii ile Orgiitsel Performans arasinda

pozitif yonlii bir iliski vardir.

H1.4. Stratejik Flexibilite (esneklik) ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardir.

Calisan Memnuniyeti ile Orgiitsel Performans arasindaki iliskileri ortaya

koymaya yonelik ana ve alt hipotezler agagidaki gibi olugturulmustur:

H2:Calisan Memnuniyeti ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.
Alt Hipotezler

H2.1. Motivasyon ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif yonlii bir iliski

vardir.

H2.2. Isle Ozdeslesme ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif yonlii bir iliski

vardir.

H2.3. Kisisel Gelisim ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif yonlii bir iliski

vardir.

H2.4. Kisisel Onemsenme ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.

H2.5. Calisanlar Arasi lliski ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif yonlii bir

iliski vardir.

H2.6. Kurum I¢i Cevresel Etkiler ile Orgiitsel Performans arasinda pozitif

yonlii bir iligki vardir.

Stratejik yOnetim siireci uygulamalar1 ile orglitsel performans arasindaki
iliskide ¢alisan memnuniyeti roliinii ortaya koymaya yonelik ana hipotez asagidaki

gibi olusturulmustur:

H3. Calisan memnuniyeti, stratejik yonetim uygulamalar ile orgiitsel

performans arasindaki iliskide pozitif yonlii diizenleyici bir rol iistlenmektedir.
4.7. Veri Toplama Araci

Istanbul ilinde lise ve ortaokul egitimi veren 1.000 civar1 Ozel okul ve 20.000
civar1 yonetici ve 0gretmenden, yaklagik 300 6zel okulda gorev yapan 432 yonetici

ve O0gretmene dagitilacak olan Anket verileri kullanilmistir. Anketlerimiz stratejik
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yonetim uygulamasi, orgiitsel performans ve g¢alisan memnuniyetinin 6l¢iildigi 3

farkli 6l¢ek seklinde yapilacak olup, bu alanlardaki algilari 6l¢iilmeye ¢alisacaktir.

Olgeklerden elde edilen verilerin bilgisayar ortamina girisi, temel
degerlendirmeler, grafik ve tablolar1 olusturmak i¢in Microsoft Office Excel 2007
yazilimi kullanilmistir. Tanimlayict istatistik analizleri i¢in de bu yazilimdan
faydalamlmistir. fleri analiz teknikleri ise SPSS 25.0 yazilimi yardimi ile
gerceklestirilmistir. SPSS (Statistical Package for Social Sciences) yazilimi ile;
Faktor Analizi, Gegerlilik-Giivenirlik Analizi, Korelasyon Analizi ve Regrasyon

Analizi Caligilmistir.
4.8. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin Evrenini; ilgili kamu kurumundan alinan bilgiler gerg¢evesinde
Istanbul ilindeki lise ve ortaokul egitimi Veren 1.000 civar1 Ozel okul ve 20.000
civarl yonetici ve 6gretmen, Orneklemini de; 300 &zel okulda gorev yapan 432
yonetici ve 6gretmen olusturmaktadir. Arastirmanin ana kiitlesini temsil edebilecegi
diisiiniilen belli nitelikte bir orneklem se¢imine gidilmeyip goniillii katilimla 432
calisan katilim saglamis olup g¢alismanin 6rnek Kkitlesini olusturmustur. Anketler
dijital ortamda google form linki olarak katilimcilara gonderilmis, ¢alismanin ana
kiitlesinin heterojen dagildigi varsayilmig, 432 goniilli katilim esas alinmistir. Buna
gdre; n= Ornekleme alinacak birey sayisi, N=Hedef kitledeki birey sayis1 (20.000), p
ve q=Evrenin homojenlik seviyesi, bu arastirma i¢in homojen olmadig: diigiiniilerek
0,5 almmustir. t=Belirli bir anlamhilik diizeyinde, t tablosuna gdre bulunan teorik
deger (1.96), d=Olayin goriiliis sikligina gore kabul edilen 6rnekleme hatasi (0.05)
olarak tanmimlanmaktadir (Saruhan ve Ozdemirci, 2016, 5.198). Elde edilen anket
sayis1 (432) olmasi gereken degerden (377) biiyiik oldugundan 6rneklem sayisinin
ana kiitleyi %5 hata pay: ile temsil edebilecegi diistiniilmektedir (Yazicioglu ve

Erdogan, 2004, s.50).

4.9. Arastirma Kapsamindaki Deneklerin Bazi Demografik ve Mesleki

Ozellikleri

Aragtirma ile elde edilen ve 6rneklem grubunu olusturan kisilere ait verilerin

frekans ve yiizde dagilimlar1 asagida sirasiyla verilmistir.
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Tablo 16. Arastirmaya katilanlarin bazi demografik ve mesleki 6zellikleri

DEGISKEN F %
Cinsiyet
Erkek 148 343
Kadin 284 65,7
Yas
21-30 143 333
31-40 146 33,7
41-50 101 23,5
51+ 42 9,5
Kurum Tiirii
Ortaokul 242 56
Lise 190 44
Ogrenim Durumu
On lisans 5 1,2
Lisans 321 74,4
Yiiksek lisans 101 233
Doktora 5 1,2
Goreyv Siiresi (y1l)
0-5 yil 241 55,8
6-10 y1l 101 23,4
11-15 yil 39 9
16 + yil 51 11,8
Degisim Adedi
1 124 28,8
2 93 21,5
3 115 26,6
4 52 12
5 48 11,1
Unvan
Ogretmen 322 74,5
Y onetici 110 25,5
Idari Gorev
Yok 250 58,1
Ziimre Bsk. 70 16,3
Md.Yrd. 35 8,1
Miidiir 75 17,5
Stratejik Yonetim
Var 338 78,2
Yok 94 21,8
432 100
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4.10. Kullanilan Olgekler ve Istatistik Yontemler

Arastirmada bagimsiz degisken olarak; stratejik yonetim uygulamalart ve
calisan memnuniyeti, bagimli degisken olarak; Orgiitsel performans diizeyi
belirlenmis ve uygulama kisminda bu degiskenlere iliskin anket formlari
kullanilmistir. Aragtirmada orgiitsel performans, stratejik yonetim ve caligsan
memnuniyeti algisin1 6lgmek i¢in olusturulmus olan 6lg¢ekler incelenmis; konuyu en
etkili bir bigimde incelemeye olanak taniyan 6lgekler tercih edilmistir. Demografik
sorularin ardindan, arastirmada katilimcilarin verilen ifadeleri destekleme dereceleri
icin 5°1i Likert olgekleri ile Slciilmiistiir. Olgeklerin giivenirliligi Cronbach Alfa
giivenirlilik katsayis1 ve Composite Reliability katsayilar1 kullanilarak incelendi.
Olgeklerin tamaminin Cronbach Alfa giivenirlilik katsayis1 ve Composite Reliability
katsayilar1 belirlenen esik deger olan o>0,70’ten biiyiiktiir (Birinci, 2012, s.225). Bu

durum 6l¢eklerin glivenirliliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Anketin  birinci  bolimiinii demografik  degiskenler olusturmaktadir.
Calisanlara; yas, cinsiyet, 0grenim durumu, ¢alistigi kurum tiirli, kurumda gorev
stiresi, ¢aligma yeri degisim sayisi, invan, stratejik yonetim uygulamalari, idari gérev

ve siiresi, sorulart sorulmustur.

Orgiitsel performans algis1 dlgeginin orgiitsel performans boyutunda; Tongug
Osman Mutlu’ nun doktora tezinde Watkins & Marsick, Avci, Bulut ve Uzun
tarafindan yapilan caligmalarda kullanilan 17 maddeden olusan 6l¢ek uyarlanarak
kullamlmistir.  Orgiitsel Performans algis1 dlgeginin  Cronbach Alfa katsayis
0,89’dur. Orgiitsel performans dlgegi i¢in; 1 (Cok kétii), 2 (K&tii), 3 (Orta derecede),
4 (iy1), 5 (Cok 1yi) ’ye kadar degisen 5°1i Likert 6l¢egi temel alinarak hazirlanmistir.

Yapilan faktor analizi sonucunda, birinci faktor yiik degeri 0,30’un altinda olan 1, 3
ve 7. sorular iglemden c¢ikarilmis ve soru maddelerinden geriye kalan 17 soru
maddesine tekrar faktdr analizi uygulanmistir. Ikinci faktdr analizinde birinci faktor
yiik degerlerinin 0,39 ile 0,64 arasinda degistigi goriilmiistiir. Tek faktoriin agikladig
varyans %?29,40 olarak bulunmustur. Buna gore oOlcegin tek boyutlu oldugu
goriilmekmektedir (Mutlu, 2009, s. 102).

244



Stratejik yonetim boyutunda, Mehmet Birinci’nin doktora tezinde kullandig1 17
maddeden olusan 6lgek uyarlanarak arastirmamizda kullanilmistir. Anket, sorularinin
hazirlanmasinda, Kahraman (2009), Ozgiir (2007), Y1lmaz (2007), Dogan (2008) ve
Tas (2007)’in c¢alismalarindan yararlanilarak yazarin kendisi tarafindan gelisti-
rilmistir. Orgiitsel Performans algis1 6lgeginin Cronbach Alfa katsayisi, 0.87-0,94
arasinda degis-mektedir degiskenlere gore. Stratejik yonetim uygulamalari Slgegi
igin; 1 (Kesinlikle katilmiyorum), 2 (Katilmiyorum), 3 (Kararsizim), 4 (Katiliyorum),
5 (Kesinlikle katiliyorum)’a kadar degisen 5°1i Likert ol¢egi temel alinarak
hazirlanmistir. Ayrica dlgeklerin gegerliligini ayrintili olarak aragtirmak i¢in veri seti
Dogrulayict Faktér Analizi’ne tabi tutulmus. Ol¢iim modeli 7 faktorden (gizil
degisken) olustugu goriilmustiir. Faktorler; dis c¢evre, i¢ gevre, stratejik planlama,
stratejilerin uygulanmasi, stratejilerin kontroli, stratejik esneklik ve performanstir

(Birinci, 2012, s.225).

Calisan memnuniyeti boyutunda, Aysin Nalan Yetmen doktora tezinde kul-
landig1 26 maddeden olusan Olgek uyarlanmistir. Calisan memnuniyeti algisi
Ol¢eginin Cronbach Alfa katsayis1 0,93°tiir. Elde edilen verilerin, faktor analizi ile
anlamli verilere doniistiiriilmesi amaclanmistir. Calisan memnuniyeti 6lgedi igin;
1(Hi¢ memnun degilim), 2 (Memnun degilim), 3 (Kararsizim), 4 (Memnunum),
5(Cok memnunun) ’a kadar degisen 5°li Likert 6l¢egi temel alinarak hazirlanmstir.
Calismada tiim kriterler g6z onilinde bulundurularak elde edilen sonuglara gore faktor
analizinde kullanilan 26 degisken, 6 faktorde (motivasyon, yapilan isle 6zdeslesme,
kisisel gelisim, kissel onemsenme, calisanlar arasi iliski, kurum i¢i gevresel etkiler)

toplanmaktadir (Yetmen, 2010, s. 106).
4.11. Bulgular

Bu boéliimde, arastirma verilerinin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri ile

korelasyon ve regresyon analizleri yer almaktadir.
4.11.1. Giivenilirlik Analizleri

Calismada uygulanan olcekler ve calismanin giivenilirligini saptamak igin

hesaplanan alfa katsayilar1 Tablo 17’de sunulmustur.

Stratejik yonetim Glgegi icin, faktor yiik degerleri 0.500°lin altinda olan Bl
bolimii  14-15-16-17-18. sorularimin  hangi faktoriin altinda oldugu belli

olmadigindan bu sorular ¢gikarilmistir.
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Calisan memnuniyeti Olgegi i¢in faktor yiik degeri 0.500{in altinda olan 8.

sorusunun hangi faktoriin altinda oldugu belli olmadigindan ¢ikarilmistir.

Orgiitsel performans o6l¢eginde giivenilirligi bozan herhangi bir maddeye

rastlanmamus, tek faktorlii oldugu gorilmiistiir.

