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OZET

Bu ¢alisma stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans ile iliski durumunu belirlemek
amaciyla gerceklestirilmistir. Calismaya konu olan verilerin elde edilmesinde Tiirkiye’de
stratejik plan hazirlayan kamu kurumlarinda planlarin hazirlanmasinda gorev alan 58 yonetici
ve 247 calisanin anket cevaplarindan istifade edilmistir. Yapilan analizler neticesinde
yoneticilerin kendileri icin belirledigi stratejik yonetim duyarlilik durumu ile galisanlarin
yoneticileri i¢in belirledigi stratejik yonetim duyarlilik durumu karsilastirildiginda
yoneticilerin kendilerini daha duyarli gordiikleri gozlemlenmistir. Bununla birlikte hem
yoneticilerin kendilerinin belirledigi hem de calisanlarin yoneticileri i¢in belirledigi stratejik
yonetim duyarliligl ve orgiitsel performans arasinda anlamli ve pozitif yonlii yiiksek diizeyde
iligki oldugu sonucuna varilmistir. Caligmada ayn1 zamanda yonetici ve ¢alisanlarin verileri
birlestirildiginde stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans arasinda anlamli ve
pozitif yonlii yiiksek diizeyde iliski oldugu ve yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliginin
orgiitsel performansi etkiledigi tespit edilmistir.
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ABSTRACT

This study was carried out to determine the direction of the relationship between the
organizational performance of the strategic management sensitivity. In order to obtain the data
subject to the study, the questionnaire answers of 58 managers and 247 employees who took
part in the preparation of the plans in public institutions that prepare the strategic plan in
Turkey were used. As a result of the analyzes made, when the strategic management sensitivity
status determined by the managers for themselves and the strategic management sensitivity
status determined by the employees for their managers are compared, it has been observed that
the managers consider themselves more sensitive. In addition, it was concluded that there is a
significant and positive direction high level relationship between strategic management
sensitivity and organizational performance, both determined by the managers themselves and
determined by the employees for their managers. In the study, it was also determined that
when the data of managers and employees were combined, there was a significant and positive
high level relationship between strategic management sensitivity and organizational
performance, and the strategic management sensitivity of managers affected organizational
performance.
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1. GIRIS

Gliniimiizde kiiresellesme ile birlikte Orgiitler; artan rekabet, hizli teknolojik
degisimler ve belirsizlesen ¢evre kosullar1 karsisinda varliklarini siirdiirebilmek ve
rekabet avantaji saglamak amaciyla stratejik davranmak zorundadirlar. Orgiitler bu
davranisi, sahip olduklar1 bilgi birikimi, maddi ve beseri kaynaklar ile gergeklestirirler.
Farkl1 orgiitler ayn1 amaglara ulagsmak i¢in ayn1 kaynaklara sahip olabilirler. Onlar1
birbirinden ayiran 6zellik, diger bir deyisle bir orgiitii digerlerinden farkli kilan husus,
orgiitsel amaglara ulasmak igin sahip oldugu kaynaklarin ve bilgi birikiminin stratejik

bi¢cimde kullanilmasi ve yonetilmesidir.

Stratejik yoOnetim, oOrgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulasmak i¢in Orgiitiin sahip oldugu
kaynaklarin planli kullanimi; 6rgiit icindeki siire¢ ve prosediirler ile orgiitiin isleyisini
etkileyebilecek dis faktorlerin siirekli olarak degerlendirilmesidir. Stratejik yonetim
bu degerlendirmeler ile hedefe giden yolda tiim engelleri ortadan kaldirmak igin
tasarlanmus planlar ve politikalar gelistirir. Orgiitlerin amaglaria ulasma faaliyetlerini
ve bu faaliyet sonuglarini hangi diizeyde gergeklestirebildiginin bir gostergesi ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin bir 6lgiisti olan oOrgiitsel performans ise
stratejik yonetimin bir sonucudur. Ciinkii stratejilerin iyi bir sekilde planlanmasi ve

uygulanmasiyla basarili bir 6rgiitsel performanstan bahsedilebilir.

Orgiitsel performansin yiiksek ve siirdiiriilebilir diizeyde olmasi igin orgiitlerin
ozellikle kritik stireclerde geleceklerini etkileyebilecek kararlari verebilmesi ve
uygulayabilmesi gerekir. Kararlarin alinmasinda stratejik planlama birimlerinde ve
faaliyetlerinde gorev alan yoneticilerin niteligi 6nemlidir. Bu yo6neticilerin kalitesinin
bir 6l¢iitii olan stratejik yonetim duyarliligi; orgiit icerisinde stratejik yonetim siirecini
planlamadan degerlendirme agamasina kadar yonetme kabiliyeti ve alinan kararlarda
stratejik yonetim uygulamalarinin dikkate alinma diizeyi olarak ifade edilmektedir
(Atas, 2019: 135).

Stratejik yonetim siireci yonetim c¢abalarim1 gergeklestirecek becerikli, kendini bilen,
Orgiitiin dogru ya da yanlis hamlelerinde sorumlulugu tistiine alan ve stratejik yonetim
duyarliligi yiiksek yoneticileri zorunlu kilar. Bu kapsamda yoneticilerin stratejik
yonetim duyarliligr oOrgiitsel performanst etkileyen Onemli bir faktor olarak

degerlendirilmektedir.



Stratejik yonetimin; operasyon yonetimi, yonetim muhasebesi, performans yonetimi
ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi farkli kollardan olusan ¢ok disiplinli bir arastirma
alan1 olmasi (Beer ve Micheli, 2018), orgiitsel performans ile iliskisinin incelenmesini
gerekli kilmaktadir. Boyne ve Walker (2010), ozellikle kamu kurumlarinda
performansin nasil Olciilecegi ve stratejik durusun oOrglitsel performans iizerindeki
etkisine; Johnsen (2014), stratejik planlamanin kamu kurumlarinda orgiitsel
performansi nasil etkiledigine ve Poister vd. (2015) ise, stratejik yOnetimin
performansi ve sonucu nasil etkiledigine yonelik daha fazla bilgi ve igerige ihtiyag

oldugunu ifade etmektedirler.

Stratejik  yonetimin ve performansin kapsami sektorlere gore degisiklik
gostermektedir. Ozel sektdrde strateji genellikle rekabet veya ittifaklar yoluyla kari,
pazar payini ve biiyiimeyi artirmaya yoneliktir. Bu dogrultuda performans; belirlenen
stratejilere ulasma, maddesel biiyiime ve kazanglar ile ger¢eklesir. Kamu sektoriinde
ise stratejinin rolii orgiitsel performansi artirmaya, vatandaslarin refahini en iist diizeye
cikarmaya, kurulusun hayatta kalmasini saglamaya, mevcut performans olgiitleri
tarafindan ulasilmak istenen hedeflere yonelik olabilmektedir (Bryson vd, 2010: 510).
Bu durumda kamu kurumlarinda performans; mevzuat geregi hedefleri formiile etme,
performans Olglimleri yapma, sonuclari degerlendirme ve saglam kanitlara dayali

kararlar verme olarak goriilmektedir (Johnsen, 2014: 19).

Arastirma Problemi ve Arastirma Sorulari

Stratejik yonetimin orgiitte arzu edilen noktaya getirebilecek degisimi saglamasi igin
liderlik, baglami anlama, dogru sorunlari ele alma, uygulanabilir stratejiler, etkili bir
koalisyon olusturma vb. unsurlarin en dogru sekilde uygulanmasi gerekmektedir
(Bryson, 2010: 263). Arastirmalarin ¢ogu siirecin agsamalar arasinda nasil gelistigini
g6z ard1 ederek veya tartismayi kolaylastirmak icin tek bir asamaya odaklanmis ve
stratejik yonetimi bir dizi ayr1 adim veya eylem olarak tanimlamaktadir (Poister, Pitts
ve Hamilton Edwards, 2010: 541). Bu tanimlar ayn1 zamanda performans odakli
stratejik yonetimi ele almada yetersiz kalmaktadir (Bryson, Berry ve Yang, 2010:
498). Son yillarda; Poister, Aristigueta ve Hall (2015), Armstrong (2017), Jones ve
Bouckaert (2017), Van Dooren, Bouckaert ve Halligan, (2015), Eroglu ve Eren (2020)

gibi yazarlar performans 6l¢limiiniin stratejik ylizii olan performans yonetimi halini



almasina yonelik calismalar yapmis; ancak bu g¢aligmalar hala yeterli seviyeye

ulasmamustir (DeNisi ve Murphy, 2017: 429).

Performans odakli stratejik yonetimi benimseyen arastirmalar stratejik yonetimin
orglitsel performansi olumlu yonde etkiledigini savunmaktadir (George, Walker ve
Monster, 2019). Bununla birlikte bazi arastirmacilar stratejik yonetimin Orgiitsel
performansi olumlu yonde etkilemesinin temel nedeninin orgiit igerisinde yapilan
performans Ol¢limlerinden ve yoneticilerin Ozelliklerinden kaynaklandigini iddia
etmektedir (Smith, Halligan ve Mir, 2021). Ozellikle stratejik liderligin orgiit
igerisinde degisime yon verme ve eylemleri harekete gegirme agisindan dolayli da olsa
etkili oldugu 6ne stiriilmektedir (Jaleha ve Machuki, 2018; Samimi, Cortes, Anderson

ve Herrmann, 2022). Bu ¢ercevede ¢alismada asagidaki sorulara yanit aranmaktadir:

I.  Yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans arasindaki

iliskinin belirlenen demografik degiskenlere gore farklilasmakta midir?

Ii. Yoneticilerin kendileri i¢in belirledikleri stratejik yonetim duyarlilig: ile
caliganlarin yoneticileri igin belirledikleri stratejik yonetim duyarliligi arasinda

farklilik var midir?

lii. Yoneticilerin kendileri igin belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel

performans arasinda iligki var midir?

Iv. Calisanlarin belirledigi stratejik yonetim duyarlilig: ile orgiitsel performans

arasinda iliski var midir?

V. Yoneticilerin stratejik yonetim duyarlilig ile orgiitsel performans arasinda

iliski var midir?

vi. Yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi alt boyutlari ile orgiitsel performans

alt boyutlar1 arasinda iliski var midir?

Calismada yukarida ifade edilen sorulara yanit bulmak i¢in Sekil 4.1.’deki model
olusturulmus ve hipotezler gelistirilmistir. Gelistirilen hipotezler stratejik yonetim
duyarhilig1 6l¢egi ve orgiitsel performans 6lgegi ile elde edilen verilerle test edilmis ve

degerlendirmelerde bulunulmustur.



Arastirmanin Amaci ve Onemi

Caligmanin amaci; kamu kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin stratejik yonetim
duyarhiliklar: ile orgiitsel performans arasindaki iliski durumunu ortaya koymaktir.
Literatiirde yer alan stratejik yonetim ile orglitsel performans iliskisini/etkisini

inceleyen caligsmalar incelendiginde;

I. Stratejik yonetim duyarliligint konu edinen caligmalarin olduk¢a sinirl

oldugu,

ii. Stratejik yonetim duyarliligi ve Orgiitsel performans iligskisine yonelik

caligma bulunmadigi,

lii. Yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliklart ve Orgiitsel performans
arasindaki iliski ile yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliklarinin 6rgiitsel
performansa etkisinin yoneticiler ve c¢alisanlar perspektifinden ayr1 ayri

degerlendiren ve karsilastiran bir ¢aligma bulunmadig1 goriilmiistiir.

Bu saptamalardan yola ¢ikilarak gergeklestirilen bu calisma, az ¢alisilan bir konuyu
kamu kurumlar1 6zelinde ele almasi bakimindan 6nemli ve katki saglayici olarak

degerlendirilebilir.

Calisma; kamu kurumlarinin stratejik planlama birimlerinde ve gorevi geregi planlama
faaliyetine katki saglayan birimlerde gorev alan yoneticilerin stratejik yonetim
konusundaki duyarliliklarini, bilinglerini ve uygulamaya yatkinliklarin1 saptamasi,
stratejik yonetim siirecinde yOneticinin 6nemini vurgulayarak siireci daha kaliteli hale

getirecek degerlendirmelerde bulunmasi agisindan da 6nem arz etmektedir.

Arastirmanin Kapsami ve Sinirliliklari

Arastirma kapsaminda Tirkiye’de bulunan yerel yonetimlerden 31 biiyiiksehir
belediyesine, 40 il belediyesine, 20 ilce belediyesine, 50 il 6zel idaresine 10
tiniversiteye ve bakanliklara bagl strateji gelistirme birimi olan 5 kamu kurumuna
telefon ve e-posta yolu ile ulasilmis ve anketler gonderilmistir. S6z konusu
kurumlardan 30 biiyliksehir belediyesi, 15 il belediyesi, 15 ilge belediyesi, 35 il 6zel
idaresi, 5 tiniversite ve 5 kamu kurumunda anketlerden doniis saglanmigtir. Anketler
incelendiginde; yerel yonetimler, liniversiteler ve diger kamu kurumlarindaki strateji
gelistirme birimlerinde calisan 58 yonetici ve 247 calisanin arastirmaya katildigi

gorilmiistiir.