Yukaridaki bu soru maddeleri ¢ikarildiktan sonra faktdr analizi ve giivenilirlik
analizleri tekrarlanmig ve Tablo 17 de yer alan degerler elde edilmistir. Elde edilen
Cronbach Alfa degerleri stratejik yonetim; 0,992, calisan memnuniyeti; 0,959,
orglitsel performans; 0,972 oldugu i¢in arastirmanin giivenilirliginin yiiksek oldugu

distiniilmektedir.

Tablo 17. Calismada kullanilan envanterlere iligkin cronbach alfa degerleri

Envanter Faktoriin Cronbach Alfa
Aciklayicihig
(%)
Stratejik Yonetim
Faktor 1 41.412 0.992
Stratejik Yonetim Faktor 2 23.849 0.970
Uygulamalari ve Faktor 3 17.282 0.971
Boyutlar
Toplam 82.543 0.992
Calisan
Memnuniyeti
Calisan Faktor 1 26.262 0.943
Memnuniyeti ve Faktor 2 16.684 0.915
Boyutlari Faktor 3 14.412 0.851
Faktor 4 13.231 0.883
Toplam 70.589 0.959
Orgiitsel
Performans
Faktor 1 69.104 0.972
Orgiitsel
Performans ve
Boyutlar
Toplam 69.104 0.972
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4.11.2. Faktor Analizi

Stratejik Yonetim Uygulamalari, Orgiitsel Performans ve Calisan Memnuniyeti

algis1 kavramlarinin agiklandigi boyutlarin belirlenmesi i¢in arastirmada kullanilan

Olgeklerin faktor analizleri yapilmistir. S6z konusu ii¢ kavrami Olgen Stratejik
Yonetim Uygulamalari, Orgiitsel Performans ve Calisan Memnuniyeti algisi
Olceklerinin KMO degeri sirasiyla 0.977, 0.941 ve 0.962 olarak bulunmustur.
Bartlett’s test istatistigi p degerinin 0.05’in altinda olmasi, 6n kosul olarak calisma

verilerinin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.

Tablo 18. KMO ve barlett's test sonuglari

KMO ve Bartlett's Test StratejikYonetim  Orgiitsel Calisan
Uygulamalari Memnuniyet Performansi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 977 ,941 ,962

Adequacy.

Approx. Chi-Square 34949,020 9120,378 7878,609

Bartlett's Test of df 990 300 136

Sphericity Sig. 000 000 000

4.11.3. Stratejik Yonetim Uygulamalar: Algis1 Faktor Analizi

Yapilan faktor analizinde faktorlerin agiklama diizeyinin %82.543 oldugu ve 3
faktorden olustugu gozlenmistir. Ikinci faktdr analizinde “B” boliimii B1 - I¢ Cevre
Analizi Ile Ilgili Olarak; 6. sorunun (Kurumun insan kaynaklar1 analizi yapilir.) hangi
faktor altinda oldugu belli olmadigindan bu soru 6lgekten ¢ikarilmis ve faktor analizi
tekrarlannmstir. Uglincii faktor analizi yapildiginda; “B” boliimii B1 - I¢ Cevre
Analizi le Tlgili Olarak; 8. sorunun (Egitim-Ogretime ayrilan kaynaklarin yeterliligi
ile etkin ve verimli kullanim1 analiz edilir.) tek faktor altinda kaldigindan bu soru
atilmis ve faktor analizi yenilenmistir. Dordiincii faktor analizi yapildiginda; “B”
boliimii B1- I¢ Cevre Analizi ile Ilgili Olarak; 4.sorunun (Kurumlarda yapilan ulusal
ve uluslararasi yayin ve arastirma faaliyetleri degerlendirilir.) ve 5.sorunun (Egitim-
Ogretimin niteligi ile ilgili analizler yapilir.) hangi faktdr altinda oldugu belli
olmadigindan bu sorular atilmis ve faktor analizi yenilenmistir. Besinci faktor analizi
yapildiginda; “B” Béliimii B1 - I¢ Cevre Analizi Ile Ilgili Olarak; 7.sorunun (Mevcut
ogrencilere iliskin niteliksel analizler yapilir.) hangi faktor altinda oldugu belli
olmadigindan bu soru atilmis ve faktor analizi bitirilmistir. Boylece yukarida

belirtilen sorularin &lgekten atilmasiyla Olgegin giivenilirligi artmistir. Her bir

faktoriin giivenilirlikleri Cronbach alfa ile degerlendirilmistir. Daha sonra faktor
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analizi ile giivenilirlik analizleri yeniden yapilmis ve yapilan analiz sonucunda
toplam ti¢ faktor elde edilmistir. Bu ¢alismada giivenilirlik katsayist stratejik yonetim
uygulamalar1 06l¢eginin toplam giivenilirlik katsayis1 (Cronbach Alfa) degeri
0,992°dir, dolayisiyla 6lgegin giivenilirlik diizeyinin yiliksek oldugu diisiiniilmektedir.
Buna gore faktorler, c¢ikarilan sorular, her bir faktoriin alfa degerleri, ortalama,

standart sapma ve her bir sorunun agiklayicilik diizeyi Tablo 19°da gdsterilmistir.

Tablo 19. Stratejik yonetim uygulamalar1 algisi faktor analizi sonuglart

Soru Soru Ad1 Ort. Std. S. Faktor Agirhiklan

No

Faktor 1: Stratejik planlama, uygulama ve kontrol, Varyansi Faktorl Faktor2 Faktor3
Aciklama Giicii: %41.412, Croanbach Alfa:0.992

s.c2 Kurumumuzun stratejik planinda 3.6157 1.12987 .804 410 291

5 6lgme yontemleri ve performans

gostergeleri tanimlanir.

s.cl Eylem planinda yapilacak islerle 3.6690 1.14764 801 .336 310
6 ilgili zaman siireci belirlenir.
s.cl Kurumumuzda stratejilerin 3.6829 1.14145 798 316 334
4 uygulanmasina iligskin eylem plam

olusturulur
s.cl Eylem planinda gorevler ve 3.6389 1.18152 798 .302 317
5 sorumlular agik bir bicimde

tanimlanir
s.c2 Kurumumuzda stratejik planin 3.6597 1.13679 .798 408 .283
6 uygulanmasina iliskin agamalar

raporlarla izlenir.

s.cl Uygulamalara ilisin 3.6134 1.11147 794 .286 .337
3 standartlastirilms stiregler

olusturulur.
s.c2 Kurumumuzda stratejilerin 3.6505 1.12163 .792 419 .296
7 gerceklesmesine iliskin kontroller

yaninda, 6nleyici (proactive)
kontroller, diizeltme ve
diizenlemeler yapilir.

s.cl Eylem planinda yer alan gérevler 3.6667 1.13783 .791 .323 .307
7 i¢in ihtiya¢ duyulan (maddi ve

beser?) kaynaklar belirlenir.
s.c2 Kurumumuzda uygulanan 3.6944 1.13545 787 414 321
9 stratejilerin sonuglar1 ve etkinligi

degerlendirilir.
s.c2 Kurumumuzun stratejik planinda 3.6644 1.12999 .785 .386 337
1 kontrol ile ilgili standartlar

belirlenmistir.
s.c2 Kurumumuzda stratejilerin 3.7199 1.12048 .782 412 .337
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10

s.c2

s.c2

s.c2

s.cl

s.c2

s.c2
12

s.cl

s.c2
11

s.c2
13

s.c2
14

odaklandig1 amaglar ile, kurumun
diger amaglar1 arasinda tutarlilik
saglanir.

Kurumumuzun belirlenmis
stratejileri ile uygulama sonuglari
karsilastirilarak gerekli diizeltici
onlemler alinir.

Stratejilerin kontrolii asamasinda
fiili durum 6l-giilerek belirlenir.

Kurumumuzun stratejik plant,
performans farkliliklari ve
diizeltmeler i¢in prosediirii de igerir.

Belirlenen stratejilere gore uygulama
programlari ve biitceleri hazirlanir.

Standartlarla fiili durum siirekli
olarak karsilagtirilarak izlenir.

Geligtirilen stratejilerin amag,
kapsam ve igerik biitiinliigii kontrol
edilir.

Kurumumuzda, stratejilerin
uygulanmasina doniik olarak
stratejik insan kaynaklar1 planlamasi
yapilir.

Stratejilerin hazirlanmasi ve
gelistirilmesinde uygulanan analiz
ve teknikler kalite agisindan
degerlendirilir.

Stratejik planin basarisi uygulama
sonuglarinin etkili sekilde izlenmesi,
dogru raporlar ve bilgiler almaya
baglidir.

Stratejilerin izlenmesi ve denetimi
icin yetkin kisilerden olusan ekipler
kurulur.

Kurumumuzun stratejik amaglari
nicel ve nitel olarak ifade edilebilir.

Stratejik amaglar Kurumumuzun
misyonunu gerceklestirmede, kurum
genelinde ve birimler ba-zinda
yapilmasi gereken faaliyetlere rehber
teskil eder.

Kurumumuzun stratejik amaglari
birbirleriyle uyumlu ve kurum
kiiltiirtine uygun olarak belirlenir.

Kurumumuzun Stratejik amaglari tist
diizey yoneticilerin katilimi ve

3.6875

3.6366

3.6134

3.6250

3.6065

3.6806

3.5116

3.6458

3.7569

3.6551

3.7037

3.7801

3.7407

3.6458

1.14070

1.11927

1.12392

1.14317

1.12461

1.14588

1.14388

1.12637

1.11879

1.14961

1.11733

1.11321

1.10783

1.17674

779

778

77

776

775

773

.769

767

752

746

712

.708

.703

.697

429

412

423

.260

418

414

273

407

424

407

407

429

400

396

.303

337

311

.338

331

317

.287

323

323

299

334

390

376

327
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mutabakatiyla yazili hale getirilir.

s.C Kurumumuzun stratejik amaglari

4 misyon, vizyon, degerler ve ilkelerle
uyumlu ve misyonu gergek-
lestirmeye yonelik olarak belirlenir.

5 Kurumumuzun stratejik amaclari
sosyal sorum-luluklar: da igerir.

Faktor 2: i¢ ve dis cevre analizi, Varyans1 A¢iklama Giicii:

s.b Toplumun ihtiya¢ ve beklentileri ile

1 ilgili bilgiler toplanir.

s.b Teknolojik ¢evre faktorlerine iliskin

5 bilgiler topla-narak analiz edilir.

s.b Yasal ve politik ¢evre faktorleri

4 incelenir.

s.b Sosyo-kiiltiirel gevre faktorleri analiz

7 edilir.

s.b Ulkenin ve ydrenin genel

2 demografik gelismeleri ile ilgili
bilgiler toplanir.

s.b Ekonominin bugiinkii durumu ile

3 ilgili bilgiler toplanir ve gelecekteki

durumuyla ilgili olarak ¢esitli analiz
/ tahminler yapilir.

s.b Dis paydaslar belirlenerek bunlara
9 iligskin analizler yapilir.

s.b Rekabet analizi (rakip kurumlarla
6 karsilastirma tablosu) yapilir.

s.b Kurumun faaliyetlerini dolayli

8 olarak etkileyen uluslararasi ¢evre

faktorleri incelenir.

s.bl Egitim-6gretim kadrosunun nitelik
2 ve nicelik ba-kimindan bulundugu
nokta degerlendirilir.