Calismanin varsayimlar1 sunlardir:

I. Arastirmaya katilan yonetici ve ¢alisanlarin, ankette yer alan ifadeleri dogru

anlayip cevap verebilecek diizeyde olduklar1 kabul edilmistir.

ii. Arastirmaya katilan yonetici ve ¢alisanlarin anket ifadelerine objektif ve dogru

cevap verdikleri kabul edilmistir.

Calisma giris bolimii ile beraber bes boliimden olusmaktadir. Alan arastirmasi
kisminin kamu Kurumlarinda yapilmasi nedeniyle kavramlarin agiklanmasinda ve
igerigin  olusturulmasinda kamu kurumlarinda yapilan uygulamalara atifta
bulunulmustur. Calismanin birinci boliimii olan “Giris” kisminda ¢aligmanin amacina,
Oonemine, varsayimlarina, kapsamina, sinirhiliklarina, problem ve sorularina yer
verilmistir. Calismanin ikinci bdliimiinde stratejik yonetimin kavramsal gercevesi,
tarihsel gelisimi, stratejik yonetimin asamalari olan planlarin hazirlanmasi, stratejilerin
gelistirilmesi, uygulanmasi, izleme ve degerlendirme konulari, stratejik yonetim
duyarliligmin kavramsal gercevesi incelenmistir. Calismanin tiglincii boliimiinde
orgiitsel performansin kavramsal ¢ercevesi, orgiitsel performansin kamu kurumlarinda
uygulama alani olan performans yonetimi ve kamu kurumlarinda performans yonetimi
ile ilgili uygulamalar agiklanmistir. Alan arastirmasina dayanan doérdiincii boliimde,
aragtirmanin yontemine, amacina, modeline, hipotezine, arastirmanin evren ve
orneklemine, verilerin nasil toplandigina, toplanan demografik verilere, ankette yer
alan stratejik yonetim duyarliligi ve orgiitsel performans 6lgekleri ile ilgili bilgiler
ifade edilmistir. Ayn1 zamanda bu bolimde c¢alisma kapsaminda yer alan 6lgeklerin
faktor, giivenilirlik, gegerlilik, normallik, korelasyon ve regresyon analizlerine,
aragtirmanin bulgular1 ve bulgularla ilgili degerlendirmelere yer verilmistir. Son
olarak, besinci boliimde ise yapilan ¢alismadan elde edilen sonuglar ve Oneriler

bulunmaktadir.






2. STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK YONETIM DUYARLILIGI

Stratejik yonetim duyarliliginin kavramsal cergevesini olusturmak amaciyla bu
boliimde sirasiyla strateji kavrami, stratejik yonetim, stratejik yOnetimin tarihsel
gelisimi, stratejik yonetim okullari, stratejik yonetim yaklasimlari, stratejik yonetim

stireci, stratejik liderlik ve stratejik yonetim duyarliligi kavramlari ele alinmistir.
2.1. Strateji Kavram

Kelime olarak kullanim1 M.O. 330 yilina dayanan ve eski Yunancada ordunun lideri,
general anlaminda kullanilan strategos/strategus kelimesinden gelen strateji kavrami,
giintimiizde kullanilan anlamiyla Yunancada “strategike episteme” yani “generalin
bilgi birikimi” ya da “strategon sophia” yani “generalin bilgeligi”” anlamlarina karsilik
gelir (Ozbozkurt, 2019: 68). Ilk kullanildig1 alan olan askeri veya siyasi baglamda
strateji kavrami tarih boyunca tartisilmis; Shakespeare, Montesquieu, Kant, Mill,
Hegel, Clausewitz, Liddell Hart ve Tolstoy gibi biiyiikk yazarlar tarafindan
gelistirilmis, Machiavelli, Napoleon, Bismarck, Yamamoto ve Hitler gibi ¢ok sayida

militarist ve siyaset teorisyeni tarafindan kullanilmistir (Bracker, 1980: 219).

Literatiirde strateji kavraminin 19. yilizyilin ilk yarisinda teori ve tarih arasindaki iligki
sonucu bilimsellik kazanmasini saglayanlarin Prusyal askeri reformcular ve Carl von
Clausewitz oldugu kabul edilir. Clausewitz kendisinden once siirekli karistirilan taktik
ve strateji kelimelerini arag-amacg temelinde birbirinde ayirmis; taktik kelimesinin
muharebeleri kazanmak i¢in kullanilan yontem ve davranis oldugunu, stratejinin ise
muharebeleri koordine ederek savasin siyasi amaca ulagmasini sagladigini ve taktigin
devamli stratejiye bagimli oldugunu ifade etmistir (Karaosmanoglu, 2021: 64). Askeri
diisiiniir Jacques De Guibert’in 1799°da yayimladig “La Strategique” adli Fransizca
eser kelimenin giiniimiizdeki yaygin kullanimma ve Igor Ansoff'un 1965’te
yayimladig1 “Corporate Strategy” adli Ingilizce eser ise is diinyasindaki kullanimimna

atifta bulunmustur (Eren ve Ozdemirci, 2018: 5).

Modern anlamda strateji kavramini is diinyasi ile iligkilendiren ilk yazarlar ise Von
Neumann ve Morgenstern (1947) olmustur (Bracker, 1980: 219). Bu calismalar
sonucu strateji kavrami i diinyasinin sozliigiine ¢evresel degisimlere verilen yanitin
onem kazandig1 1950’lerde girmis; ancak ilk donemde anlam belirsizligi nedeni ile bir
siire askeri anlamda “savas icin kuvvet konuslandirma bilimi ve sanati” olarak

tanimlanmistir (Ansoff, Kipley, Lewis, Helm-Stevens ve Ansoff, 2019: 20).



Yazarlar

Kitablar

Tanimlar

Von Neumann ve

Oyunlar Teorisi ve

Bir firma tarafindan, ayrintilara gore kararlagtirilan bir

Morgenstern Ekonomik Davranis dizi eylem.

(1947)

Drucker (1954) Yonetim Pratikleri Mevcut durumu analiz etmek ve gerekirse
degistirmek.

Chandler (1962) Strateji ve Yapt Orgiitin  uzun vadeli ama¢ ve hedeflerinin

belirlenmesi ve gerekli araglar saglayarak amag¢ ve
hedeflerin gergeklestirilmesi.

Ansoff (1965) Kurumsal Strateji Ileride meydana gelebilecek tiim durumlarin énceden
tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda
alinan kararlarin tamamudir.

Learned, Is Politikas1 Sirketin hangi iste oldugunu veya olacagini ve ne tiir

Christenson, bir sirket oldugunu veya olacagini tanimlayan

Andrews ve Guth hedefler, amaclar ve bu hedeflere ulagsmak i¢in ana

(1969) politikalar ve planlar modelidir.

Porter (1985) Rekabet Avantaji Orgiite devamli rekabet avantaji saglayan konum ve
plan.

Andrews (1980) Kurumsal Strateji | Sirketin amag¢ ve hedeflerini belirleyen ve bunlara

Kavrami ulasabilmede izleyecegi temel politika ve planlart
olusturan kararlar biitiinii.

Mintzberg, Stratejik Safari Orgiit ve hedeflerini tanimlayan ve belirsizligi yok

Abhlstrand ve
Lampel (1998)

eden ¢aba.

Tablo 2.1. Strateji tanimlamalari
Kaynak: Bracker, 1980: 220-221; Mintzberg vd., 1998; Nickols, 2012.

Literatiirde ge¢misten gilinlimiize kadar yapilan bu tanimlar tanimlayanin gorevi,
calistigi ortam ve ozellikle yasadigi donem olarak degiskenlik gostermektedir. Tablo
2.1.de ge¢mis donemde stratejinin temelini atan yazarlara, bu alana katki saglayan
onemli kitap ve tanimlamalara yer verilmistir. Bu tamimlamalar ve yapilan

calismalardan da anlasildig1 gibi kavram birgok fakli boyut ve yon kazanmustir.

Strateji kavrami bu gelismelerin ardindan ozellikle 1965°1i yillarda kurumsal bir
kimlik kazanmistir. Birgok devletin sozliiklerinde, mevzuatlarinda ve bilimsel
caligmalarinda ¢ok sik rastlanilan bir kavram haline gelmistir. Tiirk Dil Kurumu
strateji kavramini “Onceden belirlenen bir amaca ulagmak i¢in tutulan yol, izlem” ve
“bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara en

fazla destegi vermek amacuiyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri gii¢leri bir arada



kullanma bilimi ve sanati, sevkiilceys” olarak iki sekilde tanimlamistir
(www.tdk.gov.tr, 02.07.2022).

Stratejiyi rekabet olarak goren Porter (2017), Hindistan Rekabet Enstitiisii’'nde strateji
lizerine yaptig1 acilis konusmasinda; orgiitiin kendisini rakiplerinden ayirmak igin
yaptig1 uzun vadeli se¢imler olarak tanimladig: stratejinin, sirketin rekabete yonelik
ayirt edici yaklasimini ve temel alacagi rekabet avantajlarini ifade ettigini belirtmistir.
Bu baglamda stratejiler; rakiplerin tepki ve davranislarin1 hesaba katarak, amaclara
varmak icin belirlenmis, kesin sonu¢ odakli, uzun doénemli, dinamik Kkararlar
toplulugunu olusturur (Ulgen ve Mirze, 2020: 14). Bu kararlar, rakipler karsisinda
taklit edilmesi zor olan davranislar haline geldiginde strateji gerceklesmis olur (Henry,

2021: 4).

Ginter, Duncan ve Swayne’e (2018: 7) gore strateji, bir orgiitii bugilin bulundugu
yerden gelecekte arzu edilen bir duruma gegmesi igin bir dizi yonerge veya bir saldiri
hatt1 saglayan bir plan tiirli, tutarli ve kalici bir yaklagimdir. Strateji, orgiitlerde
yetenekleri ve istekleri birbirine baglayarak (Bryson ve George, 2020: 1) bu yaklagimi
gerceklestirir.

Askeri bir kavram olarak ortaya atilan, daha sonra 6zel sektorde isletmelerin yogun
rekabet icindeki pazarlarda rakiplerini yenmek olarak goriilen strateji kavrami
(Songtir, 2011: 7), son zamanlarda oOrgiitlere teknolojinin getirdigi hizli degisim
sonucu pek c¢ok kamu politikast ve yoOnetim arastirmasinin odak noktasi haline
gelmistir (Bryson ve George, 2020; Ferlie ve Ongaro, 2015). Bu kapsamda strateji,
Bryson ve George (2020) tarafindan “hedeflere ulasmak ve kamusal deger yaratmak
icin kamu kuruluslarinin veya diger kuruluslarin isteklerini ve yeteneklerini

hizalamaya yonelik somut bir yaklagim olarak” tanimlanmaktadir.

Stratejinin kavramsal gelisimine bakildiginda; 6zel sektordeki orgiitlerin altiist olmasi,
kamu sektoriinde yasanan aksakliklar, kar amaci gilitmeyen kuruluslardaki
tikanikliklar ile bas etmede ve oOrgiitleri cevreleyen degisim kosullariyla basa ¢ikmak
icin ¢ok giiclii bir aragtir; ancak karmasiktir, tanitilmast ve kullanimi maliyetlidir.
Stratejinin, orgiitler tarafindan dogru anlasilip uygulandiginda daha kolay ve tasarruflu

hale gelecegi diisiiniilmektedir.



2.2. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, akademik alanda gelistirilen is stratejisi kavramlarinin orgiitsel
uygulamasidir (Bracker, 1980: 221). Stratejik yonetim bilimsel alanda “oOrgiitlerin
diger orgiitlerden nasil farklilasmaya calistigini, basar1 veya basarisizlik nedenlerini
inceleyen bir yonetim disiplini olarak” gelismistir (Toplu Yaslioglu, Inan ve Séziier,
2018: 83). Orgiitiin basar1 veya basarisizliklarinin “stratejik diisiinme, hareket etme ve
ogrenme ile ilgili oldugu diisiiniildiigiinde,” stratejik yonetime devamli ihtiyag¢ duyulur

(Bryson, 2010: 263).

Uzun
Donemli  —
Planlama

Kurumsal Stratejik Stratejik
Planlama Planlama Y 6netim

Tablo 2.2. Uzun donemli planlamadan stratejik yonetime gegis
Kaynak: Mirze ve Ulgen (2020: 16)

Orgiitler kendi isleyislerinden dogan ihtiyaclara yonelik stratejik yonetimden dnce
farkl1 nitelikte planlama faaliyetleri gergeklestirmislerdir. Tablo 2.2.’de 6rgiitlerin ilk
doénemlerde gergeklestirdigi uzun donemli planlamadan stratejik yonetime gecisi ifade
edilmistir. Bu ¢ergevede isletmeler ¢evreleri ile olan iliskilerini de g6z Oniine alarak
uzun donemli planlamalar yapmiglar, zamanla bu planlar orgiitiin tamamin
ilgilendiren ve igine alan bir hale gelmis ve kurumsallasmistir (Ginter, Duncan ve
Swayne; 2018: 7). Tiim bu ¢aligmalara rakiplerin tahmini faaliyet ve kars1 tepkileri de
analiz i¢ine alinmis ve planlama stratejik bir boyut kazanmis; ancak orgiitlenme,
yiiriitme (liderlik, kiiltiir vb.) ve kontrol gibi islevler stratejik planlama i¢erisinde ihmal
edilmistir. Bu nedenle orgiitler yonetim islevlerini uzun dénemde “kesin sonuglara
odakli yagamlarini siirdiirebilmek ve rekabet iistiinliigii elde edebilmek” amaciyla
stratejik yOnetim catis1 altinda yeniden sekillendirmislerdir (Mirze ve Ulgen, 2020:
20). Ozellikle 1980’lerden sonra karmasik drgiitlerdeki artis basarinin ancak stratejiyi
stirekli olarak yonetme, degerlendirme ve bir felsefe olarak benimsenmesi ile miimkiin

olabileceginin anlasilmasina neden olmustur (Ginter vd.; 2018: 7).

Stratejik yonetim, hedeflere ulagmak i¢in bir prosediir tanimlayarak gelecekteki
belirsizliklerle basa ¢ikma yetenegi ve oOrgiitlerde degisimi Ongorerek bununla

miicadele edebilmenin anahtari olarak goriilmektedir (Bracker, 1980: 221). Literatiirde
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cogunlukla “misyonun ve vizyonun yerine getirilmesi, siirekli dgrenmeyi ve
stirdiiriilebilir kamu degeri yaratmay1 gelistirmek i¢in Orgiit genelinde stratejik
planlama ve uygulamanin uygun/makul birlesmesi olarak” degerlendirilmektedir
(Bryson, 2010: 256; Bryson, Berry ve Yang, 2010: 495). Carnall ve Roebuck (2015:
11) stratejik yonetimi temelde stratejik seg¢imle ilgili olan ve ekonomik diigiincenin
egemen oldugu strateji fikrinden hem stratejik secim hem de uygulamayi birlestirmesi
gerektigi goriistine dogru bir ayrilma olarak ifade etmektedir. Bryson ve George (2020:
1) ise stratejik yonetimi, “stratejileri formiile etmeyi, uygulamay1 ve stirekli stratejik
O0grenmeyi iceren kamu kuruluslart veya diger kuruluslar tarafindan strateji

olusturmaya yonelik bir yaklagim olarak™ tanimlamaktadir.

Kurumlarin stratejik yonetime bakis agis1 sektor, bulundugu pazar ve yaptigi ise gore
farklilik gostermektedir. Eren ve Ozdemirci’ye (2018: 11) gore orgiitlerde strateji
kavramindan bahsedebilmek i¢in “belirsiz bir g¢evre, rakipler, gelistirdigi hayaller
dogrultusunda var olma nedeni ortaya koyan yoneticilerin ve asagidan yukariya
sistemin gergeklesmesini saglayan orgiit kiiltiiriiniin olmas1” gerekmektedir. Kamu
kurumlar agisindan bahsedilen bu unsurlar 6zel sektore gore farklilik gdstermektedir.
Ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren kamu kurumlari kar amaci giitmedikleri

gibi vatandasin memnuniyeti onlar i¢in daha 6ncelikli hale gelmektedir.

Performans tizerindeki olumlu etkisi ve halkin katilimindan dolay1 kamu kurumlarinda
stratejik yonetimin varliginit énemseyen Bryson (2010: 256) stratejik planlamay1
“kamu degerinin, misyon ve hedeflerin olusturulmasinda bir orgiitiin ne oldugunu
(kimligini), ne yaptigini (stratejileri ve eylemleri), neden yaptigimi (gorevleri)
sekillendiren, yonlendiren temel kararlar ve eylemler liretmeye yonelik miizakereci,
disiplinli bir ¢aba olarak” tanimlamaktadir. Bu tanim stratejik planlamanin tek bir sey
olmadigini, bunun yerine arzu edilen sonuglara ulagilmasi i¢in secici olarak kullanilan
stratejik yonetimin “belirli baglamlara uyarlanmasi gereken bir dizi kavram, siireg,
prosediir, arag, teknik ve uygulama oldugunu” dogrulamaktadir (Bryson, Berry ve
Yang, 2010: 498; Bryson, 2015: 515; Bryson ve George, 2020: 1).

Stratejik yonetim zorluklar1 belirleme ve ele alma yaklasimi olarak goriilmektedir
(Bryson ve George, 2020: 1). Bu yaklasimi gerceklestirebilmek i¢in stratejik yonetimi
bir orgiitiin degerlerine ve kiiltiiriine basarili bir sekilde entegre etmek genellikle yillar

almaktadir (Ginter vd., 2018: 24). Siire¢ uzun olsa da stratejik yonetimi kendi
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icerisinde kiiltiir haline getiren Orgiitler rakiplerinden her zaman bir adim &nde
olmaktadir. Bu ¢ergevede stratejik yonetimin kuruma sagladigi yararlar asagida ifade

edilmektedir (Bryson, 2010: 255; 2015: 516; Ginter vd., 2018: 23):

I. Kurulusu ortak bir amag¢ duygusu ve paylasilan degerlerle birbirine baglar.

Ii. Stratejik diisiinme, hareket etme ve 6grenmenin tesvik edilmesini saglar.

iii. Orgiitsel amaglara bagl ve gelecekteki stratejik sonuglarm 1s13inda kararlar
almay1 saglar.

iv. Gelismis orgiitsel etkinlik, hesap verebilirlik ve esneklik saglar.

V. Daha genis toplumsal sistemlerin is birligi ile artirilmis etkinligini saglar.

vi. Gelistirilmis kurumsal mesruiyet saglar.

vii. Kurulus ¢alisanlarinin profesyonellesmesini saglar.

viii. Mali performansini saglar.

IX. Yoneticilerin bugilinii anlamalarina, gelecek hakkinda diisiinmelerine ve
degisime isaret eden sinyalleri fark etmelerine yardimet olur.

X. Orgiit icindeki genel koordinasyonu gelistirir.

Xi. Dinamik durumlarin ihtiyaglarimi karsilamak ig¢in orgiit iginde yenilik ve

degisimi tesvik eder.

Stratejik yOnetim; g¢evre analizi, planlama, uygulama, izleme ve degerlendirme
faaliyetlerini igeren kapsamli bir stirectir. Literatiirde baz1 yazarlar stratejik yonetimin
kapsamuni stratejik planlama baglig altinda incelemistir. Calismada stratejik planlama

stratejik yOnetim siirecinin bir agsamasi olarak ele alinmistir.
2.2.1. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Stratejik yonetim diinyada yerlesik devletlerin ve ticari kiiltiirlerin olugsmaya baslamasi
ile orgiitlerde varligini gostermeye baslamistir. Ancak yazarlar 6zellikle “1970’li
yillarda stratejik planlama ve yonetimin Orgiitler agisindan dikkat ¢eken bir hale
geldigini” ifade etmislerdir (Sevmez, 2021: 39). Bu béliimde stratejik yonetimin 6nce

diinyadaki daha sonra Tiirkiye’deki tarihsel gelisimi ele alinmistir.
2.2.1.1. Stratejik yonetimin diinyadaki tarihsel gelisimi

Stratejik yonetimin dnemli bir konu haline gelmesi son 50 yilda ger¢eklesse de gegmisi
cok daha eskiye dayanmaktadir. Ozellikle strateji kavrami somut olarak tarihte

kendisine genis bir uygulama alan1 bulmaktadir.
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Insanlarin hayatta kalma miicadelesinden itibaren yapilmasi gerekenler, almnmasi
gereken Onlemler planlart ve stratejileri beraberinde getirmektedir. Bu agidan
bakildiginda stratejik yonetim, davranislarin stratejik diisiince ile ortaya konulmasi

veya stratejik kararlar sonucu ortaya ¢ikmasi ile tarihte ilk adimlarini atmistir.

Kriterler Makro Mikro Makro
Zaman M.O. 30.0(.).-Y171.n.2'm" Sehir Rom_a _ imparatorlugu-Sanayi 11 diinya Savagi-Gelecek
Devletlerinin Diisiisii devrimi
-Oligopolistik ¢evre -Dinamik ¢evre
-Smnursiz kaynak | -Yeni teknoloji
-Ulusal pazarlar kullanilabilirligi -Bekleme yetenegi
Gerekge (Mantik) | -Biiyiik, karmagik | -Ulusal pazarlarin eksikligi -Ulusal pazarlar
birbiriyle iliskili kuruluglar | -Ongérme yeteneginin | -Belirsizlikle basa c¢ikma
olmamast degistirmek yetenegi
-Kararli ortam -Gelecek

Hedeflerle ilgili
kaynaklarin  kullanimint
en st diizeye c¢ikarmak
icin firmanin i¢ ve dis
ortamlarinin analizi.

Von Neumann ve
Morgenstern, Drucker,
Chandler, Ansoff, Glueck,

Hedeflere wulasmak i¢in | Hedeflere  ulagsmak  igin

Rt Tl kaynaklarin etkin kullanim1 | kaynaklarm etkin kullanim

Homer, Euripides gibi | Shakespeare, Montesquieu,

Baghca Kaikide erken  donem  Yunan | Kant, Mill, Hegel, Clausewitz,

Bulunanlar McNichols, Steiner,
yazarlar1 ve Sokrates Tolstoy Miner, Mintzberg, Hofer
Schendel
Uygulandig Ozel sektor, askeri ve . Ozel sektor, askeri ve
Alan devlet ASIE deviel devlet

Tablo 2.3. Stratejik yonetimin evreleri
Kaynak: Bracker (1980: 223).

Stratejinin  kullanilmasimt Tablo 2.3.’de oldugu gibi ilk Yunan sehir devletleri
zamanma dayandiran Bracker, stratejik yonetimin Roma Imparatorlugu’ndan 6nce
Yunan sehir yapilanmasinda askeri, 6zel sektor ve kamu alaninda da var oldugunu;
ancak Roma Imparatorlugu ve sanayi devrimi arasinda daha ¢ok askeri ve kamu
alaninda yogunlastigini, 6zellikle II. Diinya Savasi’ndan sonra is diinyasinda yeniden
etkili olmaya bagladigini ifade etmistir (1980: 219). Stratejik planlama siirecinin
tarihsel degisimini ise Erkut (2009: 21-28) asagidaki gibi ele almaktadir (Ciftgi, Dal
ve Tung, 2018: 7-8; Eryigit, 2013: 155):

i. M.O. 340°dan 1900’lii yillara gelinceye kadar askeri planlama uygulamalari,

Ii. 1900-1930’a kadar yapmak ve diisiinmek ayrimini kavramsallastirma siireci,

iii. 1930’dan 1950’lere kadar kurumsal biitgeleme ve parasal planlarin 6n planda
oldugu siireg,

iv. 1950°den 1960’lara kadar sinirli kapsamli operasyonel planlamanin hakim

oldugu siireg,
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V. 1960 ile 1965 arasi uzun vadeli ve uzak gelecegi planlayan siirec,

vi. 1965-1970 aras1 sistem goriisii ve biitiinsel yaklasim, yon belirleme gibi
mefhumlarin etkisi ile gelisen toplu planlama siireci,

vii. 1970 ile 1980 arasi ¢evre bilincinin, yol ¢izme ve yon belirleme olgularinin 6n
plana ¢iktig1 stratejik planlama siireci,

viii. 1980 ile 1985 aras1 agik orgiit, ¢evre ile etkilesim ve geri bildirimi igine alan
planlama yaklasimu ile stratejik yonetim siireci,

iX. 1985 ile 1990 arasi alternatif oyun planlarinin 6n plana ¢iktigi stratejik
senaryolar siireci,

X. 1990-1995 arasi stratejik degerler eksenli gelisen stratejik kiiltiir siireci ve son
olarak 1995 yilindan sonra kaybolan sinirlar, ¢evrenin tasarimi ve ¢ekirdek

yetkinlikleri baz alan stratejik yetkinlikler siireci.

Stratejik yonetimin temeli yukarida ifade edilen siireglere bakildiginda askeri
planlamalara dayanmaktadir. Stratejik yonetimin 6zellikle 20. yiizyildan sonra hizli
bir degisim gosterdigi gozlenmektedir. Bu donemde stratejik  yOnetim
uygulamalarinda kullanilan kavram ve teknikler genislemekte ve hem kamu

sektoriinde hem de 6zel sektorde kullanilirligini artirmaktadar.

Stratejik yonetimin 1900’li yillarda gelismesinde etkili olan bir¢ok ¢alisma
yapilmistir. Harvard Universitesinde “1920’lerin basinda isletme politikalar1 adi
altinda verilen dersler; Peter Drucker’mm 1946’da yaymnladigi Concepts of the
Corporation ve Alfred D. Chandler’in 1962°de yaymladig: Strategy and Structure adli
eserler stratejik yoOnetimin Orgiitlerde yayginlasmasini ve bilimsel olarak 1is
politikalarinda yer almasini” saglamistir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir ve Igigen,

2003: 73; Toplu-Yaslioglu, Inan ve Soziier, 2018: 83).