Fiziki ve teknolojik altyap1 analizi
s.bl yapilir.
3
s.bl Kurum kiiltiirii analiz edilir.
1

Faktor 3: Stratejik flexibite (esneklik), Varyansi A¢iklama Giicii: %17.282, Croanbach

Alfa:0.971
s.c3 Ekonomik sartlarda ani degisiklikler
2 olmasi halinde stratejimizi yeni

3.8218

3.8704

3.7361

3.7801

3.7060

3.8380

3.6991

3.6019

3.5347

3.7269

3.5417

3.9144

3.8380

3.8171

3.7361

1.11858

1.09708

.678

.649

440

448

408

405

%23.849, Croanbach Alfa:0.970

1.11717

1.13794

1.09382

1.09910

1.14077

1.16356

1.18133

1.12529

1.17717

1.16984

1.14663

1.13840

1.16794

.394

.360

.356

420

.396

.367

409

.266

404

467

421

492

.381

75

74

74

.756

752

749

732

725

.693

574

.557

.540

299

.258

.343

226

.326

272

.248

271

.255

224

438

469

463

.788
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duruma adapte olacak sekilde degis-
tirmekte zorlanmayiz.

s.c3 Kanuni diizenlemelerde 6nemli 3.8287 1.11655 401 .345 .783
3 degismeler olmas1 halinde

stratejimizi yeni duruma adapte

olacak sekil-de degistirmekte

zorlanmayiz..
s.c3 Toplumun beklenti ve ihtiyaclarinda  3.8009 1.11193 434 325 171
4 onemli degis-meler olmasi halinde

stratejimizi yeni duruma adapte
olacak sekilde degistirmekte

zorlanmayiz.
s.c3 Beklenmedik bir firsat veya tehdidin ~ 3.8194 1.12751 427 .350 .768
6 ortaya ¢ikmasi halinde stratejimizi

yeni duruma adapte olacak sekil-de
degistirmekte zorlanmayiz.

s.c3 Egitim-Ogretim alaninda ulusal ve 3.7963 1.11941 459 .340 754
5 kiiresel diizeyde meydana

gelebilecek gelismelere gore

stratejilerimizi revize etmekte

zorlanmayi1z.
s.c3 Yeni bir teknolojinin ortaya ¢ikmas1  3.7616 1.17440 .342 .352 743
1 halinde buna adaptasyonda

zorlanmayiz.

Toplam  Agciklama Giicii:%82.543,

Croanbach Alfa:0.992
Atilan Sorular
s.bl Kurumlarda yapilan ulusal ve uluslararasi yayin ve arastirma faaliyetleri degerlendirilir.
g.bl Egitim-Ogretimin niteligi ile ilgili analizler yapilir.
S.bl Kurumun insan kaynaklari analizi yapilir.
S.bl Mevcut 6grencilere iliskin niteliksel analizler yapilir.
z.bl Egitim-Ogretime ayrilan kaynaklarim yeterliligi ile etkin ve verimli kullanimi analiz edilir.
8

4.11.4. Cahsan Memnuniyet Algis1 Faktor Analizi

Yapilan faktor analizinde faktorlerin aciklama diizeyinin %70.589 oldugu ve
toplam 4 faktorden olustugu gozlenmistir. Her bir faktoriin giivenilirlikleri Cronbach
alfa ile degerlendirilmistir. Sorulardan 8. Sorunun (Isimi yaparken inisiyatif
kullanabilmekten) hangi faktor altinda oldugu belli olmadigindan atilmalari halinde
faktoriin glivenilirligi artacagi icin dlgekten ¢ikarilmistir. Daha sona faktor analizi ile
giivenilirlilik analizleri tekrarlanmistir. Analiz sonucunda, toplam dort faktor elde

edilmistir. Buna gore faktorler, atilan sorular, her bir faktoriin alfa degerleri,
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ortalama, standart sapma ve her bir sorunun agiklayicilik diizeyi Tablo 20’de

gosterilmistir.

Tablo 20. Calisan memnuniyet algis1 faktor analizi sonuglari

Soru Soru Adi Ort. Std. S.  Faktor Agirhiklar
No

Faktorl Faktor2 Faktor3 Faktord
Faktor 1: Motivasyyon, Varyansi Aciklama
Giicii: %26.262, Croanbach Alfa: 0.,943
s.16 Calisma saatlerinde 3.6458 1.19823 .831 233 .099 .80
saglanan esneklikten

s.18 Yoneticilerin 3.6944 1.15971 .792 .280 206 246
sagladig
motivasyondan

s.17 Is yiikiim ve calisma ~ 3.5417 1.20445 .756 249 132 249
performansim

arasindaki dengeden

s.15 Bagarili oldugumda 3.5694 1.20893 .727 235 .054 .344
verilen ddillerden

s.13 Yoneticilerimin 4.0301 1.06691 .719 310 142 271
genel tutum ve
davraniglarindan

s.19 Isimle ilgili karar
alma siireglerinde yer 3.8380 1.07131 .714 310 142 271
almaktan

s.14 Basarili oldugumda 3.8796 1.10235 .713 258 .150 297
takdir edilmekten

.20 Calisanlar arasinda 3.7685 1.02730 .686 383 203 177
birim degisikliginin
az olmasindan

s.3 Is stresi seviyesinden  3.2315 1.20214 .583 .068 341 161

Is giivencesi
s.21 olmasindan 3.8333 1.13579 .560 457 .099 218

Faktor 2: Kururm ici cevresel etkiler, VaryansiAciklamaGiicii: %16.684,
Croanbach Alfa:0.915

s.24 Is yerinin 41690 0.97374 .182 .809 .180 .160
temizliginden

26 Is gevresinin 4.0787 0.97453 .308 797 .188 224
giivenliginden

s.25 Calisma ortami 4.0579 0.97480 .350 .785 203 191
kosullarindan
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4.0764 0.90433

4.0602 0.97347

325 715

428 .651

237

193

Faktor 3: sle 6zdeslesme, Varyans1 Aciklama Giicii:%14.412, Croanbach

s.23 Ekip ¢aligmalarindan
s.22 Is yerinde ¢alisanlar
arasindaki
iletisimden

Alfa:0.851

s.1 Kendi ¢aligma
performansimdan

s.4 Deneyim gerektiren

bir isi yapmaktan

44190 0.64114

4.4306 0.66030

4.2593 0.73204

4.3542  0.72543

4.1458 0.90348

134 158
.041 122
.101 175
371 .193
.142 291

795

.790

782

.709

.562

Faktor 4: Kisisel gelisim., Varyans1 Aciklama Giicii: %13.231, Croanbach

s.5 Tanmmami saglayan
bir is yapmaktan

s.2 Yaptigim isten

s.6 Yaratici fikir
gelistirebilme
imkanlarindan

Alfa:0.883

s.10 Sunulan Egitim
imkanlarindan

s.11 Yeteneklerimi
kullanabilmekten ve
gelistirebilmekten

s.12 Sunulan kariyer
imkanlarindan

s.9 [s yiikiim ile maagim
arasindaki dengeden

s.7 Yeteneklerimi
gosterebilmek igin
sunulan imkanlardan
Aciklama Giicii:

Toplam %70.589, Croanbach
Alfa:0.959

Atilan Sorular

s.8.

Isimi yaparken inisiyatif kullanabilmekten

3.7060

3.9306

3.5532

2.7894

3.9861

1.13135

1.02171

1.14269

1.39591

1.01716

.323 222
.306 .203
494 .196
473 .149
315 342

.190

364

214

011

440

155

159

-.004

242

245

.052

479

75

.700

.669

575

549
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4.11.5. Orgiitsel Performans Algis1 Faktor Analizi

Yapilan faktor analizinde faktorlerin agiklama diizeyinin %69.104 oldugu ve
toplam 1 faktorden olustugu gozlenmistir. Faktoriin giivenilirlikleri Cronbach alfa ile
degerlendirilmistir. Olgekten ¢ikarilan bir soru bulunmamaktadir. Buna gore faktor
ve alfa degerleri, ortalama, standart sapma ve her bir sorunun agiklayicilik diizeyi

Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 21. Orgiitsel performans algis1 faktdr analizi sonuglari

Soru Soru Adi Ort. Std. S.  Faktor Agirhklarn
No

Faktor1
Faktor 1: Orgiitsel Performans, Varyansi Aciklama Giicii:
%69.104, Croanbach Alfa: 0.,972

s.1 Kurumumuzdaki egitim hizmetini 4.0000 0.81744 971
alanlar sadakati

s.2 Kurumumuzun sektordeki pazar pay1 3.8819 0.86566 .971

s.3 Kurumumuzdaki egitim hizmetini 4.1435 0.78723 .970
alanlar memnuniyeti

s.4 Kurumumuzun getirilen onerilere 4.0324 0.84747 .970

cevap verebilme basa-risi

s.5 Kurumumuzun yeni iiriin ve hizmetleri  3.8565 0.89222  .969
rakiplerinden 6n-ce pazara sunabilmesi

s.6 Kurumumuzda bilgi ve teknoloji 3.8449 0.99256 .970
ilerlemesine ayrilan pay

s.7 Kurumumuzda ¢alisan personelin yeni  3.9051 0.93042 .969
becerileri 6grenme diizeyi

s.8 Kurumumuzda reklam ve satis giicii 3.8565 0.92541 .970
yoluyla egitim hiz-metini alanlar ile
iletigim

s.9 Kurumumuzda egitim hizmetini 3.9213 0.89251 .969

alanlara sunulan hizmetlerin siire¢ ve
yontemlerine dair getirilen yenilikler

5.10 Kurumumuzda gelistirilen yeni 3.9722  0.89555 .969
program ve hizmetlerin kalitesi

s.11 Kurumumuzda orgiitsel yeniliklerin 3.9282 0.91997 .970
niteliginin artis1 (ISO belgesi vb.)

s.12 Calisan personelin kuruma olan 4.0903 0.82237 .971
baglilig

s.13 Kurumumuzda calisan personelin isten ~ 3-8426  0.94057 970

aldig1 tatmin (memnuniyet)

s.14 Kurumumuzun yetenekli personeli 3.8565 1.02758  .970
bulmasi ve elinde tutma becerisi

Kurumumuzun yeni projeleri
s.15 yurutmedekl baSaI‘lSl 3.9560 0.87524 .969
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s.16 Kurumumuzun kurumsal itibari 4.1366 0.86024 .970
s.17 Kurumumuzun rekabet karsisindaki 4.0463 0.83301 .969
etkinligi

Toplam Agiklama Giicii:% 69.104,Croanbach
Alfa:0.959

4.11.6. Hipotez Testlerine Yonelik Bulgular

Faktor analizi sonucunda hangi analiz tekniginin kullanilacagina karar
vermeden Once faktorler icin normal dagilim analizi yapilmistir. Her bir faktor igin
histogram ve Q-Q grafikleri incelenmis ve dagilimin normale yakin oldugu
gdzlenmistir. Ornek sayismin parametrik analiz i¢in alt sir olarak kabul edilen
30'un ¢ok dstiinde olmasi ve normal dagilim grafiklerinin her ikisinin de normal
dagilima yakin olmasi nedeniyle analizlerde parametrik tekniklerin kullanilmasina

karar verilmistir.

4.11.7. Degiskenler Arasindaki Iliskiyi Belirlemek I¢in yapilan Korelasyon

Analizleri

Arastirmaya iliskin hesaplanan Pearson Momentler Carpim Korelasyon
Katsayisi sonuglari Tablo 22’de ortaya koyularak r degeri i¢in 00-.29 aras1 disiik,
.30-.69 aras1 orta,.70-1.00 aras1 yliksek diizeyde iliskiyi gosterir seklinde

yorumlanmustir (Saruhan ve Ozdemirci, 2016, 5.224).
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Tablo 22. Pearson ¢carpim momentler korelasyon katsayisi analizi

Correlations

1. 2. |3 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.

1.Stratejik planlama, Pearson 1|,850™ |,807™ | ,429™ | ,382" | ,314™ | ,469™ | 512" | ,082** | ,473**

uygulama ve kontrol Correlation

2.i¢ ve Dis Cevre Analizi Pearson 1,783,361 |,3317 | ,269™ | ,376™ | ,458™ | ,924** | ,.396**
Correlation

3.Stratejik Flexibite Pearson 1(,398™|,3517|,321™|,398™ | ,452™ | ,870** | ,433**

(Esneklik) Correlation

4.Motivasyon Pearson 1|,715™ | ,510™ | ;767" | ,722™ | ,428** | ,943**
Correlation

5.Kurum l¢i Cevresel Pearson 11,547 |,628™ | ,701™ | ,383** 834

Etkiler Correlation

6.isle Ozdeslesme Pearson 1,612 | 565" | ,319** | ,696**
Correlation

7 Kisisel Gelisim Pearson 1|,720™ | ,457** | ,882**
Correlation

S.Orgﬁtsel Performans Pearson 1|,515%*| 797**
Correlation

9. Stratejik Yonetim

Uygulamalari Pearson 1| 470**
Correlation

10.Calisan Memnuniyeti Ea—— 70w 1
Correlation
Sig. ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000
(2-tailed)
N 432 432| 432 432| 432| 432 432 432 432 432

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 22’de faktorlerin birbirleriyle korelasyonu incelendiginde; Stratejik

planlama, uygulama ve kontrol faktorii ile motivasyon (r=.429, p=0.01), kurum igi

cevresel etkiler (r=.382, p= 0.01), isle 6zdeslesme (r=.314, p= 0.01), kisisel gelisim

(r=.469, p=0.01), orgiitsel performans (r=.512, p= 0.01) arasinda giiclii orta diizeyde

pozitif bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle stratejik ydnetim
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uygulamalarinda stratejik planlama, uygulama ve kontrol uygulama diizeyi arttik¢a
motivasyon, kurum igi gevresel etkiler, isle 6zdeslesme, kisisel gelisim ve orgiitsel

performans diizeyi de artmaktadir.