Eren ve Ozdemirci (2018: 51-54) stratejik yonetim alanindaki calismalarin “1950°li
yillarin sonunda baglayarak dncelikle yap1 ve strateji arasindaki iliski, pazar kosullar
ve bunlarin performans iizerindeki olumlu etkisi” iizerine odaklandigini, “1970’li
yillarda stratejinin nasil olmasi gerektiginden ziyade nasil olusturulmas: gerektigi”
tizerine, “1980’li yillardan itibaren ise siirdiiriilebilir rekabet avantaji, Stratejik
yonelim ve stratejik farkliliklarin karliliga etkisi” lizerine ¢alismalar yapildigini ifade
etmistir. Strateji gelistirme ¢aligmalar1 1990’11 yillarda da hakimiyetini korumus ve bu

donemden sonra tiim odak noktalar1 birlestirme ¢alismalarinda toplanmistir. Stratejik
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yonetim 2000’li yillarda ise, bilginin biiyiimesine ve is diinyasinda iletisimin roliine
dayal1 olarak yeni gelen ekonomiye odaklanmistir (Peleckis, 2015: 27). Barca (2005:
27,28) stratejik diistinme ve arastirmalarin dayandigi ortak degerleri asagida ifade

etmistir:

I.  Stratejik kararlar uzun vadede performans iizerindeki olumlu etkisinden dolay1
bazi taktik ve operasyonel kararlardan daha 6nemlidir.

ii. Orgiitler uzun vadeli rekabet avantaji elde etmek ve siirekli gelistirmek icin
cabalarlar.

iii. Belirsiz ortamlarda stratejik kararlar ortaya ¢ikar ve strateji belirsizligi yonetir.

Iv. Stratejik davranis karar vericilerin belirli ¢er¢cevede aldiklar1 kararlar sonucu
olugmasindan dolay1 sinirli ve rasyoneldir.

V. Pazar giicleri orgiitler arasindaki rekabet avantajini hizli bir sekilde esitleyecek

kadar olumlu islememektedir.

Tarihsel siire¢ igerisinde stratejik yonetime katki saglayan calismalarin Barca’nin
(2005: 27,28) ifade ettigi ortak cikarimlarina baktifimizda, stratejik yonetimin
orgiitlerin basarty1 elde etmesindeki en Onemli yontemlerden biri oldugu
degerlendirilmektedir. Ozellikle orgiitler icin rekabet avantajinin elde edilmesinin
kolay olmadigi diisiiniildiigiinde bu zorluklara karsi stratejiler gelistirmekte kolay
olmamaktadir. Stratejilerin gelistirilmesinde yapilan hazirlik, ¢evre analizleri, iist
yonetimin ve paydaglarin fikirlerinin alinmasi stratejik kararlar1 rasyonel hale
getirmektedir. Ancak bu kararlarin 6rgiitiin hedeflerine ulagmasinda kritik rol oynadigi

diistiniilmektedir.

Stratejik yonetimin uluslararas1 yazinda gelismesine katki saglayan calismalardan
sonra Tiurkiye’deki etkisi mevzuat ve kurumsal uygulamalar acisindan ifade
edilecektir. Tiirkiye’deki tarihsel gelisimin anlasilmasi stratejik yonetimin ozellikle

kamu kurumlarinda uygulanmasi acisindan énemlidir.
2.2.1.2. Stratejik yonetimin Tiirkiye’deki tarihsel gelisimi

Diinyada 1929 yilinda yasanan Biiyiik Buhran ile ekonomide Kklasik iktisat
anlayisindan devlet odakli miidahaleci anlayisa gecilmis ve 6zel sektdriin gelisimi
engellenmistir (Ozer ve Délkeles, 2021: 308). Diinyadaki bu gelismeler Tiirkiye’ye de
yansimig islerin kamu eliyle yiiriitilmesi anlayisi yaygmlagmistir. Ancak ticari

faaliyetlerde sermaye birikimine neden olan ikinci Diinya Savasi yillarindan sonra
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kirsaldan gogiin artarak hizli kentlesmeye neden olmasi ile toplumdaki talep ve

tiiketim kaliplar1 degismis; 6zel sektoriin pazari geniglemistir (Soziier, 2021: 3).

Tirkiye’de yonetim ile ilgili bilimsel calismalarin heniliz baslamadigi 1930’lu
yillardan sonra modern isletmecilik olusmaya baslamis, 1960’lardan sonra
isletmelerin plan birimleri kisa vadeli planlar yapmustir. ik uzun vadeli plan ise “1971
yilinda Ko¢ Grubu tarafindan yapilmig” ve 1990’lara kadar bu orgiitii “Eczacibasi
Grubu, Sise Cam Fabrikalar1, Yasar Holding ve Sabanci Grubu” takip etmistir (Ozer
ve Dolkeles, 2021: 309). Ancak 6zel sektorde stratejik yonetimin gelismesindeki en
biiyiik etken Avrupa birligi ile imzalanan 31 Aralik 1995 tarihinde yiiriirliige giren
Glmriik Birligi Anlagsmasi’dir. Soziier’e (2021: 4) gore; bu anlagsma ‘“sanayi
tiriinlerinde Avrupa Birligi (AB) iilkeleri ile serbest ticareti, iigiincii iilkelere karsi
ortak bir tarife rejimini saglamis, bu durum O6zel sektorde rekabet sartlarinin

degismesine neden olmus” ve stratejik yonetimin yayginlasmasi ivme kazanmustir.

Calismanin kamu kurumlari {izerinde uygulanmasi nedeniyle stratejik yonetimin 6zel
sektorde gelisiminden ziyade kamu sektoriindeki tarihsel gelisimi daha ayrintili olarak
incelenmistir. Tiirk kamu yonetiminde 9 Haziran 1927 tarihli 1050 sayili Muhasebe-i
Umumiye Kanunu ve 1930’lu yillarda hazirlanan iktisadi igerikli bes yillik
sanayilesme planlari biitgeleme ve planlamaya dair ilk diizenlemelerdir (Genco, 2021
283). Tiirkiye’de 1930°1u yillarda iktisadi amagh plan yapma ¢aligmalari baslamis olsa
da Barca ve Nohutgu’ya (2013: 341) gore stratejik yonetim “1950’lerde 6zel sektorde
goriilmeye baglamis kamu kurumlarinda ise 1990’11 yillarda uygulanmaya” baslamistir
(Coskun ve Pank Yildirim, 2018: 4)

Kamu kurumlarinda stratejik yonetim uygulamasima 1990’11 yillarda gegilse de bu
yillardan once planlamaya yonelik birgok adim atilmistir. Bu dogrultuda gorevleri
genellikle iktisadi nitelikli olan Devlet Planlama Tegkilatt (DPT) 5 Ekim 1960
tarithinde kurulmus ve 1961 Anayasasi ile anayasal bir nitelik kazanmistir. Bakanlik
ve diger kamu teskilatlarinda 1968 yilinda Arastirma Planlama ve Koordinasyon
(APK) birimleri kurulmaya baslamis, ancak istenilen etkinligi saglayamamistir
(Coskun ve Yildirim, 2018: 6). Amaglar1 kalkinma planlar1 ve yillik programlara
iliskin olan bu birimlerin Ozsen’e (1987: 245) gére “kamu kurumlarinda ¢agdas
yOnetimin aracit olma seviyesine ulastigi” distiniilmektedir (Coskun ve Yildirim,

2018: 7). Merkezi kurumlarda planlama birimlerinin kurulmasindan sonra il
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seviyesinde planlama birimlerinin kurulmasinda 13 Temmuz 1988 tarihinde Icisleri
Bakanligi’nin yayiladig1 “il Planlama ve Koordinasyon Miidiirliikleri Kurulus Gorev

ve Calisma Yonetmeligi” etkili olmustur (Coskun ve Yildirim, 2018: 7).

Tirkiye ilk kez 12 Temmuz 2001 tarihinde Diinya Bankas1 ile imzalanan 1. Program
Amagli Mali ve Kamu Sektorii Uyum Kredi Anlagmasi (PSPSAL-1) ile stratejik
yonetime dair diizenlemelerin yapilacagini uluslararasi alanda taahhiit altina almigtir
(Songiir, 2011: 107). Stratejik yonetimin Tiirkiye’de uygulanmasinda etkili olan diger
uluslararas1 konu Diinya Bankasi’nin diizenledigi rapordur. Genco (2021: 284) 20
Agustos 2001 tarihinde Diinya Bankasi tarafindan, “uygulama esnasindaki asiri
kontrol ve biit¢e-plan uyumsuzlugunun performans iizerindeki olumsuz etkisine
yonelik hazirlanan Kamu Harcamalari ve Kurumsal Gézden Gegirme Raporunun
(PEIR) (World Bank, 2001) stratejik yonetimin kamu kurumlarinda yayginlagsmasinda

etkili oldugunu” ifade etmektedir.

Yukaridaki gelismeler dogrultusunda 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunu
yiirtirlitkten kaldirilmis, yerine 24 Aralik 2003 tarihinde yayinlanan 5018 sayili Kamu
Mali Y 6netimi ve Kontrol Kanunu getirilmistir. Bu kanunla birlikte Avrupa Birligi ile
uyumlu kamu mali yonetimi ve kontrol sistemi kurulmasina yonelik adimlar atildig
kabul edilmektedir (Akdeniz, 2010: 466-467; Coskun ve Pank Yildirim, 2018: 7). Bu
diizenleme ile idarelerin yapisi, isleyisi, planlama ve biitceleme konular1 yasal zemine
kavusmustur (Dolkeles ve Ozer, 2021: 311). Bu cercevede Tiirk kamu ydnetiminde
stratejik yonetime gegilme nedenlerini Songiir (2011: 108-109) asagidaki {i¢ sebebe
baglamaktadir:

I. Tirk kamu yonetiminde kurulus 6lgeginde planlama islevinin yeterli 6lgiide
gelisememis olmas1 ile plan-program-biitce iliskisi ve baglantisinin
kurulamamis olmasi,

ii. Kurumlarin politika olugturma kapasitesinin gii¢glendirilmesi orta/uzun vadeli
ve somut hedeflere dayali yonetim anlayisinin gelistirilmesi, sonuglara ve
performansa odaklanma, katilimeilik, seffaflik ve hesap verme sorumlulugun
hayata gecirilmesi,

iii. Politika belirleme ve maliyetlendirme kapasitesinin gii¢lendirilmesi, amag ve

hedeflere dayali yonetim anlayisi ve biitcelemenin gelistirilmesi, kamu
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hizmetlerinin arzinda yararlanici taleplerini duyarliligin artirilmas: hesap

verme sorumlulugunun olusturulmasi.

Stratejik yonetim kamu kurumlarinda hesap verme bilinci ile plan-program-biitce
iliskisinin saglanmasinda performansa dayali bir kiiltiir olusturma diislincesi ile
uygulanmaya baglamistir. Bu dogrultuda 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol
Kanunuyla, merkezi kamu idareleri ile yerel yonetimler i¢in stratejik plan hazirlama
yikiimliiligi getirilmistir. Bu kanun “ist yoneticileri bakana, yerel yonetimleri ise
meclise kars1” sorumlu kilmistir (Ozer ve Délkeles, 2021: 312). Ancak tasrada bulunan
kurumlar i¢in 6zel diizenlemelere ihtiya¢ duyulmustur. Bu ytikiimliiliikkten sonra yerel
yonetimler i¢in 5216 sayili Biiyiiksehir Belediye Kanunu (10.07.2004) ile biiyiiksehir
belediyeleri i¢in, 5393 sayili Belediye Kanunu (13 Temmuz 2005) ile niifusu
50.000°nin iizerinde olan belediyeler icin, benzer bir bicimde 5302 sayili il Ozel
Idaresi Kanunu (4 Mart 2005) ile de il Ozel Idareleri icin stratejik plan hazirlama
yikiimliiligi getirilerek, stratejik planlama siireglerinin nasil yiiriitiilmesi gerektigi

diizenlenmistir (Akman ve Ozaslan, 2018: 56).

Kamu kuruluslar seviyesinde stratejik planlama uygulamasina gegilecegi fikri ilk kez
Ocak 2003°de 58. Hiikiimet tarafindan hazirlanan Acil Eylem Plan1 (AEP) icerisinde
yer almistir (Songiir, 2011: 107). Tarim ve Koy Isleri Bakanligi, Devlet Istatistik
Enstitiisii Bagkanlig1 (TUIK), Hacettepe Universitesi, Karayollar1 Genel Miidiirliigii,
Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigii, iller Bankas1 Genel Miidiirliigii, Denizli
1 Ozel idaresi ve Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi’nde olmak iizere toplam sekiz
kurulusta pilot olarak stratejik planlama calismalari baslatilmistir (Kalkinma
Bakanlig1, 2015: 26, 27; Ozer ve Délkeles, 2021: 310). 22 Aralik 2005 yilinda 5436
say1l1 Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Baz1 Kanun ve Kanun Hiikmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmas1 Hakkinda Kanun ile APK birimleri kapatilmis

ve yerine Strateji Gelistirme birimleri kurulmustur.

Strateji gelistirme birimlerinin gorevleri 5018 sayili kanunun 60’mnc1 maddesinin
birinci fikrasinda ve 5436 sayili kanunun 15’inci maddesinin birinci fikrasinda
belirtilmistir. Mevcut caligmanin strateji gelistirme biriminde gdrev alan ve strateji
planlama faaliyetlerine katilan yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligina yonelik
olmas1 acisindan birimin gorev ve sorumluluklar1 Tablo 2.4.’de ayrintili olarak

incelenmistir.
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Stratejik gelistirme birimleri stratejik yonetimin her agamasinda kritik rol {istlenir. Bu
nedenle strateji gelistirme birimlerinde gorev yapan yoneticilerin birimin gorev ve
sorumluluklar1 konusundaki farkindaligit 6nemlidir. Bu konudaki farkindaligi
arttirmak icin diizenlenen mevzuatlar strateji gelistirme birimlerinde c¢alisan
personelin uzmanlagmasina ve gelismesine katki saglamistir. Strateji gelistirme
birimlerinde ¢alisan personelin Tablo 2.4.’de ifade edilen gorev ve sorumluluklari
yerine getirmesinde stratejik yonetime olan duyarliligin  6nemli oldugu
diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda stratejik yonetim siirecinin her asamasinda gosterilen
hassasiyetlerin ve stratejik yonetim bilincinin strateji gelistirme birimlerinde gorev

alan personelde bulunmasi gereken 6zellikler arasinda oldugu degerlendirilmektedir.

Siirecler Gorevler

i. Stratejik plan hazirlik siireci ¢aligmalarini koordine eder.

ii. Yeni stratejik plan hazirlama gerekliligini bagli oldugu iist yoneticiye iletir.

iii. Hazirllk ¢alismalarini baglatan Stratejik Plan Genelgesini hazirlar ve iist
yoneticinin uygun goriisiine sunar.

iv. Toplant1 ve ¢alistaylar1 diizenler.

V. Hazirlik programini Strateji Gelistirme Kurulunun onayina sunar.

vi. Hazirlik programini intranette duyurur.

vii. Hazirlik programinda tespit edilen egitimleri organize eder.

viii. Yapilan caligmalarin kontrol listesine uygunlugunu saglar.

Stratejik Plan
Hazirlik Siireci

i. Durum analizi ¢alismalarin1 koordine eder.

ii. Toplant1 ve ¢alistaylari diizenler.

iii. Calismalari raporlar.

iv. Yapilan ¢alismalarin kontrol listesine uygunlugunu saglar.

Durum Analizi

i. Gelecege bakis ¢alismalarini koordine eder.

ii. Toplant1 ve ¢alistaylari diizenler.

Gelecege Bakis | iii. Alternatif misyon ve vizyon ile temel degerler taslaklarini Strateji
Geligtirme Kurulunun uygun goriisiine sunar.

iv. Yapilan ¢alismalarin kontrol listesine uygunlugunu saglar.

i. Strateji gelistirme ¢aligmalarini koordine eder.
ii. Toplanti ve galigtaylar1 diizenler.

Str at.ejl iii. Taslak amaglar ile hedef kartlarim Strateji Gelistirme Kurulunun uygun
Geligtirme e
goriisline sunar.
iv. Yapilan ¢alismalarin kontrol listesine uygunlugunu saglar.
i. Stratejik plan izleme ve degerlendirme ¢aligsmalarini koordine eder.
ii. Stratejik plan izleme raporu ile stratejik plan degerlendirme tablolarini
izleme ve harcama birimlerinden ister.
Degerlendirme iii. Stratejik plan izleme raporu ile stratejik plan degerlendirme tablolarini

konsolide eder.
iv. Bu rapor ve tablolar: iist yoneticiye sunar.
V. Yapilan ¢caligmalarin kontrol listesine uygunlugunu saglar.

Tablo 2.4. Strateji gelistirme birimlerinin gérev ve sorumluluklar

Kaynak: Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu (3.1 Siiriim)
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Strateji gelistirme birimlerinin faaliyetleri ile ilgili miilga edilen Devlet Planlama
Teskilati’nin bu birimlerin faaliyetleriyle ilgili 2006 yilinda yayinladigi “Strateji
Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkindaki Yonetmelik”
mevzuatsal boslugu gidermistir. Bu yonetmelik ile “stratejik planlama siirecine
yonelik takvimin hazirlanmasi, stratejik planlarin kalkinma plani ve programlari ile
baglantinin saglanmasi konularina yonelik usul ve esaslar” belirlenmistir (Akman ve
Ozaslan, 2018: 63). 2011 yilinda Kalkinma Bakanlig1’nin kurulmasiyla birlikte Devlet
Planlama Teskilati’nin yetki ve gorevleri bu Bakanliga gegmistir. Kalkinma Bakanlig1
tarafindan 26.02.2018 tarihinde on iki yil kullanilan 2006 tarihli “Kamu idarelerinde
Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” yiiriiklikten
kaldirilmis, bunun yerine ayni adla yeni bir yonetmelik ¢ikarilmistir. Coskun ve
Yildirim (2018: 10-12) tarafindan yeni yonetmeligin getirmis oldugu diizenlemeler

asagida ifade edilmistir:

I.  Kapsam degisikligi ile Milli Savunma Bakanligi, Disisleri Bakanligi, Jandarma
Genel Komutanligi, Sahil Giivenlik Komutanligi stratejik plan hazirlama
yiikiimliiliigli olan kamu tegskilatlar1 arasina dahil edilmis, Cumhurbagkanligi,
Milli Giivenlik Kurulu Genel Sekreterligi ve Milli Istihbarat Teskilat:
Miistesarlig1 stratejik plan hazirlama konusunda eskiden oldugu gibi muaf

tutulmustur.

ii. Strateji gelistirme kurulu, stratejik plan degerlendirme raporu, stratejik plan
genelgesi, stratejik plan gergeklesme raporu, stratejik plan izleme raporu,
stratejik planlama ekibi, yenileme gibi yonetmelige yeni tanimlar ilave

edilmistir.

iii. Genel ilke sayis1 dortten on bire ¢ikarilmis ve kamu idarelerinin stratejik
planlama konusunda artik yeterli deneyimi elde ettigi yaklasimi ile
danigsmanlik hizmeti alma yeni yonetmelikten ¢ikarilmig, Coskun ve Yildirim

(2018: 14) bunu 6nemli bir eksiklik olarak ifade etmislerdir.

Iv. Eski yonetmelikte bir madde de diizenlenen stratejik planlarin giincellenmesi

ve yenilenmesini yeni yonetmelikte bir boliim ayrilmistir.

v. Eski yonetmelikte gilincelleme, 2 yillik bir siirenin ge¢mesi halinde

miimkiinken, yeni Yonetmelik boyle zorunlu bir siire 6ngérmemis, ancak bir
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Vi.

Vii.

stratejik planin 5 yillik slirede en fazla iki defa giincellenebilecegini

belirtmistir.

Bunun yaninda eski yonetmelik giincellemede ““stratejik planin misyon, vizyon
ve amagclarinin” degistirilmemesini 6ngérmiisken, yeni yonetmelik boyle bir

sinirlama icermemektedir.

Yeni yonetmelik giincellemede yerel yonetimler hari¢ kamu idarelerinin
Strateji ve Biitce Baskanligindan “uygun goriisii” alinmasii 6ngormektedir.
Bunun yaninda yeni yonetmelige gore giincellenen hususlar ikinci

giincellemenin konusu olamaz.

viii. Planlarin hazirlik siireciyle ilgili “Stratejik planlarii bu Yonetmelikte

. Yeni Yonetmelik izleme ve degerlendirmede temel sorumlulugu

belirlenen takvime uygun olarak siiresinde hazirlamayan kamu idareleri,
Sayistaya ve Tirkiye Biiyilk Millet Meclisi Plan ve Biitge Komisyonuna
bildirilir” bi¢iminde bir diizenleme igermektedir.

(13

ust

yOnetici’ye vermektedir.

Yeni Yonetmelikte izleme ve degerlendirmede siirecleri sistematik olarak
tanimlanmis ve kamu idarelerine “stratejik plan izleme raporu (6 aylik)”,
“stratejik plan degerlendirme raporu (1 yillik)” ve “stratejik plan ger¢eklesme

raporu (5 yillik)’nu hazirlama ytkimliligi verilmistir.

Yukarida ifade edildigi gibi yeni yonetmelik ile beraber bir¢ok konu daha anlagilir hale

gelmis ve eksiklikler tamamlanmigtir. Bununla birlikte 9 Temmuz 2018 tarihinde

Cumhurbagkanlig: hiikiimet sistemine gecilmesiyle birlikte stratejik yonetim ile ilgili

asagidaki diizenlemeler yapilmistir (Genco 2021: 287-288):

Anayasa degisikliklerine uyum saglanmasi amaciyla 02.07.2018 tarihli 703
sayil1 kararname ile 5018 sayili kanunun 9. Maddesi degistirilmis ve stratejik
planlamada uyulmasi gereken iist norm Cumhurbaskani tarafindan iiretilen

politikalar olmustur.

. Stratejik plan hazirlayacak kamu idarelerinin belirlenmesi, planlama

takviminin olusturulmasi, stratejik planlarin kamu politikalari, kalkinma
planlar1 ve programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin

belirlenmesine dair yetki ve gorev Cumhurbagkanina verilmistir.
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lii. 703 sayili Cumhurbaskanligi Kararnamesi (2018) ile varligini siirdiiren tiim
birimlere stratejik plan yaparak performans degerlendirmelerini bu planlara

uygun gerceklestirmek gorevleri verilmistir.

iv. Kalkinma Bakanlig1 9 Temmuz 2018 tarihinde kapatilmis, yerine 24 Temmuz

2018 tarihinde Cumhurbaskanligi Strateji ve Biitge Baskanligi kurulmustur.

v. Birimler 48 numarali Cumhurbaskanligi Kararnamesi (2019) ile
Cumhurbagkani tarafindan belirlenen plan ve politikalara uyumlu stratejiler
gelistirse de 6zel uzmanlik gerektiren alanlarda 1 numarali Cumhurbagkanligi
Kararnamesi (2018) ile kurulan Finans Ofisi, Insan Kaynaklar1 Ofisi, Dijital

Dontisiim Ofisi ve Yatirim Ofisine koordinasyon gorevi verilmistir.

Vi. 24 Temmuz 2018 tarihinde 30488 sayili Resmi Gazetede yayimlanan 13
numarali “Strateji ve Biitce Bagkanligi Teskilat1 Hakkinda Cumhurbaskanligi
Kararnamesi” ile stratejik planlamaya dair hususlar 2018 yilinda Kalkinma
Bakanlig1 ile Maliye Bakanligiin Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii
birlestirilerek Cumhurbaskanligi biinyesinde olusturulan Strateji ve Biitge

Baskanligina verilmistir.

Mevzuatta var olan “Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1 Hakkinda
Yonetmelik”, “Kamu Idarelerince Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda
Yonetmelik” ve “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar
Hakkinda Yonetmelik™; 22.04.2021 tarih ve 31462 sayili Resmi Gazetede yayinlanan
“Kamu Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlar ve Performans Programlari ile
Faaliyet Raporlarma Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” ile tek bir ¢ati
altinda toplanmistir (Bulut, 2022: 34). Bu yonetmeligin devaminda 3. siirimii miilga
edilen Kalkinma Bakanliginca 2018 yilinda yaymlanan Kamu Idareleri igin Stratejik
Planlama Kilavuzu Strateji ve Biitce Baskanligi tarafindan 2021 yilinda 3.1 siirlim

olarak giincellenmistir.

Akman ve Ozaslan’a (2018: 56) gore kamu ydnetimindeki yeniden yapilanma siireci
vatandas odakli ve performansa dayali bir hizmet sunumunu giindeme getirmistir.
Tiirkiye’de kamu yOnetimi yapisinin strateji kavramina yabanci olmamasi ve
“yoneticilerin ¢ogunlukla merkezi yonetimle uyumlu ¢alismasi” stratejik yonetimin
kamu sektdriinde yayginlasmasini saglamistir (Genco, 2021: 281). Ozer ve Délkeles

(2021: 311-312) kamu kurumlarimin “sorunlar1 ¢ézmede stratejik planlamanin iyi bir
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ara¢ oldugunu, stratejik liderler ile kurumlarin seffaf ve basarili bir sekilde
yonetilecegini ve hukuki diizenlemelerin yeterli oldugunu ancak planlarin
uygulanmasinda sorunlar ortaya ¢iktigin1” ifade etmektedirler. Bozkurt ise (2018: 18)
Tirkiye’de kamu yonetiminde uygulanmakta olan stratejik planlama c¢alismalarini

asagida belirtilen hususlar agisindan elestirmektedir:

I. 5018 sayil1 Kanun’da stratejik yonetim yerine stratejik planlama kavramina yer

verilmesi,

ii. Kamu kurumlarinin kendi stratejilerini  belirlemesinde ve bunlar

uygulamasinda bagimsizlig1 sorunu,
Iii. Stratejik yonetim anlayisindaki yaklagim sorunu,

iv. Degisen kiiresel sartlara uygun olan, ama kendini merkeze koyan stratejiler

belirleyememe sorunu.