I¢ ve dis ¢evre analizi faktorii ile motivasyon (r=.361, p=0.01), kurum igi
cevresel etkiler (r=.331, p= 0.01), kisisel gelisim (=376, p= 0.01), oOrgiitsel
performans (r=.458, p= 0.01) arasinda gii¢lii orta diizeyde, isle 6zdeslesme (r=.269,
p=0.01) arasinda ise giiglii diisiik diizeyde pozitif bir iliskinin oldugu gériilmektedir.
Diger bir ifadeyle i¢ ve dis ¢evre faktorii uygulama diizeyi arttikga motivasyon,
kurum i¢i ¢evresel etkiler, isle 6zdeslesme, kisisel gelisim ve orgiitsel performans

diizeyi de artmaktadir.

Stratejik flexibite (esneklik) faktorii ile motivasyon (1=.398, p=0.01), kurum ici
cevresel etkiler (r=351, p= 0.01), isle 6zdeslesme (r=.321, p= 0.01) , kisisel gelisim
(r=.398, p=0.01), orgiitsel performans (r=.452, p= 0.01) arasinda giiglii orta diizeyde
pozitif bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle stratejik flexibite
(esneklik) uygulama diizeyi arttikgca motivasyon, kurum i¢i cevresel etkiler, isle

0zdeslesme, kisisel gelisim ve orgiitsel performans diizeyi de artmaktadir.

Motivasyon faktorii ile orgiitsel performans (r=.722, p= 0.01) arasinda gii¢li
yikksek diizeyde pozitif bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle

motivasyon uygulama diizeyi arttik¢a orgiitsel performans diizeyi de artmaktadir.

Kurum i¢i cevresel etkiler faktorii ile orgiitsel performans (r=.701, p= 0.01)
arasinda giiclii yiiksek diizeyde pozitif bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Diger bir
ifadeyle kurum i¢i ¢evresel etkiler uygulama diizeyi arttikca Orgiitsel performans

diizeyi de artmaktadir.

Isle 6zdeslesme faktorii ile orgiitsel performans (r=.565, p= 0.01) arasinda
giiclii orta diizeyde pozitif bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle isle
0zdeslesme uygulama diizeyi arttik¢a Orgiitsel performans diizeyi de artmaktadir.

Kisisel gelisim faktorii ile orgiitsel performans (r=.720, p= 0.01) arasinda giiglii
yiiksek diizeyde pozitif bir iligskinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle kisisel
gelisim uygulama diizeyi arttik¢a Orgiitsel performans diizeyi de artmaktadir.

Orgiitsel performans ile stratejik yonetim (r=.515, p= 0.01) arasinda giiclii orta
diizeyde pozitif bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle stratejik

yonetim uygulama diizeyi arttikca orgiitsel performans diizeyi de artmaktadir.
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Orgiitsel performans ile ¢alisan memnuniyeti (r=.797, p= 0.01) arasinda gii¢lii
yiiksek diizeyde pozitif bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle ¢alisan
memnuniyet diizeyi arttik¢a orgiitsel performans diizeyi de artmaktadir.

Stratejik yonetim uygulamalart ile ¢alisan memnuniyeti (r=.470, p= 0.01)
arasinda gii¢lii orta diizeyde pozitif bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Diger bir
ifadeyle stratejik yonetim uygulama diizeyi arttikga caligan memnuniyeti diizeyi de

artmaktadir.

4.11.8. Regresyon Analizleri
4.11.8.1. Stratejik yonetim uygulamalarinin érgiitsel performansa etkisi

Bu baslik altinda stratejik yonetim uygulamalarinin alt faktorleri olan faktorl;
stratejik planlama, uygulama ve kontrol, faktor2; i¢c ve dis ¢evre analizi, faktor3;
stratejik flexibite(esneklik)’in oOrgiitsel performansa yonelik etkisi aciklanmaya
caligilacaktir. Tablo 23 stratejik planlama, uygulama ve Kkontroliin Orgiitsel
performansa yonelik etkisini agiklamaya yonelik yapilan regresyon analizi
sonuglarini  gostermektedir. Buna gore, bagimsiz degiskenimiz olan stratejik
planlama, uygulama ve kontroliin, bagimli degisken Orgiitsel performansa etkisi
istatistiki olarak anlamlidir(P=0.000). Orgiitsel performansin % 26.2°si stratejik
planlama, uygulama ve kontrol faktorii tarafindan agiklanmaktadir (R=0.512). Ve
modeli “(Orgiitsel performans)=2.614+0.365*(stratejik planlama, uygulama ve
kontrol)” bi¢imindedir.

Tablo 23. Stratejik planlama, uygulama ve kontrol orgiitsel performans regresyon
analizi sonucu

Model R R Square Adjusted Square F
.512(a) 262 .0260 152.711
B Beta T Sig
(Constant) 2.614 23.141 .000
Stratejik planlama, uygulama ve .365 ,512 12.358 .000
kontrol

a. Bagimli Degisken: Orgiitsel performans
b. Bagimsiz Degisken: stratejik planlama, uygulama ve kontrol
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Stratejik planlama, uygulama ve kontrol faktoriiniin 6rgiitsel performansa

pozitif bir etkisi vardir.

Tablo 24 I¢ ve dis cevre analizin orgiitsel performansa yénelik etkisini
aciklamaya yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarini gostermektedir. Buna gore,
bagimsiz degiskenimiz olan I¢ ve dis cevre analizin, bagimli degisken orgiitsel
performansa etkisi istatistiki olarak anlamlidir(P=0.000). Orgiitsel performansin
%21’i I¢ ve dis gevre analizi faktorii tarafindan agiklanmaktadir (R=0.458). Ve
modeli “(Orgiitsel performans) =2.680+0.343* (i¢ ve dis cevre analizi)”

bi¢imindedir.

Tablo 24. i¢ ve dis gevre analizi rgiitsel performans regresyon analizi sonucu

Model R R Square Adjusted R F
Square
458(a) .210 .208 114.236
B Beta T Sig
(Constant) 2.680 21.676 .000
i¢ ve dis cevre analizi .343 ,458 10.688 .000

a. Bagiml Degisken: Orgiitsel performans
b. Bagimsiz Degiken: I¢ ve dis gevre analizi

I¢ ve dis cevre analizi faktdriiniin orgiitsel performansa pozitif bir etkisi vardir.

Tablo 25 Stratejik Flexibite (Esneklik)’in orgiitsel performansa yonelik etkisini
aciklamaya yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarmi gostermektedir. Buna gore,
bagimsiz degiskenimiz olan stratejik Flexibite (Esneklik), bagimli degisken orgiitsel
performansa etkisi istatistiki olarak anlamlidir(P=0.000). Orgiitsel performansin %
20.4’0 stratejik Flexibite (Esneklik) faktorii tarafindan agiklanmaktadir (R=0.452).
Ve modeli “(Orgiitsel performans)=2.766+0.314* (Stratejik Flexibite)” bicimindedir.

Tablo 25. Stratejik flexibite (esneklik) orgiitsel performans regresyon analizi sonucu

Model R R Square Adjusted R F
Square
452(a) .204 .202 110.272
B Beta T Sig
(Constant) 2.766 23.488 .000
Stratejik Flexibite 314 452 10.501 .000

a. Bagimli Degisken: Orgiitsel performans
b.Bagimsiz Degisken: Stratejik Flexibite
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Stratejik flexibite (Esneklik) faktoriiniin 6rgiitsel performansa pozitif bir etkisi

vardir.
4.11.8.2. Calisan memnuniyetinin orgiitsel performansa etkisi

Bu baghk altinda ¢alisan memnuniyetinin alt faktorleri olan faktorl;
motivasyon, faktor2; kurum i¢i gevresel etkiler, faktor3; isle 6zdeslesme, faktord;
kisisel gelisimin oOrgiitsel performansa yonelik etkisi agiklanmaya c¢alisilacaktir.
Tablo 26 motivasyon, kurum igi gevresel etkiler, isle 6zdeslesme, kisisel gelisimin
orglitsel performansa yonelik etkisini agiklamaya yonelik yapilan regresyon analizi
sonuglarin1 gostermektedir. Buna gore, bagimsiz degiskenimiz olan motivasyonun,
bagimli degisken orgiitsel performansa etkisi istatistiki olarak anlamlidir(P=0.000).
Orgiitsel performansm %52,2°si motivasyon faktdrii tarafindan agiklanmaktadir
(R=0.722). Ve modeli “(Orgiitsel performans) =1.822+0.576*(motivasyon)”

bicimindedir.

Tablo 26. Motivasyon Orgiitsel Performans Regresyon Analizi Sonucu

Model R R Square Adjusted F
Square
.722(a) 522 521 469.094
B Beta T Sig
(Constant) 1.822 17.939 .000
Motivasyon 576 722 21.659 .000

a. Bagimli Degisken: Orgiitsel performans

b. Bagimsiz Degisken: Motivasyon

Motivasyon faktoriiniin orgiitsel performansa pozitif bir etkisi vardir.
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Tablo 27 Kurum i¢i c¢evresel etkiler’in orgiitsel performansa yonelik etkisini
aciklamaya yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarini gostermektedir. Buna gore,
bagimsiz degiskenimiz olan kurum i¢i ¢evresel etkiler, bagimli degisken orgiitsel
performansa etkisi istatistiki olarak anlamlidir(P=0.000). Orgiitsel performansin
%49,2’s1 kurum i¢i gevresel etkiler faktorii tarafindan agiklanmaktadir (R=0.701). Ve
modeli “(Orgiitsel performans) =1.403+0.625* (Kurum i¢i cevresel etkiler )”
bi¢imindedir.

Tablo 27. Kurum igi ¢evresel etkiler orgiitsel performans regresyon analizi sonucu

Model R R Square Adjusted Square F
.701(a) 492 491 416.106
B Beta T Sig

(Constant) 1.403 10.985 .000

Kurum igi cevresel etkiler  .625 ,701 20.399 .000

a. Bagimh Degisken: Orgiitsel performans

b. Bagimsiz Degisken: Kurum i¢i ¢evresel etkiler

Kurum i¢i c¢evresel etkiler faktoriinlin orgiitsel performansa pozitif bir etkisi

vardir.

Tablo 28 Isle 6zdeslesme’nin 6rgiitsel performansa yonelik etkisini agiklamaya
yonelik yapilan regresyon analizi sonuglarin1 gdstermektedir. Buna gore, bagimsiz
degiskenimiz olan isle 6zdeslesme, bagimli degisken Orgiitsel performansa etkisi
istatistiki olarak anlamlidir(P=0.000). Orgiitsel performansin %32’si isle 6zdeslesme
faktorii tarafindan agiklanmaktadir (R=0.565). Ve modeli “(Orgiitsel performans)
=0.867+0.715*(isle 6zdeslesme)” bicimindedir.
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Tablo 28. isle 6zdeslesme orgiitsel performans regresyon analizi sonucu

Model R R Square Adjusted Square F
.565(a) .320 318 201.949
B Beta T Sig

(Constant) .867 3.951 .000

isle 6zdeslesme 715 ,565 14.211 .000

a. Bagimli Degisken: Orgiitsel performans

b. Bagimsiz Degisken: Isle 6zdeslesme

Isle 6zdeslesme faktoriiniin orgiitsel performansa pozitif bir etkisi vardir.

Tablo 29 Kisisel gelisim’in orgiitsel performansa yonelik etkisini agiklamaya
yonelik yapilan regresyon analizi sonucglarini gostermektedir. Buna gore, bagimsiz
degiskenimiz olan kisisel gelisim, bagimli degisken orgiitsel performansa etkisi
istatistiki olarak anlamlidir(P=0.000). Orgiitsel performansin %51,9’u kisisel gelisim
faktorii tarafindan aciklanmaktadir (R=0.720). Ve modeli “(Orgiitsel performans)
=1.941+0.561*(Kisisel gelisim)” bigimindedir.