Elestiri ve gelismeler dogrultusunda Tiirkiye’de kamu kurumlarinda stratejik yonetim
her gegen giin daha fazla ilgi odagi olmakta ve kurumsallik kazanmaktadir.
Gilintimiizde kamu kurumlarinda stratejik yonetim uygulamalarinin sekillenmesinde
2018 yilinda yayinlanan iki kararnamenin etkisi biiyiiktiir. Ozellikle en az ii¢ dénem
stratejik planlama faaliyeti gergeklestirmis olan kurumlarin dordiincii doneme daha
tecriibeli ve daha yenilik¢i yaklasmakta olduklar1 séylenebilir. Bu konuda hukuki
diizenlemelerin ve bilimsel ¢aligmalarin etkisi biiytliktiir. Her ne kadar planlarin
uygulanma diizeyi konusunda literatiirde elestiriler olsa da bu faaliyetlerin kamu
kurumlarinda orgiitsel performans: olumlu yonde etkiledigi ifade edilmektedir

(George, Walker ve Monster, 2019).

Stratejik yOnetimin diinyadaki ve Tirkiye’deki tarihsel siirecinin anlagilmasi
yOneticilerin stratejik yonetime olan bakis agilarinin gelismesi agisindan onemlidir.
Stratejik yonetimin gelismesinde etkili oldugu degerlendirilen stratejik yonetim
okullarmin ve stratejik yonetim yaklasimlarinin genis bir icerige sahip olmasi ve
stratejik yonetimin uygulanmasinda yoneticilere Onemli elestiri ve Onerilerde

bulunmasindan dolay1 daha sonraki basliklarda incelenmistir.
2.2.2. Stratejik Yonetim Okullar

Stratejik planlama ve stratejik yonetim yazininda 1960’lardan itibaren gelismeye

baslayan c¢alismalar stratejik yonetimin uygulanmasinda etkili oldugu kabul edilen
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belli basli on stratejik yonetim okulunu olusturmustur (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel,
1998). S6z konusu okullarin her birinin stratejik yonetim alanina kattigi farkli kavram,
varsayim ve bakis agisi ile literatiirii zenginlestirmistir. Tasarim okulu strateji
gelistirme siirecini  “kavramsal olarak ele alirken, planlama okulu formal,
konumlandirma okulu analitik, girisimcilik okulu vizyoncu, bilissel okul mental, gii¢
okulu gii¢ ve politika, kiiltiir okulu ideolojik, ¢evre okulu pasif, 6grenme okulu gelisen
ve konfigiirasyon (yapilanma) okulu ise asamali ve boliimlii” olarak ele almistir (Eren
ve Ozdemirci, 2018: 61; Sarvan vd., 2003: 74). Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel
(1998: 354-359) tasarim, planlama ve konumlandirma okulunu kural koyucu;
girigimcilik, biligsel, gii¢, kiiltiir, cevre ve 6grenme okullarini tanimlayici ve son olarak
bicimlesme okulunu da 6ngdriicii ve tanimlayici nitelikte birlestirici olarak ti¢ farkl
alanda karakterize etmislerdir (Mintzberg ve Lampel, 1999: 16). Kural koyucu okullar
stratejilerin nasil formiile edilmesi gerektigine, tanimlayici okullar strateji profiline,
son olarak bi¢imlesme okulu ise kural koyucu ve tanimlayici okullart biitiinlestirerek

stratejilerin nasil olusturulduguna ve nasil islediklerine odaklanmaktadir (Peleckis,

2015: 28).
2.2.2.1. Kural koyucu okullar

Kural koyucu okullar “stratejik yonetim siireci ile ilgili agik¢a kurallar ortaya koyan
ve bunlarin uygulanmasini bekleyen” ii¢ okuldan olusmaktadir (Eryigit, 2013: 167).
Stratejilerin nasil olusturuldugundan ¢ok nasil formiile edildigi ile ilgilenen bu okullar
tasarim, planlama ve konumlandirma okulu olarak asagida ifade edilmistir (Mintzberg

vd., 1998: 5).

Tasarim Okulu

Tasarim okulunun temel fikri Orgiitiin i¢ 6zellikleri ve c¢evresi arasinda stratejik bir
uyum saglama ve degerlendirmedir. French’e (2009: 219) gore orgiit bu fikri igin
kapsaminin ve orgiit vizyonunu belirleyerek yerine getirir (Aksoy, 2021: 12). Bu
asamada GZFT (Giglii ve zayif yanlar, firsatlar ve tehditler) ve PESTEL (politika,
ekonomi, sosyolojik faktorler, teknoloji, ¢evre ve hukuk) olmak iizere iki analitik
teknik kullanir. Duragan ve tahmin edilebilir ¢cevrede isletmenin “i¢ kaynaklarin
analiz ederek 6zgiin stratejiler gelistirmeyi” amaglayan (Ulgen ve Mirze, 2020: 27) bu

okula, Selznick (Liderlik Yonetimi, 1957), Chandler (Strateji ve Yapisi, 1962), ve
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Andrews (1971) onciiliikk etmektedir (Cubukgu, 2018: 73; Mintzberg vd., 1998:
25,354).

Tasarim okulunun arastirmacilarina gore, strateji olusturma list diizey yoOneticiler ve
onlarin danigsmanlar tarafindan yonetilir; ardindan uygulanmasi i¢in orta yonetime
verilir (Ferlie ve Ongaro, 2015: 13). Bu kapsamda siirecin tamaminda “etik degerler,
sosyal sorumluluk ve liderlik anlayis1” stratejilerin gelistirilmesinde 6nemli rol oynar
(Eren ve Ozdemirci, 2018: 61). Tasarim okulunun dnermeleri asagida ifade edilmistir

(Mintzberg vd., 1998: 29-32):

I. Strateji olusturma bilingli bir diisiince siirecidir. Etkili stratejiler, siki bir

sekilde kontrol edilen insan diisiincesi silirecinden tiirer.

ii. Kontroliin ve bilincin sorumlulugu iist yoneticidedir ve bu kisi stratejisttir. Bu
Onerme strateji olusturmada orgiitiin diger iiyelerine ikincil rol vermesi yonii

ile elestirilmistir.

iii. Strateji olusturma modeli basit ve gayri resmi tutulmalidir. Bu goriisiin
temelinde, detaylandirmanin ve resmilestirmenin 6ziiniin modeli baltalayacagi

inanci vardir.

Iv. Stratejiler tiiriiniin tek 6rnegi olmalidir. Benzersiz stratejiler kaliteli siiregler
sonucunda Tlretilir ve bu siire¢, her seyden dnce ayirt edici yetkinlik {izerine

insa edilecek bir “yaratici eylem” olmalidir.

v. Stratejilerin perspektifi tam olarak formiile edildiginde tasarim siireci

tamamlanir.
vi. Stratejiler agik ve anlagilir olmalidir.
vii. Stratejiler tamamen formiile edildikten sonra uygulanabilir.

Strateji olusturma konusunda temel olarak goriilen tasarim okulu Oneri ve
varsayimlarina yonelik c¢esitli elestiriler almistir. Tasarim okulunun strateji
gelistirmeyi duragan bir sekilde ele almasi, siirekli degisen ¢evrede GZFT analizinin
unsurlarini belirlemenin zor olmasi, ¢evre ve isletme analizlerinin durgun bir yapida
ele alinmasi ve stratejiye kesin bir gozle bakilmasi yonleri ile arastirmacilar tarafindan

elestirilmistir (Mintzberg vd., 1998). Tasarim okulu ayni zamanda strateji gelistirme
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ve uygulamay birbirinden ayirmasi, stratejilerin tek kisi tarafindan belirlenmesi ve

digerleri tarafindan uygulanmasi acisindan da yetersiz goriilmiistiir.

Mintzberg vd.’ne (1998: 45) gore bu okul kisith ve asir1 basitlestirilmis olsa da
stratejik yOnetim agisindan bilgilendirici olmus, uyum, ayirt edici ozellikler, ic
kaynaklar, ¢evrenin talepleri, tehdit ve firsatlar, giiclii ve zayif yonler ve son olarak

GZFT analizi gibi 6nemli kavramlar iizerinde katki saglamistir.

Planlama Okulu

Planlama okulu “strateji gelistirmenin planli ve resmi bir siire¢ oldugu, bu siirecin
uzman bir ekip tarafindan planlandig1 ve planlarin hazirlanmasinda birim amirleri ile
is yonetimin koordineli bir ¢aba sergiledigi varsayimlar1” ile ortaya ¢ikmistir (Aksoy,
2021: 13). Tasarim okulundaki varsayimlar disinda siirecin sadece beyinsel degil ayni
zamanda resmi oldugu, farkli adimlara ayrilabildigi, kontrol listeleriyle betimlendigi
ve tekniklerle desteklendigi varsayimlarinin bahsedildigi Ansoff’un 1965 yilinda
yaymlanan kitab1 Corporate Strategy (Sirket Stratejisi) bu okulun temelini
olusturmustur (Mintzberg ve Lampel, 1999: 17).

Planlama okulu tasarim okulundaki kavramlari temel alarak stratejik planlama modeli
gelistirmistir. Bu model hedef belirleme, dis denetim, i¢ denetim, strateji
degerlendirme, stratejileri operasyonellestirme ve tiim siirecin programlanmasi olarak
altt adimdan olugmaktadir (Mintzberg vd., 1998: 49-53). Planlama okulunun diger
onermeleri asagida ifade edilmistir (1998: 58):

i.  Stratejilerin, her biri kontrol listeleriyle tanimlanmis ve tekniklerle desteklenen
farkli adimlara ayrilmis, kontrollii, bilingli bir resmi planlama siirecinden

kaynaklanir.

ii. Bu genel siirecin sorumlulugu ilke olarak genel miidiire aittir, uygulamada ise

personel planlamacilarina aittir.

iii. Stratejiler, hedeflere, biit¢elere, programlara ve gesitli tiirdeki isletme
planlarma ayrintili bir sekilde dikkat edilerek uygulanabilmeleri i¢in acgik hale

getirilmek iizere bu siiregten tam anlamiyla gelismis gorlinmektedir.

Tasarim okulunun ¢ogu yukarida sunulan onermeler etrafinda sekillenmis olsa da
planlama okulunda bu onermelerin ruhuna uygun; ancak uygulamaya daha fazla

odaklanan baska gelismeler de olmustur (Mintzberg vd., 1998: 84). 1970’li yillarda
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uzun donemli planlarin ve kurumsal sistemlerin zayif performansi ile ilgili yapilan
elestiriler, uzman personelin siireci devralmasina ve bazi biiytik sirketlerin (Shell gibi)
yaraticiligt ve uyarlanabilirligi tesvik etmek igin senaryo planlamasi gibi yeni
teknikleri uygulamaya koymasini saglamis; ancak bunlar nispeten az sayida segkin

firmayla sinirli kalmistir (Ferlie ve Ongaro, 2015: 16).

Planlama okulu giintimiizde hala kullanilan uzun dénemli, kapsamli, net olan hedeflere
yonelik resmi planlama caligsmalar ile “strateji gelistirme siirecini bilingli bir ¢caba
haline getirmis ve misyon kavramina gecerlilik kazandirmis olsa da lineer ve statik
yontemlerle gergeklestirdigi basit ve duran ¢evre unsurlar1” yoniiyle elestirilmektedir

(Eren ve Ozdemirci, 2018: 66; Ulgen ve Mirze, 2020: 27).

Konumlandirma Okulu

Konumlandirma okulu “stratejinin igerigi, rakiplerden iistiin stratejiler tiretme, Orgiitiin
nasil ve nerede rekabet edecegi ve rekabeti nasil siirdiirecegi” varsayimlari iizerine
calismalar yapan analitik bir yaklagimdir (Aksoy, 2021: 16). Bu yaklasim Porter’in
1980 yilinda hem ABD’de hem de Birlesik Krallik’ta yayinlanan Rekabetci Strateji
kitab1 ile dogmus ve Porter’in 6zellikle 2004’e kadar yaptigi calismalarla gelismistir
(Ferlie ve Ongaro, 2015: 23). Mintzberg vd. (1998: 85) konumlandirma okulunun
erken donem askeri yazilari, 1970’lerin danisma zorunluluklar1 ve ampirik 6nermeler

olmak iizere ti¢ farkli dalgasini tanimlar.

Erken donem askeri yazilar olarak ifade edilen birinci dalga, stratejileri tanimlayarak
bunlar1 en uygun goriinen kosullarla eslestiren ve savas alanini pazar yerine
doniistiiren Sun Tzu (M.O. 400’ler civarinda) ve von Clausewitz, stratejinin amacinin,
beklenmeyeni yaparak diismanin dengesini bozmak oldugunu ifade eden Ingiliz
teorisyen Liddell-Hart (1967) ve askeri tecriibeyi rakibe karsi konumlanma olarak is
hayatina uygulayan Quinn’in (1980) katkilar1 ile olusmustur (Mintzberg vd.,1998: 87-
91).