Tablo 29. Kisisel gelisim orgiitsel performans regresyon analizi sonucu

Model R R Square Adjusted Square F
.720(a) .519 518 463.976
B Beta T Sig

(Constant) 1.941 20.057 .000

Kisisel gelisim 561 720 21.540 .000

a. Bagimli Degisken: Orgiitsel performans

b. Bagimsiz Degisken: Kisisel gelisim

Kigsel gelisim faktoriiniin orgiitsel performansa pozitif bir etkisi vardir.

Tablo 30 Stratejik yonetim uygulamalar ile orgiitsel performans arasindaki
iliskide c¢alisan memnuniyetinin etkisini aciklamaya yonelik yapilan regresyon
analizi sonuglarin1 gostermektedir. Buna gore, bagimsiz degiskenimiz olan Stratejik
yonetim uygulamalart ve ¢ahisan memnuniyeti, bagimli degisken oOrgiitsel
performansa etkisi istatistiki olarak anlamlidir(P=0.000). Orgiitsel performansin
%66°s1 stratejik yonetim uygulamalart ve calisgan memnuniyeti tarafindan

aciklanmaktadir (R=0.812).
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Tablo 30. Calisan memnuniyeti, Stratejik yonetim uygulamalari ile orgiitsel

performans arasindaki iligkinin regresyon analizi sonucu

Model R R Square Adjusted Square F

1 515(a) .265 263 154.900

2 .812(b) .660 .658 498.726
B Beta T Sig

(Constant) 2.515 20.980 .000

StratejikYonetim .389 S15 12.446 000

Uygulamalari

(Constant) 678 5.854 .000

StratejikY6netim 136 .180 5.637 .000

Uygulamalari

Calisan Memnuniyeti 15 712 22.332 .000

Bagimli Degiken: Orgiitsel Performans

Bagimsiz Degisken: Stratejik Yonetim Uygulamalari

Bagimsiz Degisken: Stratejik Yonetim Uygulamalari, Calisan Memnuniyeti

Regresyon analizinde ilk asamada stratejik yonetim uygulamalar1 degiskeni

modelde yer almistir. Stratejik yonetim uygulamalari, yalniz bagina modelde yer
aldiginda &rgiitsel performansin %26.5’ini agiklamaktadir (R=0.515). ikinci asamada
ise c¢alisan memnuniyeti eklenmis ve model anlamli bulunmustur (P=0.000).
Orgiitsel performansin % 39.5°i ¢alisan memnuniyeti tarafindan agiklanmaktadir
(R=0.812). Boylece ilk modele galisan memnuniyeti eklenmesi sonucu stratejik
yonetim uygulamalari ile %26.5 olan etki diizeyinin, %39.5 ’lik bir degisim ile %66

oldugu goriilmiistiir.

Stratejik yOnetim uygulamalar1 ile Orglitsel performans arasindaki iliskide
calisan memnuniyetinin etkisini agiklamaya yonelik yapilan regresyon analizi sonucu
ulagilan yukaridaki bulgulara gore, Hipotezl ve Hipotez2 de oldugu gibi Hipotez3
de kabul edilmistir.

Tablo 30’da gorildigi tizere regrasyon analizleri sonuglarina gore stratejik
yonetim ile Orglitsel performans arasindaki iligki Beta=.265 iken c¢aligsan
memnuniyetinin analize dahil edilmesiyle Beta=.660 olarak tespit edilmistir.Calisan

memnuniyetinin aracilik roli, iliski seviyesindeki pozitif yonlii gériilen degisiklik ile
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kanitlanmis durumdadir. Stratejik yonetimin bir birimlik algisal degisikligi ile ¢alisan
memnuniyetinin aracilik rolii ile orgiitsel performansin .660 oraninda arttigi
saptanmistir. Bagka bir ifadeyle stratejik yonetim algisindaki bir birimlik artis
orgiitsel performanst .265 birim arttirirken stratejik  yonetim ile ¢alisan
memnuniyetindeki bir birimlik artisin orgiitsel performansit .660 birim arttirdig:
goriilmektedir. Stratejik yOnetim uygulamalart ile Orgiitsel performans arasindaki
iliskide ¢alisan memnuniyetinin etkisini agiklamaya yonelik yapilan regresyon
analizi sonucu ulasilan bulgularin da bu durumu dogruladigi diistiniilmektedir.
Orgiitsel davranislar; birey, grup, orgiit ve cevre faktdrlerinin etkisine gore sekil
alabilmektedir. Bu faktorlerin etkisiyle degisen orgiitsel davraniglar; yonetim siireci,
calisanlarin davranislari, orgiit icerisindeki ¢alisma diizeni, drgiitiin disinda bulunan
cevre ile orgiitiin etkilesim durumuna gore dinamik bir sekilde degisebilmektedir. Bu
kapsamda da aragtirmada elde edilen bulgular kapsaminda oOrgiitsel performanstaki
stratejik yonetim uygulamalar1 ve ¢alisan memnuniyetinin %66’lik etki diizeyinin
disinda geriye kalan etki unsurlarinin bireysel, orgiitsel ve cevresel faktorlerden
kaynaklanabilecegi diistiniilmektedir. Bireysel faktorler; cinsiyet, yas, medeni durum,
hizmet siiresi, egitim diizeyi, bilgi-zeka, beceri ve yetenek vb.’dir. Orgiitsel ve
cevresel faktorler ise; ticret, fiziki g¢alisma kosullari, terfi, 6diil, motivasyon,
hiyerarsik yapilanma, yonetim felsefesi, yonetim siireci, orgiitsel kiiltir-iklim-yapi,
orgiitsel adalet, oOrgiitsel baghilik, orgiitsel vatandaslik, orgiitsel etik, etkililik,
etkenlik, kalite anlayisi, verimlilik, ¢alisma yasaminin kalitesi, innovasyon, finansal
durum-karlilik, gevre, orgiit ve ¢evrenin etkilesimi, isveren ve calisan beklentileri
gibi benzeri unsurlar orgiitsel performansi etkilemesi muhtemel diger farkli nedenler

olabilecegi degerlendirilmektedir.

264



SONUC

Giliniimiiz isletmelerinde oldugu gibi egitim kurumlarinda da insan faktoriiniin
kurumlarin basarisina olan katkis1 ¢ok dnemli bir hale gelmistir. Ciinkii isletmelerin
en onemli kaynagi insan kaynagidir. Buradan hareketle bu ¢alismada, 6zel lise ve
ortaokullarda stratejik yonetim uygulamalarinin Orgiitsel performansa etkisinde

calisan memnuniyetinin aracilik rolii belirlenmeye c¢aligilmistir.

Aragtirmanin ilk hipotezi olan “Stratejik yoOnetim silireci uygulamalar ile
orgiitsel performans arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.” hipotezi 6rneklem
baglaminda dogrulanmistir. Stratejik yonetim ile orgiitsel performans arasinda, giiclii
orta diizeyde pozitif anlamli bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle
stratejik yOnetim uygulama diizeyi arttikga Orgiitsel performans diizeyi de
artmaktadir. Bu sonug literatiirdeki diger arastirma sonuglariyla da benzerlik
gostermektedir. Calismanin sonucuna benzer yapilmis olan bazi arastirmalar:
Gokeek, stratejik yonetim siirecinin kurumsal performans iizerine etkisi ile ilgili
olarak yaptig1 aragtirmasinda; stratejik yoOnetim siirecinin bir biitiin halinde
uygulanmasi ile kurumsal performans iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etki tespit
etmistir (Gokgek, 2020, s.142). Basaran, arastirmasinda stratejik yonetim anlayisinin
temel yoOnetim siiregleri acisindan analizini incelemeye calistigi arastirmasinda;
politika gelistirme, kapasiteyi giiclendirme, iyilestirme, seffaf bir sekilde hesap
verebilirlik adina stratejik yonetim anlayisinin benimsemesi gerektigi sonucuna
ulagmistir (Basaran, 2016, s.140). Kirllmaz, arastirmasinda stratejik yonetimin yeni
kamu yonetimi yaklasiminin temel ilkeleri agisindan Tiirkiye’de genelde kamu
kurumlarinda 6zelde ise Icisleri Bakanliginda oneriler dogrultusunda kamu
yOnetimine uyarlanarak daha etkin ve verimli bir sekilde uygulanmasi gerektigi
neticesine varmistir (Kirilmaz, 2012, s.261). Birinci, liniversitelerin stratejik yonetim
uygulamalarinin  kurumsal performansa etkilerini inceledigi arastirmasinda
tiniversitelerin stratejik yonetim siirecinin yapilan analizler ile performansin olumlu

anlamda etkilendigini tespit etmistir (Birinci, 2012, s.246).
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Arastirmanin  ikinci hipotezi olan “Calisan Memnuniyeti ile Orgiitsel
Performans arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.” hipotezi de 6rneklem baglaminda
dogrulanmistir. Orgiitsel performans ile ¢alisan memnuniyeti arasinda, giiclii yiiksek
diizeyde pozitif anlamli bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Calisan memnuniyet
diizeyi arttikca Orglitsel performans diizeyi de artmaktadir. Stratejik yonetim
uygulamalari ile ¢alisan memnuniyeti arasinda da giiglii orta diizeyde pozitif bir
iliskinin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle stratejik yonetim uygulama diizeyi
artttkca calisan  memnuniyeti diizeyi de artmaktadir. Orgiitlerin  ¢alisan
memnuniyetini saglanabilmesi i¢in isletmelerinde stratejik yonetim uygulamalarina
onem vererek isletme ici slireglerini yeniden dizayn etmesi yonetim anlayislarinda
stratejik yOnetim uygulamalarina yer vermeleri gerektigi diisiiniilmektedir. Bu ii¢
olgu arasindaki yiiksek iliski diislintildiiglinde stratejik yonetim uygulamalar ile
isletmelerin  hem c¢alisan memnuniyetini hem de orgiitsel performanslarini

arttirabilecekleri degerlendirilmektedir.

Bu sonug literatiirdeki diger arastirma sonuglariyla benzerlik gostermektedir.
Calismanin sonucuna benzer yapilmis olan bazi arastirmalar: Atig, 6gretmenlerin
etkili okula iliskin goriisleri baglaminda yaptig1 calismasinda elde ettigi verilere gore
Ogretmen boyutunun en ist seviyede oldugunu, sirasiyla da diger boyutlarin okul
ortami1 ve egitim Ogretim siireci, yonetici, veli ve O&grenci boyutlari oldugunu
diisiinmektedir (Atis, 2020, s.128). Ozel, calisanlarin memnuniyeti iizerine yapmis
oldugu aragtirmasinda; dis miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi igin isletmelerin
calisan beklentilerini tespit ederek isletme ici siireclerini yeniden dizayn etmesi, i¢
pazara yonelik pazarlama faaliyetlerini ise arttirmasi gerektigini degerlendirmektedir

(Ozel, 2012, 5.280).

Arastirmanin temel hipotezi olan tigilincii hipotezi de “Calisan memnuniyeti,
stratejik yonetim uygulamalar ile orgiitsel performans arasindaki iliskide diizenleyici
rol tistlenmektedir.” drneklem baglaminda dogrulanmistir. Regrasyon analizi bagiml
degiskende meydana gelen degisimin ne kadarmin bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandigin1 ortaya koyan analiz teknigidir. Regrasyon analizi sonuglarina gore
stratejik yonetim ile orgiitsel performans arasindaki iliski Beta=.265 iken, g¢alisan
memnuniyetinin analize dahil edilmesiyle Beta=.660 olarak tespit edilmistir. Calisan
memnuniyetinin aracilik rold, iliski seviyesindeki pozitif yonlii goriilen degisiklik ile

kanitlanmis durumdadir. Stratejik yonetimin bir birimlik algisal degisikligi ile ¢alisan

266



memnuniyetinin aracilik rolii ile oOrgiitsel performansi .660 oraninda arttirdigi
saptanmustir. Stratejik yonetimin orgiitsel performansa etkisinde ¢alisan memnuniyeti
degiskeninin de modele eklenmesiyle %39,5’ lik bir degisim goriilmiistiir. Diger bir
ifadeyle, orgiitsel performans iliskisinin %39,5” lik bir kismi1 ¢alisan memnuniyeti
tarafindan agiklanmaktadir. Literatiirde bu degiskenlere ait {i¢lii iligkiyi arastiran bir
arastirmaya rastlanilmamis olmakla birlikte degiskenler arasi farkli modellerde
iliskilerin saptandigi goriilmiistiir. Stratejik yonetim, ¢calisan memnuniyeti ve orgiitsel
performans kavramlarinin birbirleriyle olan ikili iliskileri birgok aragtirmaci
tarafindan arastirma konusu olmustur. Bu iliskilerden yola ¢ikarak kurdugumuz ana
hipotezimizde stratejik yonetim ile Orgiitsel performans iliskisi lizerinde ¢alisan

memnuniyetinin etkili oldugu saptanmistir.

Sonug olarak; egitim-6gretim Orgiitlerinde ¢alisan memnuniyetinin saglandig
durumlarda, ¢alisanlar Orgiitiin amag¢ ve hedeflerini benimseyebilmekte, kendilerini
Orgiitiin dogal bir parcasi olarak gorebilmektedirler. Egitim-0gretim isletmelerinde
calisan memnuniyeti diizeyi yiiksek olan calisanlar, stratejik yonetim uygulamalari
ile orgiitsel performans iliskisine pozitif bir katki saglamaktadir. Stratejik yonetim
slirecini olusturan; stratejilerin planlanmasi, stratejilerin uygulanmasi, stratejilerin
izlenmesi ve Kkontrolii, stratejik flexibilite(esneklik) alt boyutlar1 ile oOrgiitsel
performans arasindaki giiclii pozitif iliskiyi, calisgan memnuniyeti alt boyutlar1 olan;
motivasyon, isle 0zdeslesme, kisisel gelisim, kisisel onemsenme, c¢alisanlar arasi

iliski, kurum igi gevresel etkiler daha da arttirmaktadir.

Ozel lise ve ortaokullarda calisan yonetici ve dgretmenlerin anketlere vermis
olduklar1 cevaplarindan elde edilen yukaridaki bulgulara gore, stratejik yonetim
slirecini olusturan; stratejilerin planlanmasi, stratejilerin uygulanmasi, stratejilerin
izlenmesi ve kontrolii, stratejik flexibilite(esneklik) konularinda farkindalik gésteren
ozel lise ve ortaokul kurumlarimin orgiitsel performansinin yiiksek diizeyde arttigi
gortliirken, stratejik yonetim uygulamalarinda gerekli farkindaligi gosteremeyen

0zel lise ve ortaokul kurumlarinin 6rgiitsel performansinin diistiigli goriilmektedir.

Calisan memnuniyeti duygusunun c¢alisanda ortaya c¢ikmasini saglayan;
motivasyon, isle 6zdeslesme, kisisel gelisim, kisisel onemsenme, c¢alisanlar arasi
iliski, kurum ici cevresel etkiler konularinda farkindalik gdsteren ozel lise ve
ortaokul kurumlarinin Grgiitsel performansinin yiiksek diizeyde arttigr goriilmiistiir.

Calisan memnuniyetini olusturan hususlarda gerekli farkindalig1 gosteremeyen 6zel
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lise ve ortaokul kurumlarinin orgiitsel performansinin diistiigii ortaya ¢ikmistir. Bu
kapsamda, orgiitsel performans icin; stratejik yonetim ile ilgili uygulamalardan
kaynaklanan eksiklikler tespit edilerek, giderilmeli ve bu iliskide 6nemli ve aktif bir
rol oynayan c¢alisan memnuniyetini arttirict faktorler diizeyinde ¢alismalar yapilmasi

gerekmektedir.

Stratejik yonetim siirecini olusturan; stratejilerin planlanmasi, stratejilerin
uygulanmasi, stratejilerin izlenmesi ve kontrolii, stratejik flexibilite(esneklik) ile
calisan memnuniyeti duygusunun ¢alisanda ortaya ¢ikmasini saglayan; motivasyon,
isle 6zdeslesme, kisisel gelisim, kisisel onemsenme, ¢alisanlar arasi iliski, kurum igi
cevresel etkiler hususlari arasinda yiliksek diizeyde pozitif bir iliski oldugu
goriilmektedir. Bu konularda farkindalik gosteren ¢alisan memnuniyetinin yiiksek
oldugu kurumlarda stratejik yonetim uygulamalarmin yerine getirilebildigi, aksine
ise gerekli diizeyde ¢alisan memnuniyetinin olmadigi kurumlarda ise stratejik

yonetim uygulamalarinin gergek manada yerine getirilemeyecegi diisiiniilmektedir.

Ozel lise ve ortaokullarda stratejik yonetim uygulamalarmin rgiitsel perfor-
mansa etkisinde ¢alisan memnuniyetinin aracilik roliiniin incelendigi bu arastirma-
mizda elde edilen veriler ve analizler 1s18inda; stratejik yonetim uygulamalar ile
orglitsel performans arasinda, yiiksek diizeyde pozitif giliclii bir iliski oldugu gibi
calisgan memnuniyeti ile Orglitsel performans arasinda da yiiksek diizeyde pozitif
giclii bir iligki bulunmaktadir. Stratejik yonetim uygulamalarinin Grgiitsel
performansa etkisinde ¢alisan memnuniyetinin aracilik rolii bakimindan da calisan
memnuniyeti degiskeninin yiiksek diizeyde pozitif bir role sahip oldugu sonucuna
ulagilmistir. Bagka bir ifadeyle stratejik yOnetim uygulamalarinin Orgiitsel
performansa etki derecesini ¢alisan memnuniyeti degistirmektedir, bu etki diizeyinin
ise anlamli ve pozitif yonlii oldugu goriilmektedir. Ancak orgiitsel performansi
etkileyen stratejik yonetim uygulamalar1 ve calisan menuniyetini etkileyen baska
faktorlerin de oldugu diisiinilmektedir, zira bu iki degisken %66’lik bir Orgiitsel
performans1 agiklamaktadir. Orgiitler, fiziki yap1 veya bina demek degil, fiziki
yapilarin i¢indeki c¢alisanlarin hep birlikte belirlenen bir amaca ulasmaya c¢alisan
varliklar demektir. Orgiitsel davranislar; birey, grup, orgiit ve gevre faktdrlerinin
etkisine gore sekil alabilmektedir. Bu faktorlerin etkisiyle degisen Orgiitsel
davraniglar, yonetim siireci, calisanlarin davranislari, orgiit icerisindeki g¢alisma

diizeni, orgiitiin diginda bulunan ¢evre ile orgiitiin etkilesim durumuna gore dinamik
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bir sekilde degisebilmektedir. Stratejik yonetim uygulamalari ve ¢alisan
memnuniyetinin %66’lik etki diizeyinin disinda geriye kalan orgilitsel performans
etki unsurlarinin yukarida da belirtildigi tizere bireysel, oOrgiitsel ve c¢evresel
faktorlerden olusabilecegi diisiiniilmektedir. Bireysel faktorler; cinsiyet, yas, medeni
durum, hizmet siiresi, egitim diizeyi, bilgi-zeka, beceri ve yetenek vb.’dir. Orgiitsel
ve cevresel faktorler ise; licret politikasi, fiziki ¢aligma kosullari, terfi, odiil,
motivasyon, hiyerarsik yapilanma, yonetim felsefesi ve sekli, yonetim siireci,
orgiitsel kiltiir-iklim-yap1, orgiitsel adalet, orglitsel baghilik, orgiitsel vatandaslik,
orgiitsel etik, etkililik, etkenlik, kalite anlayisi, verimlilik, calisma yagaminin kalitesi,
innovation anlayisi, finansal yap1 ve karlilik, ¢evre, orgiit ve g¢evrenin etkilesimi,
isveren ve calisan beklentileri gibi benzeri unsurlardir. Bu husus da bagka bir

arastirmanin konusu oldugu degerlendirilmektedir.

Kiiresellesme ile birlikte, stratejik yonetim kavraminin egitim kurumlart i¢in
daha da 6nemli bir hale geldigini ve gelecekte de bu 6nemini siirdiirecegini soylemek
miimkiindiir. Dolayistyla yoneticilerin egitim-6gretim isletmesini basari ile yonete-
bilmeleri veya sorumluluklarinda bulunan isletmelerin varliginm siirdiirebilmesi i¢in,

isgorenlerin orgiitsel performanslarini siirekli olarak iyilestirmesi gerekmektedir.

Uriinii veya ¢iktis1 insan olan bir hizmet sektoriidiir egitim sektorii. Gelecek adina
cok onemli olan bu hizmet sektdriiniin en 6nemli aktorli 6gretmenler, yoneticiler ve
destek personelleridir. Egitim sektoriinde 6gretmenlik meslegi sadece bilgiyi verme
degil, ayn1 zamanda 6grencilere karsi olan tutum ve davranislariyla 6rnek bir insan
olma gorevi ve rolii bulunan bir meslektir. Bundan dolay1 tiim meslek tiirleri arasinda
bu hizmet sektoriinde c¢alisanlarin is tatminin saglanmasi apayri bir Onem
tagimaktadir. Bu noktada egitim calisanlarinin islerinde memnun olmasi son derece
onemlidir, bu hizmet sektdriinde hizmet alanlarin memnuniyeti ve mutlulugu,
hizmeti sunanlarin memnuniyetine baghdir. Calisanlarin isleriyle ilgili olumsuz
tutumlari, bu egitim hizmetinden faydalananlar1 olumsuz etkiler. Bu sektorde etkili
ve verimli bir orgiit icin, ¢alisanlarin memnuniyet diizeylerinin yiiksek olmasi
gerekmektedir. Yoneticiler, idare ettikleri egitim isletmelerinin daha verimli
isleyebilmesi i¢in ¢alisanlarin bireysel ve Orgiitsel memnuniyet diizeylerini,
dolayisiyla da orgiitsel verimliligi olumlu veya olumsuz etkide bulunabilecek her
tirlii faktorii hassasiyetle goz oniinde bulundurmalidirlar. Bilhassa egitim gibi ¢cok

Oonemli bir hizmet sahasinda faaliyette bulunan isletmelerde hem calisanlarin hem de
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yoneticilerin memnuniyet diizeyinin yiiksek olmasi biiyiik bir énem tagimaktadir,
clinkii bu isletmelerin {irettikleri veya iiretemedikleri tiim c¢iktilar toplumu ve

gelecegi derinden etkileme potansiyeli tagimaktadir.

Isletmeler iizerinde dis ¢evre unsurlar1 denilen; kiiresellesme, teknolojik
degisim, ekonomik gelismeler, sosyal egilimler, global rekabet, bilingli miisteri,
uluslararas1 ticarette standardizasyon, diinya politikalarinda degisim, kamu
ekonomisinin ve yonetiminin sorunlar1 gibi benzeri bir¢ok unsurlar bulunmaktadir.
Boylesine dis ¢evre unsurlarinin yogun oldugu gliimiiz sartlarinda tiim orgiitlerin
orgiitsel performanslariyla ilgili ¢alismalara biiyiik 6nem vermeleri ve takip etmeleri
gerektigi diistiniilmektedir. Ancak bu alanla ilgili yapilmis olan ¢aligmalardan yola
cikildiginda, bir oOrglitte sadece finansal kriterlerle veya oranlarla Orgiitsel
performansin 6l¢iilmeye calisilmasinin yeterli olmadigi, 6rgiitsel performansi dlgme
calismalarinda nitelige yonelik kriter ve degerlerin de yer almasi gerekmektedir. Bu
kapsamda gercek objektif orgiitsel performansi géormek isteyen orgiitlerin finansal
performans gostergelerinin yaninda finansal olmayan performans gostergelerine de

onem vermesi gerektigi degerlendirilmektedir.