Ikinci dalga Boston Danigma Grubu'nun gelistirdigi bilyiime/pazar payr matrisi,
tecriibe egrisi analizi ve General Electric i¢in 1972°de gelistirilen PIMS analizi
(Pazarlama Stratejilerinin Kar Etkisi) ile “isletmelerin stratejilerinin belirlenmesi ve
danigmanlarin askeri literatiirdeki kavramlar1 (pazar pay1 vb.) uyarlama calismalarini”

igermektedir (Mintzberg vd., 1998: 93-95, Sarvan vd., 2003: 80).
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Porter oOrgiitiin rekabet avantaji elde etmek icin sektorde kendini en iyi nasil
konumlandirabilecegi ve belirli bir stratejinin Orgiitteki etkisini bulmak amactyla
konumlandirma modeli temelinde bir¢ok kavram ve gergeve gelistirmistir (Rosenberg,
Hansen ve Ferlie, 2016). Bu ¢ergevede ligiincii dalga Porter’in 1979 yilinda sistematik
caligmanin belirli kosullar altinda izlenecek ideal stratejileri ortaya cikarabilecegi
varsayimi ile ortaya koydugu bes kuvvet modeli ile baslamigtir. Porter 1985°te
Rekabet Avantaji adli kitabinda “bir endiistride ortalamanin tizerinde performans elde
etmek icin maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma™ olarak ifade ettigi iic genel
strateji tizerinde durmus ve son olarak deger zinciri olarak ifade ettigi liretim siirecini
bir biitiin olarak goriilmesine saglayan model ile bu okula {i¢ farkli model

kazandirmustir (Ferlie ve Ongaro, 2015: 24; Sarvan vd., 2003: 81).

Konumlandirma okulunun kendinden Onceki okullarin bakis acilarini  ve
varsayimlarint biiyiik oOlgiide kabul etmesine ragmen diger okullardan farki;
“pazarin/sektoriin yapisi, biiyiime hizi ve rekabet kosullarinin temelinde 6rgiitii uygun
sekilde konumlandirarak rekabet iistiinliigiinii esas alan somut rekabetci stratejiler”
belirlemesidir (Ulgen ve Mirze, 2020: 30). Tasarim ve planlama okullar1 herhangi bir
durumda belirlenecek stratejilere sinirlama getirmemistir (Eren ve Ozdemirci, 2018:
62). Tasarim ve planlama okulundaki gibi stratejinin mimari liderdir, liderin arkasinda

giiclinii koruyan planlayicilar ise analist roliine ge¢cmistir.

Konumlandirma okulunun “odaklanma, baglam ve siire¢ agisindan, toplumun sosyal,
kiiltiirel ve siyasal boyutlarini ele almadan orgiitii bir mekanik sistem olarak gérmesi,
insan unsurunu ¢ok fazla dnemsemeyen kural koyucu yapisi ve endiistri yapist ile
ekonominin hesaplanabilir yoniine agirlik vermesi” elestirilmesine neden olmustur

(Sarvan vd., 2003: 82).
2.2.2.2. Tanimlayica Okullar

Tanimlayic1 okullar “strateji olusturma siirecinin belirli yonlerini ele alarak ideal
stratejik davranmis1 belirlemekten c¢ok, stratejilerin gercekte nasil yapildigint”
aciklamaktadir (Mintzberg vd., 1998: 6). Tanimlayict okullar girisimcilik okulu,
biligsel okul, 6grenme okulu, gili¢ okulu, kiiltiir okulu ve ¢evre okulu olmak iizere

asagida agiklanacaktir (Ulgen ve Mirze, 2020: 30).
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Girisimci Okul

Tasarim okulunun kisisellestirilmis ve sezgisel lideri reddetmesi karsisinda, yenilik,
farklilasma, girisimcilik, vizyon, sezgi ve dogustan gelen zihinsel siirecler ile
sekillenen girisimcilik okulu, lideri vizyoner bir c¢ati altina alarak orgiitteki diger
unsurlarin lideri takip etmesi felsefesini benimsemektedir. Bu felsefe ile stratejik
liderligin orgiitiin rekabet avantaji elde etmesindeki dnemi vurgulamaktadir (Aksoy,

2021: 21).

Konumlandirma okulu gibi ekonomiden dogan girisimcilik okuluna Joseph Alois
Schumpeter, Arthur H. Cole ve Peter Drucker onciiliik etmistir. Schumpeter (1947)
fikirlerin zor olsa da girisimcilerin elinde karl oldugu kadar gii¢lii hale geldigini, Cole
(1959) girisimcilik eylemini yakalamak igin "cesur vurus" ifadesini popiilerlestirerek
hesap yapan mucit, ilham veren yenilikei, asir1 iyimser destek¢i ve giiclii bir girisimin
kurucusu olarak dort tiir girisimcinin var oldugunu ve Peter Drucker (1970) ise
ekonomik risk alma eylemi olarak tanimladigi girisimciligi yonetimin kendisi
oldugunu savunmustur (Mintzberg vd., 1998: 125-129). Stratejik vizyona dayali
kisisellestirilmis liderligi orgiitsel basarinin anahtar1 olarak goren girisimcilik okulu

goriigiiniin altinda yatan 6nermeler agagida ifade edilmistir (1998: 143):

I.  Strateji, liderin zihninde bir perspektif, 6zellikle uzun vadeli bir yon duygusu,

orglitlin gelecegine dair bir vizyon olarak var olur.

ii. Strateji olusturma siireci, en iyi ihtimalle yar1 bilinglidir, koklerini liderin
stratejiyi gergekten tasarlamis veya bagkalarindan benimsemis ve daha sonra
kendi davraniginda igsellestirmis olsun ya da olmasin liderin deneyim ve
sezgilerine dayandirir.

iii. Lider, belirli yonleri gerektigi gibi yeniden formiile edebilmek igin
uygulamanin yakin kisisel kontroliinii siirdiirerek, kararli bir sekilde, hatta
saplantil1 bir sekilde vizyonu tesvik eder.

iv. Girisimcilik stratejisi kasitli ve acil olma egilimindedir.

v. Orgiit liderin direktiflerine yanit veren basit bir yapidir. Lider orgiit igerisinde

manevralari saglayan énemli bir enlemdir.

vi. Girisimci strateji, dogrudan rekabet giiglerinden korunan bir veya daha fazla

pazar konumu cepleri olan nis seklini alma egilimindedir.
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Basart igin liderin kisisel 6zellikleri ve yetkinliklerini temel alan girisimcilik okulu
gelecekteki belirsiz sartlar karsisinda vizyon olusturmayi somutlastirmamakta ve
zorluklarla karsilagildiginda vizyon sahibi lider bulmak disinda herhangi bir ¢6ziim
sunmamaktadir. Vizyonlarin yoneticileri bir yonde sabitlemesi nedeni ile liderlerin
degisiklikleri gbzden kagirmalarina neden olmasi, strateji olusumunu tek bir bireyin
davranigi olarak gormesi, yenilik¢i eylemi, 6grenen orgiitii ve politik etkilesimi saf dis1

birakmasi gibi durumlardan dolay: elestirilmektedir (Mintzberg vd., 1998: 143-145).

Girigimcilik okulu strateji gelistirmenin temel kosulu olarak gordiigii sezgisel yonleri
giiclii, bilge, tecriibeli ve vizyon sahibi bir kurucu lider ile beraber stratejiye vizyoner
bir bakis agist getirmistir. Ayn1 zamanda “kamu ve ozel sektor kuruluslarinin
anlasilmasini saglamis sirketler, nis pazarlar ve firma devri” gibi konularda ¢ok sayida

arastirma yapilmasina onciiliik etmistir (Aksoy, 2021: 22).

Bilissel Okul

Girisimcilik okulu strateji gelistirme siirecinde liderin zihinsel siireglerini temel alan
vizyon lizerinde durmaktadir. Biligsel okul ise bu stratejistin zihninde gerceklesen
beklenti, inang, ama¢ ve degerlerin bulundugu biligsel siirece vurgu yapmaktadir.
Bilissel okula gore “rekabet tistiinliigii saglayacak stratejiler siibjektif temelli zihinsel
bir siire¢ sonunda ortaya ¢ikar ve bu stire¢ liderlerin farkl kisilik 6zellikleri ve bakis
acilartyla  olusturduklari, diisiinme, hissetme ve davramislart  etkisinde”

gerceklesmektedir (Ulgen ve Mirze, 2020: 31).

Ozellikle 1980’lerden itibaren devam eden strateji olusturma arastirmalar1 biligsel
Onyargilar, bilgi isleme, bilgi yapisi haritalama ve kavram edinme gibi bilis {izerine
siirekli olarak biliylimiistir (Mintzberg ve Lampel, 1999: 20). Bu alanda oncii
caligmalar “1978 yilinda Nobel 6diilii alan Herbert Simon” tarafindan yapilmistir
(Eren ve Ozdemirci, 2018: 63). Bu calismalar cergevesinde bilissel okulun énermeleri

asagida ifade edilmistir (Mintzberg ve Lampel, 1998: 170-172):
I. Strateji olusturma, stratejistin zihninde gergeklesen biligsel bir siiregtir.

Il. Stratejiler, insanlarin g¢evreden gelen girdilerle nasil basa ¢ikacaklarini
sekillendiren kavramlar, haritalar, semalar ve cerceveler biciminde

perspektifler olarak ortaya ¢ikar.
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iii. Girdiler (bu okulun "nesnel" kanadina gore) bilissel haritalar tarafindan desifre
edilmeden once her tiirlii ¢arpitict filtreden gegerler, ("6znel" kanadina gore)
sadece nasil algilandigiyla var olan bir diinya ¢izerler veya goriilen diinya

modellenebilir, ¢er¢evelenebilir ve insa edilebilir.

Iv. Kavram olarak stratejiler ilk etapta elde edilmesi zordur, fiilen elde edildiginde
optimalden oldukga diisiiktiir ve daha sonra gecerli olmadiginda degistirilmesi

zordur.

Bilissel okul kavramlarin “bir stratejistin zihninde nasil olustugunu yeterince ele
almamasi, pratik uygulamadan ¢ok teori olarak yer bulmasina” neden olmaktadir
(Aksoy, 2021: 22; Ulgen ve Mirze, 2020: 31). Giiniimiizde liderin stratejik yonetime

olan etkisi ile birlikte liderin biligsel yoniinii inceleyen ¢alismalar yapilmaktadir.

Osrenme Okulu

Ogrenme okulu “kuralci okullarin formiillerden olusan recetelerine karsi strateji
belirlemeyi esnek liderlerin Onciiliigiinde c¢alisanlarin bilgi birikimi, yetenek ve
tecriibeleri ile stratejilerin dogdugu bir siire¢ olarak™ ortaya c¢ikarmigtir (Ulgen ve
Mirze, 2020: 32). Ogrenme okuluna Lindblom (1959, 1968) ayrik artimlilik, Cyert and
March (1963) koalisyon kararlar1, Weick (1969) gecmise doniik anlamlandirma, Quinn
(1980) mantiksal artimlicilik, Prahalad and Hamel (1990) ise stratejik niyet kavramlari
ile onciiliikk etmislerdir (Mintzberg ve Lampel, 1999: 20, Sarvan vd., 2003: 91).

Mintzberg vd.’ne (1998: 229-331) goére “Ogrenme okulunun planlama ve
konumlandirma okullarma kiyasla kiiglik bir literatiire sahip olsa da karmasik ve
dinamik kosullarla kars1 karsiya kalan kuruluslara esneklik ve yeni gelisen durumlara
gore tepki verme kabiliyeti” saglamaktadir. Bu okula gore strateji formiile edilmis
planlardan degil Ogrenme siireci igerisinde olgunlasan kararlardan olusur ve
uygulamalar planlandig1 gibi gerceklesmeyebilmektedir (Barca, 2005: 25). Ancak
orgiit dis giiclere karsi pasif veya aktif gibi goriinen tepkiler icinde hem bireysel hem
de toplu Ogrenmeyi devam ettirmekte ve bunun sonucunda yeni stratejiler

gelistirmektedir.

Ogrenme okulunun en énemli katkis1 “gelecegin belirsiz ve tahmin edilemez olmasi
nedeni ile tiim alternatiflerin tanimlanamadigi bir ortamda strateji belirleme ve strateji

uygulamanin birbirinden ayr1 degerlendirilemeyecegi olarak” goriilmektedir (Eren ve
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Ozdemirci, 2018: 66). Bu okul “gelecegi belirsiz gorerek beklenmeyen durumlara
kars1 strateji gelistirmeyi goz ardi etmesi ve 6grenme siirecinin salgin hastalik, dogal
afet, kriz vb. donemlerde uzun zaman alabilecegi” yonleri ile elestirilmektedir (Sarvan

vd., 2003: 95).

Gii¢ Okulu

Allison (1971), Pfeffer and Salancik (1978) ve Astley (1984) onciiliigiinde dogan gii¢
okulu, giicii ¢atisma, isbirligi vb. konularda basarili sonuglar elde etmede 6nemli bir
faktor olarak gormektedir. Orgiitlerin degisen “olumlu/olumsuz dis faktdrler ve
kosullar altinda belirli kaynaklara sahip olmasi, varliklarini siirdiirebilmeleri, rekabet
Ustiinliigiinii elde edebilmeleri icin catisma veya isbirligi i¢inde olmalar1”
gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2020: 32). Giig, catisma ve isbirligi icerisinde en iyi

sonucu elde etmede en onemli faktordiir.