Orgiitlerdeki performans 6lgiim kriterlerine baktigimizda finansal performans
O0lcme yontemi dedigimizde; satiglar ve gelirler en ¢ok kullanilan kriter iken, finansal
olmayan performans 6l¢gme yonteminde ise i¢ ve dig miisteri memnuniyeti oldugu
goriilmektedir. Orgiitlerin isletme degerinin; kendilerine has icatlari, kalite
anlayislari, misteri memnuniyeti ve verimlilik gibi ilerideki siirecte finansal
performansi gelistirici bir deger ortaya koyan faktorlerden olustugu goriilmektedir.
Finansal performans metot sonuclarmin bu yukarida belirttigimiz unsurlar1 tam
olarak yansitamadigi, bu noktada finansal olmayan performans 6l¢iim yontemleriyle
elde edilen bilgilerin devreye girdigi ve bu yetersizlikleri tamamladig:
degerlendirilmektedir. Finansal performansi goérmek icin kullanilan bilgi ve veriler

bir isletmenin performansini gérmede tek basina yeterli gelmemektedir.

Bu kapsamda, gerek stratejik yonetim ile ilgili yapmis oldugumuz alan tarama-
sinda gerekse de arastirmamizdan elde edilen sonuglar bakimindan 6zel lise ve ortao-
kullarda orgiitsel performansin arttirilmasi adina yonetim alaninda dnemli bir yere
sahip olan stratejik yonetim uygulamalarinin hassasiyetle uygulanmasi, ayrica aras-
tirmadan elde edilen sonugta oldugu gibi ¢alisan memnuniyetinin yliksek diizeydeki

pozitif etkisi de g6z Oniine alindiginda bu konudaki ihtiya¢ duyulan gerekli ¢alisma
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ve kararlarin yoneticiler veya isletme sahipleri tarafindan alinmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Ozel lise ve ortaokullardaki yonetici ve isletme sahipleri tarafindan
stratejik yonetim uygulamalar1 ile Orglitsel performans iliskisinin Gneminin
kurumsallasma adina farkina varilmasi, bu iliskide ¢alisan memnuniyetinin pozitif
iliski ve etkisinin anlagilmasi, ayrica Orgiitsel performanstaki stratejik yonetim
uygulamalari ile ¢alisan memnuniyetinin %66’lik etki diizeyinin disindaki orgiitsel
performans etki unsurlarinin bireysel, orgiitsel ve cevresel faktdrlerden olusabile-
ceginin géz onilinde bulundurulmasi isletme varliginin devamliligi adina biiyiik bir
onem tagimaktadir. Ydnetici ve isletme sahiplerinin bu hususlarda gerekli farkindalik
ve biling seviyelerini arttirarak gerekli tedbirleri aldiklar1 taktirde 6zel okullarda
hem niteliksel performans artist hem de niceliksel performans artiginin olusacagi

degerlendirilmektedir.

Bu c¢alismada elde edilen sonucglar c¢ergevesinde yoOnetici veya isletme

sahiplerine yonelik olarak asagidaki onerilerde bulunabilinir.

e Finansal performans oOlgiimlerinde; geg¢mis performans verileriyle
sayilar tizerinden finansal veriler tizerine odaklanilirken, finansal
olmayan oOlgiim yontemlerinde ise; gelecek donemlerdeki finansal
verilerin disindaki girdilerin {izerine odaklanilmaktadir. Bu kapsamda
belirlenen hedeflere varma konusunda orta ve uzun vadede finansal
olmayan ol¢iim yontemleri, daha stratejik ve objektif bir yaklagim
sergilemektedir. Orgiit yoneticilerinin orgiitsel performans adna bu
onemli hususu da g6z Oniline alaraktan bir Orgilitteki performans
Olctimlerini sadece finansal degil ayn1 zamanda finansal olmayan 6l¢tim
yontemlerine de bagvurmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Sadece finansal
Ol¢iim yontemleri {izerinden yapilacak bir Orgiitsel performans

degerlemesinin eksik kalarak yetersiz olacagi degerlendirilmektedir.

o Orgiitlerde ~ stratejik ~ yonetim  uygulamalar1  ve  ¢alisan
memnuniyetinin Orgiitsel performanla anlamli ve pozitif diizeyde bir
iliski ve etkilesim icerisinde oldugu degerlendirilmektedir. Bundan
dolay1 yonetici veya isletme sahiplerinin Orgiitsel performansta énemli
bir belirleyicilige sahip olan stratejik yonetim uygulamalar ile ¢alisan

memnuniyetine gerekli dnemi vermeleri gerekmektedir.
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. Calisan memnuniyeti diizeyi yliksek olan c¢alisanlar, stratejik
yonetim uygulamalar ile orgiitsel performans iliskisine yiiksek diizeyde
pozitif bir katki saglamaktadir. Dolayisiyla c¢alisan memnuniyetinin
saglandigt durumlarda, c¢alisanlar Orgiitin ama¢ ve hedeflerini
benimseyebilmekte, kendilerini Orgiitiin dogal bir pargasi olarak
gorebilmekte  ve  oOrgilitsel  performansa  pozitif  bir  katki
sunabilmektedirler. Bu noktadan hareketle yonetici veya isletme sahipleri

orgiitlerde bu tiir bir 6rgiit yap1 ve iklimi olusturmaya calismalidirlar.

o Orgiitsel performansin artmasinda ¢alisan memnuniyeti alt
boyutlar1 olan; motivasyon, isle Ozdeslesme, kisisel gelisim, kisisel
Oonemsenme, calisanlar arasi iliski, kurum i¢i gevresel etkiler gibi alt
boyutlar biiyikk bir 6neme sahiptir ve oOrgiitsel performansi daha da
arttirdign saptandigindan bu hususta yonetici ve isletme sahiplerinin

gerekli iyilestirme ¢aligmalarini yapmalar1 gerekmektedir.

o Stratejik yonetim uygulamalar ile Orgiitsel performans arasinda
anlaml ve ytliksek diizeydeki pozitif iliski ve etki nedeniyle yonetici ve
isletme sahiplerinin stratejik yonetim uygulamalar1 ile ilgili biling

diizeylerini arttirarak bu siirece gerekli 6nemi vermeleri gerekmektedir.

. Stratejik yonetim Uygulamalar1 siirecini olusturan; stratejilerin
planlanmasi, stratejilerin uygulanmasi, stratejilerin izlenmesi ve kontrolii,
stratejik flexibilite(esneklik) gibi alt boyutlar biiyiik bir 6neme sahiptir ve
orgiitsel performans: daha da arttirdigi saptandigindan bu hususta
yonetici ve igletme sahiplerinin bu konuda ihtiya¢ duyulan iyilestirme

caligmalarin1 yapmalar1 gerekmektedir.

o Stratejik yonetim uygulamalar ile ¢caligan memnuniyetinin Srgiitsel
performansa olan iligski ve etki diizeylerinin istatistiki olarak anlamli ve
pozitif yonlii oldugu degerlendirilmektedir, ancak stratejik yoOnetim
stireci uygulamalar1 ve orgiitsel performans iligkisinde bu iligkiye aracilik
edebilecek diger baska faktor veya kavramlarin da oldugu
distiniilmektedir. Ciinkii bu 1ki degisken %66’lik bir orgiitsel
performansi agiklamaktadir, geriye kalan kismini ise, bireysel, orgiitsel

ve gevresel gibi farkli degiskenlerin olusturdugu degerlendirilmektedir.
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Bu noktadan hareketle yonetici veya isletme sahipleri, orgiit
performansini stratejik yonetim uygulamalari ve calisan memnuniyeti
faktorlerinin disinda bireysel, orgilitsel ve ¢evresel gibi farkli faktorlerin
etkileyebilecegini ongdrerekten sadece stratejik yonetim uygulamalari ve
calisan memnuniyeti ile maksimum diizey bir oOrgiitsel performans
beklememelidir. Yonetici veya isletme sahiplerinin &zellikle stratejik
yonetim uygulamalart ve ¢alisan memnuniyetinin yaninda; bireysel,
orglitsel ve cevresel gibi farkli diger degiskenler ile ilgili farkindalik
diizeyinin yiiksek ve bilingli olmasi, drgiitsel performans agisindan biiyiik
bir 6nem tagimaktadir. Dolayisiyla yonetici veya isletme sahiplerinin bu

hususlarda da gerekli tedbirleri almalar1 gerekmektedir.

Bu ¢alismada elde edilen sonuglar ¢ergevesinde arastirmacilara yonelik olarak

asagidaki onerilerde bulunabilinir.

° Bu aragtirmanin sonuglari egitim c¢alisanlarinin  memnuniyet
diizeyinin stratejik yonetim siireci uygulamalar ile orgiitsel performans
arasindaki 1iliskide anlamli bir katkisinin oldugu ve bu sebeple bu
konularin arastirilmaya deger ¢alisma alanlar1 oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu ii¢ degisken arasindaki iliskinin incelendigi baska bir
arastirmaya rastlanilmamistir. Yapilan bu calisma, yazinda bu alandaki

eksikligi doldurmasi acisindan 6nemli oldugu degerlendirilmektedir.

. Stratejik yonetim uygulamalar ile ¢calisan memnuniyetinin Srgiitsel
performansa olan iligki ve etki diizeylerinin istatistiki olarak anlamli ve
pozitif yonlii oldugu goriilmektedir. Ancak stratejik yoOnetim siireci
uygulamalar1 ve Orgiitsel performans iligkisinde %39,5 araci rolii olan
calisan memnuniyeti kavraminin disinda bu iliskiye aracilik edebilecek
diger bagka faktor veya kavramlarin da oldugu degerlendirilmektedir.
Ciinkii bu iki degisken %6611k bir orgiitsel performansi agiklamaktadir,
geriye kalan kismini ise, bireysel, orgiitsel ve cevresel faktorlerin
olusturdugu diisiiniilmektedir. Dolayisiyla bu baska faktor veya
kavramlarin da ortaya konulmasi faydali olabilecektir ve bu hususun da

baska bir arastirmanin konusunu olusturdugu degerlendirilmektedir.
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. Calismanin zaman ve maddi kisitilar sebebiyle sadece 6zel lise ve
ortaokullarda yapilmis olmasi nedeniyle, arastirma sonuglarmin 6zel
ilkokul, okuldncesi, 6zel egitim okullar1 ve yliksekogretim kurumlarinda
veya farkli bolgelerde degisiklik gosterebilecegi sdylenebilir. Ayrica bu
kurumlar arasindaki orgiit iklim ve kiltiirii, yonetim felsefeleri, igveren
ve c¢alisan beklentileri vb. arasindaki farkliliklar da gbéz Oniinde
bulunduruldugunda, bu farkliliklarin arastirma sonuglarini etkileyebile-
ceginden hareketle yeni aragtirmalarin farkli kademelerde veya farkli

bolgelerde yapilmasinin literatiire katki saglayacag diistiniilmektedir.

o Orgiitsel performansta stratejik ydnetim uygulamalar1 ve calisan
memnuniyetinden kaynakli  eksiklikler olabilecegi gibi  bunun

nedenleriyle de ilgili yeni ¢alismalara ihtiyag¢ oldugu diisiiniilmektedir.

Bu kapsamda bu alana ilgi duyan arastirmacilar, yukaridaki Oneriler

dogrultusunda ¢aligma yapmalarinin faydali olabilecegi degerlendirilmektedir.
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EKLER

Ek Al. Orgiitsel Performans Olcegi

EK-A

OZEL LiSE ve ORTAOKULLARDA
ORGUTSEL PERFORMANS OLCEGI

(ifadeleri Cok koti- Cok iyi arahgmda
cevabiniza en yakin segenegi (X) isaretleyiniz.)

Cok Kaotii

Kotii

Orta
Derecede

fyi

Cok lyi

1. Kurumumuzdaki egitim hizmetini alanlar
sadakati

2. Kurumumuzun sektdérdeki pazar pay1

3. Kurumumuzdakiegitim hizmetini

alanlarmemnuniyeti

4. Kurumumuzun getirilen onerilere cevap
verebilme basarisi

5. Kurumumuzun yeni {rlin ve hizmetleri
rakiplerinden 6nce pazara sunabilmesi

6. Kurumumuzda bilgi ve teknoloji ilerlemesine
ayrilan pay

7. Kurumumuzda ¢alisan personelin  yeni
becerileri 6grenme diizeyi

8. Kurumumuzda reklam ve satig giicii yoluyla
egitim hizmetini alanlarile iletisim

9. Kurumumuzdaegitim hizmetini alanlara
sunulan hizmetlerin siire¢ ve yontemlerine dair
getirilen yenilikler

10. Kurumumuzda gelistirilen yeni program ve
hizmetlerin kalitesi

11. Kurumumuzda  Orgiitsel  yeniliklerin
niteliginin artig1 (ISO belgesi vb.)

12. Caligan personelin kuruma olan baglilig1

13. Kurumumuzda ¢alisan personelin isten aldig:
tatmin (memnuniyet)

14. Kurumumuzun yetenekli personeli bulmasi
ve elinde tutma becerisi

15. Kurumumuzun yeni projeleri yiiriitmedeki
basarisi

16. Kurumumuzun kurumsal itibari

17. Kurumumuzun rekabet karsisindaki etkinligi
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EK-B
Ek B1. Ozel Lise ve Ortaokullarda Calisan Memnuniyeti Algis1 Arastirma
Anketi

Yas:
Cinsiyet: | Kadin Erkek
Calisma yeri degisim sayisi: 1 2 3 4 5’ten fazla
KURUMDA Hig Memnun | Kararsizim | Memnunum | Cok Memnunum
Memnun | Degilim
Degilim

1. Kendi ¢alisma
performansimdan

2. Yaptigim isten

3. Is stresi seviyesinden

4. Deneyim gerektiren bir
isi yapmaktan

5. Taninmamu saglayan bir
is yapmaktan

6. Yaratici fikir
gelistirebilme
imkanlarindan

7. Yeteneklerimi

gosterebilmek i¢in sunulan
imkanlardan

8. Isimi yaparken inisiyatif
kullanabilmekten

9. Is yiikiim ile maasim
arasindaki dengeden

10. Sunulan Egitim
imkanlarindan

11. Yeteneklerimi
kullanabilmekten ve
gelistirebilmekten

12. Sunulan Kkariyer
imkanlarindan

13. Yoneticilerimin genel
tutum ve davraniglarindan

14. Bagarili oldugumda
takdir edilmekten

15. Bagarili oldugumda
verilen ddiillerden

16. Calisma saatlerinde
saglanan esneklikten

17. 1s yiikiim ve calisma
performansim arasindaki
dengeden
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EK-B

18. Yoneticilerin sagladigt
motivasyondan

19. Isimle ilgili karar alma
stireglerinde yer almaktan

20. Calisanlar arasinda
birim degisikliginin az
olmasindan

21. Is giivencesi olmasindan

22. 15 yerinde calisanlar
arasindaki iletisimden

23. Ekip caligmalarindan

24. 15 yerinin temizliginden

25. Caligma ortami
kosullarindan

26. Is gevresinin
giivenliginden
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EK-C
Ek C1. Ozel Lise ve Ortaokullarda Stratejik Yénetim Diizeyi Algis1 Arastirma
Anketi

A.) Anketi cevaplayan idareci ve dgretmenlerin cahstiklar1 kurum hakkinda
baz bilgiler:

1.Tiir

a) Lise b) Ortaokul

3. Unvanimz

a) Yonetici b) Ogretmen

4. Egitim Durumunuz

a) Lisans b) Yiiksek Lisans c¢) Doktora

5. Halen ¢alisti@imiz kurumda gorev siireniz?

c) 11- d) 21 ve isti
a) 0-5 yil b)6-10 | 5 16-20
6. idari goreviniz var m?
a) b) Miidiir ¢) Ziimre d) Kuliip vb. e) Idari gérevim f)
Miidiir | Yardimcisi Basgk./Yrd. Bsk./Yrd. bulunmamakta Diger

7. Halen cahstigimz kurumda idari goreviniz varsa, bu gorevi ka¢ yildir
siirdiirmektesiniz?

a) 0-3 Y1l b) 4-8 Y1l ) 9-12 Y1l d) 13 Yildan Fazla

8. Cahstigimz kurumda sizce, Stratejik Yonetim Uygulamalar1 var mdir?

a) Var b) Yok C) DIZET. i
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EK-C
B) SWOT (Giiclii ve zayif yonler, firsat ve tehditler), Dis Cevre ve ic Cevre

Anket Sorular

Bu boliim SWOT (GZFT) ve Cevre Analizleri ile ilgili sorulardan olugmaktadir.
SWOT analizi, kurumun c¢evre analizi ile kaynak ve kabiliyetlerinin birlikte
degerlendirilmesi siireci olup, kurumun i¢ ve dis ¢evresini degerlendirmeye imkan tantyan
bir analiz teknigidir. Giiglii ve zayif yanlar, firsat ve tehditler analizi (SWOT / GZFT) ile
kurumlarin sahip oldugu kaynaklarin etkin kullanilmasi, giiclii ve zayif yonlerin ortaya
konulmasi, dis ¢evre faktorlerinin kurumdeki etkisinin belirlenmesi, karsilagilacak firsat ve
tehditlerin 6nceden tahmin edilerek degerlendirilmesi, tehditlerin ortadan kaldirilmasi ve
bunlarm kurum kiiltlirii ile degerlendirilip belirlenen strateji ve vizyonun olusturulmasi

saglanir.

Kararsizim

Kurumunuzda yapilan dis ¢evre, i¢c cevre ve SWOT (giiclii yonler,
zaylf yonler, firsat ve tehditler) analizi calismalar: ile ilgili asagidaki
ifadelere ne olciide katiliyorsunuz?

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Katiliyorum

Kesinlikle Katilhyorum

B Kurumunuzda Dis Cevre Analizi ile Tlgili Olarak:

1. Toplumun ihtiyag ve beklentileri ile ilgili bilgiler toplanir.

2. Ulkenin ve yodrenin genel demografik gelismeleri ile ilgili bilgiler
toplanir.

3. Ekonominin bugilinkii durumu ile ilgili bilgiler toplanir ve
gelecekteki durumuyla ilgili olarak gesitli analiz / tahminler yapilir.

4. Yasal ve politik ¢evre faktorleri incelenir.

5. Teknolojik ¢evre faktorlerine iliskin bilgiler toplanarak analiz edilir.

6. Rekabet analizi (rakip kurumlarla karsilastirma tablosu) yapilir.

7. Sosyo-kiiltiirel ¢evre faktorleri analiz edilir.

8. Kurumun faaliyetlerini dolayli olarak etkileyen uluslararasi ¢evre
faktorleri incelenir.

9. D1s paydaslar belirlenerek bunlara iligkin analizler yapilir.
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Bl

i¢ Cevre Analizi ile ilgili Olarak;

1. Kurum kiiltiirii analiz edilir.

2. Egitim-6gretim kadrosunun nitelik ve nicelik bakimindan bulundugu
nokta degerlendirilir.

3. Fiziki ve teknolojik altyap1 analizi yapilir.

4. Kurumlarda yapilan ulusal ve uluslararasi yayin ve aragtirma faaliyetleri
degerlendirilir.

5. Egitim-Ogretimin niteligi ile ilgili analizler yapilir.

6. Kurumun insan kaynaklar1 analizi yapilir.

7. Mevcut dgrencilere iligkin niteliksel analizler yapilir.

8. Egitim-Ogretime ayrilan kaynaklarin yeterliligi ile etkin ve verimli
kullanimi analiz edilir.
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C) Kurumun Stratejik Yonetim Diizeyine liskin Anket Sorulari

EK-C

Bu boliim “Kurumlarda Stratejik Yonetim Siirecinin Uygulanmasi” ile ilgili bir dizi

onermelerden olusmaktadir. Stratejik yonetim: “Stratejik planlama, uygulama ve

denetimi de kapsayacak sekilde, Kurumunuzun bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu

ettigi durum arasindaki yolu ifade eder.”

Size gore, calistifiniz Kurumunuzun durumuna uygun olan cevap siklarini

isaretleyiniz.

Kurumunuzun Stratejik Yonetim Siireci calismalan ile ilgili

asagidaki ifadelere ne ol¢iide katihlyorsunuz?

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

Stratejik Planlama

1. Kurumumuzun Stratejik amaglari iist diizey yoneticilerin katilim1 ve
mutabakatiyla yazili hale getirilir.

2. Kurumumuzun stratejik amaglari nicel ve nitel olarak ifade
edilebilir.

3. Kurumumuzun stratejik amaclart birbirleriyle uyumlu ve kurum
kiiltiiriine uygun olarak belirlenir.

4. Kurumumuzun stratejik amaclart misyon, vizyon, degerler ve
ilkelerle uyumlu ve misyonu gergeklestirmeye yonelik olarak
belirlenir.

5. Kurumumuzun stratejik amaglari sosyal sorumluluklart da igerir.

6. Stratejik amaglar Kurumumuzun misyonunu gergeklestirmede,
kurum genelinde ve birimler bazinda yapilmasi gereken faaliyetlere
rehber teskil eder.

C1

Stratejilerin Uygulanmasi

1. Kurumumuzda, stratejilerin uygulanmasina doniik olarak stratejik
insan kaynaklari planlamasi yapilir.

2. Belirlenen stratejilere gore uygulama programlari ve biitgeleri
hazirlanir.

3. Uygulamalara iligin standartlastirilmis siirecler olusturulur.

4. Kurumumuzda stratejilerin uygulanmasma iliskin eylem plan
olusturulur.

5. Eylem planinda gorevler ve sorumlular agik bir bigimde tanimlanir.

6. Eylem planinda yapilacak islerle ilgili zaman siireci belirlenir.

7. Eylem planinda yer alan gorevler igin ihtiyag duyulan (maddi ve
beser?) kaynaklar belirlenir.
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle Katihyorum

C2 Stratejilerin Kontrolii
1. Kurumumuzun stratejik planinda kontrol ile ilgili standartlar belirlenmistir.
2. Stratejilerin kontrolii agamasinda fiili durum 6lg¢iilerek belirlenir.
3. Standartlarla fiili durum siirekli olarak karsilagtirilarak izlenir.
4. Kurumumuzun stratejik plam, performans farkliliklari ve diizeltmeler i¢in
prosediirii de igerir.
5. Kurumumuzun stratejik planinda olgme yontemleri ve performans
gostergeleri tanimlanir.
6. Kurumumuzda stratejik planin uygulanmasina iligkin agamalar raporlarla
izlenir.
7. Kurumumuzda stratejilerin gergeklesmesine iligkin kontroller yaninda,
onleyici (proactive) kontroller, diizeltme ve diizenlemeler yapilir.
8. Kurumumuzun belirlenmis stratejileri ile uygulama sonuglari
karsilastirilarak gerekli diizeltici 6nlemler alinir.
9. Kurumumuzda uygulanan stratejilerin sonuglar1 ve etkinligi degerlendirilir.
10. Kurumumuzda stratejilerin odaklandigi amaclar ile, kurumun diger
amaglari arasinda tutarlilik saglanir.
11. Stratejilerin hazirlanmas: ve gelistirilmesinde uygulanan analiz ve
teknikler kalite agisindan degerlendirilir.
12. Gelistirilen stratejilerin amag, kapsam ve igerik biitiinliigii kontrol edilir.
13. Stratejik planin basaris1 uygulama sonuglarinm etkili sekilde izlenmesi,
dogru raporlar ve bilgiler almaya baghdir.
14. Stratejilerin izlenmesi ve denetimi igin yetkin kisilerden olusan ekipler
kurulur.

C3 Stratejik Flexibilite (Esneklik);

1. Yeni bir teknolojinin ortaya ¢itkmast halinde buna adaptasyonda
zorlanmayiz.

2. Ekonomik sartlarda ani degisiklikler olmasi halinde stratejimizi yeni
duruma adapte olacak sekilde degistirmekte zorlanmayiz.

3. Kanuni diizenlemelerde énemli degismeler olmasi halinde stratejimizi yeni
duruma adapte olacak sekilde degistirmekte zorlanmayiz.

4. Toplumun beklenti ve ihtiyaclarinda 6nemli degismeler olmasi halinde
stratejimizi yeni duruma adapte olacak sekilde degistirmekte zorlanmayiz.

5. Egitim-Ogretim alaninda ulusal ve kiiresel diizeyde meydana gelebilecek
geligmelere gore stratejilerimizi revize etmekte zorlanmayiz.

6. Beklenmedik bir firsat veya tehdidin ortaya ¢ikmasi halinde stratejimizi
yeni duruma adapte olacak sekilde degistirmekte zorlanmayiz.

304