Gtli¢ mikro ve makro diizeyde incelendiginde strateji belirleme ve orgiite vurgu yapan
iki ayr1 yonelim vardir. Mikro gii¢, orgiit icindeki stratejilerin gelisimini politik
(pazarlik, ikna ve yilizlesme) bir siire¢ olarak, makro gii¢ ise oOrgiitii cikarlari
dogrultusunda kolektif stratejileri miizakere etmek icin ittifaklar, ortak girisimler ve
diger ag iliskilerinde baskalar1 ve ortaklar1 arasindaki giiciinii kullanan bir varlik olarak
gorir (Mintzberg ve Lampel, 1999: 20). Gili¢ okulunun dayandig1 giic ve politika
varsayimi, “Orgiitte hedeflere ulasma becerilerini gii¢ olarak ifade eden stratejik kosul
bagimlilig1 ve hedeflerin ulagilmasinda kritik olan kaynaklar1 saglayan faktorleri gii¢
olarak ifade eden kaynak bagimliligi kuramlarini” ortaya ¢ikarmistir (Sarvan vd.,

2003: 96-98).

Gili¢ okulu, liderlik ve kiiltiir gibi biitiinlestirici giiglerin roliinlin hafife alinmasi,
parcalara ayirmaya odaklanarak celigkili durumlarda bile olusan kaliplari gdézden
kagirmasi, politikanin oOrgiitlerde biiyiik bir israfin ve carpikligin kaynagi olmasi
yonleri ile elestirilse de (Mintzberg vd., 1998: 261), strateji olusumunun giic ve

politikadan ayr1 bir siire¢ olarak degerlendirilemeyecegi vurgusu ile katki saglamistir.
Kiiltiir okulu

Gli¢ okulunun aynadaki tek goriintiisii olarak ifade edilen kiiltiir okulu, gli¢ okulunun
kisisel c¢ikar ve i¢ politikanin etkisine odaklanmasinin tersine ortak c¢ikar ve

biitiinlesmeye odaklanir (Mintzberg ve Lampel, 1999: 21). Isve¢’te Rehman (1973) ve
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Normann’in (1977) calismalari ile tesvik edilen, Japon yonetiminin 1980’lerde ki
etkisi ile ABD literatiiriinde dnemli bir konu haline gelmis olan kiiltiir, Hedberg ve
Jonsson’un ¢alismalart ile gelistirilmistir (Sarvan vd., 2003: 99). Strateji belirleme
siirecini ideolojik bir siire¢ olarak goren kiiltiir okulu “orgiitlerin basar1 ve rekabet
istlinliigli saglayabilmeleri i¢in kurumsal kiiltiir ve paylasilan degerlerin stratejik
degisim iizerindeki caydirici etkisine” vurgu yapmistir (Ulgen ve Mirze, 2020: 33). Bu
okulun 6nermeleri asagida ifade edilmistir (267-268):

I. Strateji olusturma, bir Orgiitiin iyeleri tarafindan paylasilan inang ve

anlayislara dayanan bir sosyal etkilesim siirecidir.

ii. Birey bu inanglari, bazen daha resmi telkinlerle pekistirse de biiyiik olgiide

ortiik ve s6zsiiz olan bir kiiltiirlesme veya sosyallesme siireci yoluyla edinir.

iii. Bir orgiitiin tyeleri, kokenlerini ve agiklamalarini yaparken, kiiltiirlerinin

temelini olusturan inanglar1 kismen tanimlayabilirler.

Iv. Strateji, konumlardan ¢ok, kolektif niyetlere dayanan ve orgiitiin derinden
gomiilii kaynaklarinin veya yeteneklerinin korundugu ve kullanildig: kaliplara

yanstyan, her seyden dnce bir bakis acist bi¢imini alir.

v. Kiiltiir ve 6zellikle ideoloji, mevcut stratejinin silirdiiriilmesi kadar stratejik
degisimi tesvik etmez, en iyi ihtimalle, orgiitiin genel stratejik perspektifi

icinde konumundaki degisiklikleri tesvik etme egilimindedirler.

Kiiltiir okulu “degisen ¢evre kosullar karsisinda gelenek ve fikir birligi vurgusu ile
orgiit igerisinde degisimi zorlastirarak durgunlugu tesvik etmesi ve stratejik avantaji
orgiitsel benzersizlikle esitlemesi” yonleri ile elestirilmistir (Ulgen ve Mirze, 2020:
281).

Cevre Okulu

Konumlandirma okulunda endiistri, rekabet ve pazar olarak bir dizi ekonomik giic,
biligsel okulda 6nyarg1 ve ¢arpitma, 6grenen okulda deneyimlemek, canlandirmak ve
ayni zamanda onlardan 6grenmek icin ¢ok fazla tepki vermeyen bir yer olarak ifade
edilen “gevre” diisiince okullarinda genelde bir faktoér olarak ele alinmistir. Ancak
cevreyi Orgiit ve liderligin disinda strateji olusturma siirecinde {igiincii bir gii¢ olarak

goren kiiltiir okulu onu bir aktor olarak ele almistir (Mintzberg vd.,1998: 286-287). Bu
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dogrultuda orgiitiin disindaki tiim unsurlar ¢evre gatis1 altinda birlesir ve Orgiitlin

yoniinii belirlemede orgiitteki i¢ unsurlardan daha etkilidir.

Cevre kavramini orglitsel analizlere dahil eden sistem yaklasimi ve kosul bagimlilik
kurami 1960’larin basinda c¢evre okulunun temellerini atmis, 1970’lerde kaynak
bagimlilig1 kurami, popiilasyon ekolojisi ve kurumsallasma kurami ise literatiiriin
gelismesine katki saglamistir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 65). Mintzberg ve Lampel
(1999: 21) bu kuramlarin gii¢ ve bilissel okullarin bir melezi oldugunu ifade etmistir.

Bu kuramlar asagida agiklanmistir (Ulgen ve Mirze, 2020: 34):

I. Kaynak bagimliligi kurami orgiitiin rekabet dstiinliigii yakalayabilmesi i¢in
bagimli oldugu kaynaklarin kit ve kritik olma 6zelliklerine gore belirlenmesi

ve bagimlilig1 ortadan kaldirmas1 gerektigini,

ii. Popiilasyon ekolojisi orgiitiin ¢evre ile uyumlu olmadigi takdirde kapanacagini

ve yeni Orglitlerin ortaya ¢ikacagini,

iii. Kurumsal teori ise orgiitiin 6rf, adet, norm, kurallar ve yasalardan olusan sosyal

cevreye uyum sagladig dlclide ayakta kalacagini vurgulamaktadir.

Cevre okulu popiilasyon ekolojisi kuraminda ¢evreye uyum saglayamayan orgiitlerin
yok olacag1 varsayimi ile gligsiiz olan orgiitler i¢in bir 6neri sunmamasi nedeniyle

elestirilmistir (Sarvan vd., 2003: 104).
2.2.2.3. Biitiinlestirici okul

Biitiinlestirici okul diger okullarin 6nermelerini birlestiren ve bu 6nermeleri strateji
olusturma siireci, stratejilerin icerigi ve orgiitsel yapilar ile aciklayan bigimlesme
okulundan olusmaktadir (Mintzberg vd., 1998: 6; Ulgen ve Mirze, 2020: 34).

Bicimlesme okulu asagida agiklanmaktadir.

Bicimlesme Okulu

Bigimlesme okulu kendisinden Once var olan diisiince okullarinin diizenlenmis ve
yeniden tasarlanmig halidir. Mintzberg vd. (1998: 302) s6z konusu okullarin temel
aktorleri ve stiregleri arasindaki gecis, degisim ve doniistimleri bi¢imlesme okulunda
toplayarak stratejik olarak ele almiglardir. Bigimlesme okulu kapsaminda yapilan
calismalar ve bu okula katki saglayan arastirmacilar asagida ifade edilmistir (Sarvan

vd., 2003: 104-107):
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Mintzberg ve Waters (1982) orgiitlerin yasamlar1 boyunca gelisme, istikrar,
uyarlanma, miicadele ve devrim olmak tizere bes tip evreden gegtigini ve bu
varsayimin bicimlesme okulunun varsayimlar ile tutarli oldugunu tespit

etmislerdir,

. Miller ve Friesen (1980) strateji, yap1, durum ve siire¢ arasindaki gegisleri ele

almiglar; stratejik ve yapisal degisimi Orgiitsel degisim, orgiitlerin ¢evre ile
uyumunu kaybederken her seyin bir an da degismesini ise stratejik devrim

olarak tanimlamislardir,

Chandler (1962) sanayi isletmelerini incelerken Orgiitiin yagsam dongtisiiniin
kaynak temini, verimli kullanma, yeni bir biiyiime ve boliimlere ayrilmis yap1

olmak iizere dort evreden olustugunu agiklamistir,

. Rumelt (1974) Fortune 500 firmalarinin tek bir is alanindan farkli ig alanlarina

yonelerek lirtine dayali gesitlendirmeye gore yapilanmalarini tespit etmis ve

yapinin stratejiden baska bir tarafa da yonelebilecegini ifade etmistir,

Miles ve Snow (1978) firma davranislarin1 savunmaci, atilgan, analizci ve

tepkisel olmak tizere dort farkli kategoriye ayirmistir.

Stratejik belirlemeyi donilistim olarak degerlendiren bicimlesme okulu bu ¢aligmalar

ile daha da gelismis, stratejik yOnetimin gorevini degisimi géz ardi etmeden ve

kesintiye ugratmadan stratejik doniistimi gerceklestirmek olarak nitelendirmistir.

Bi¢imlesme okulu diger okullarin varsayimlarini iyi tanimlanmis ve diizenlenmis

olarak kabul eder. Bununla birlikte diger okullardan farki ¢ok kapsamli olmasidir.

Diger okullarin strateji olusumunu tek bir sey olarak ya da tek bir agidan ifade

etmesine Karsilik bigimlesme okulu strateji olusumunu “hem akilci tasarim hem

sezgisel vizyon hem de kendiliginden 6grenme siireci” olarak kabul etmistir (Eren ve

Ozdemirci, 2018: 66). Bu kapsamli bakis acis1 asagidaki dnermeleri ortaya ¢ikarmigtir
(Mintzberg vd., 1998: 305-306):

Cogu zaman, orgiit 6zelliklerinin bir tiir istikrarli bigimlesmesi olarak goriiliir.

Bunun sonucunda belirli bir dizi stratejiye yol agan davranislar olusur.

Bu istikrar donemleri, bazen bir doniisiim siireciyle kesintiye ugrar.
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lii. Bu ardisik bigimlesme durumlari ve doniisiim periyotlari, 6rnegin orgiitlerin
yasam dongiilerini tanimlayan, zaman i¢inde kaliplanmig diziler halinde

diizenlenebilir.

Iv. Stratejik yOnetimin anahtari, ¢ogu zaman istikrar1 veya en azindan
uyarlanabilir stratejik degisimi siirdiirmek, ancak periyodik olarak doniisiim

ihtiyacini tanimak ve bu yikicr siireci 6rgiitli yok etmeden yonetebilmektir.

V. Strateji olusturma siireci, kavramsal tasarim veya resmi planlama, sistematik
analiz veya liderlik vizyonu, isbirlik¢ci 6grenme veya rekabetci politika,
bireysel idrake odaklanma, kolektif sosyallesme veya ¢evrenin giiclerine basit
tepkilerden biri olabilir; ancak her biri kendi zamaninda ve kendi baglaminda
bulunmalidir. Strateji olusturma konusundaki diisiince okullar1 belirli

yapilandirmalari temsil eder.

vi. Ortaya ¢ikan stratejiler, planlar veya kaliplar, konumlar veya bakis agilari
baska manevralar seklini alir, ancak yine de her biri kendi zamanina ve kendi

durumuna uygundur.

Lex Donaldson (1996) bu okulu; orgiitlerin gercekte tek bir bicimlesme ile ifade
edilemeyecek kadar karmasik g¢evre kosullarina sahip olmalari ve bigimlesme
okulunun varsayimlarinin bu karmasay1 ¢ozemeyecek kadar basit ve kolay oldugu

gerekeeleri ile elestirmistir (Sarvan vd., 2003: 110).

Stratejik yonetim okullar stratejik planlarin hazirlanmasi ve uygulanmasi ile ilgili
yoneticilere bir¢ok kural ve ydntem tavsiye etmektedir. Bu kural ve ydntemler
dogrultusunda arastirmacilar tarafindan bu tekniklerin uygulanirligini kolaylastirmak,
stratejik yonetim uygulamalarindaki aksakliklar1 gidermek ve kamu kurumlarinda
uygulanirh@ini arttirmak igin stratejik yonetim il ilgili yaklasimlar gelistirilmistir.
Stratejik planlamada rol alan yoneticilerin farkindaligini arttirmalar1 ve kullanilan
teknikleri uygulamaya koyabilmeleri agisindan bu yaklasimlarin anlasilmasi

Oonemlidir.
2.2.3. Stratejik Yonetim Yaklasimlar:

Endiistriyel alanda 0Ozellikle 18’inci yiizyilldan itibaren hizli bir degisim
gergeklesmistir. Diinyanin  hizla degismesi ile karmasiklik diizeyinin arttig

diisiiniilmektedir. Bu durum orgiit icerisinde yoneticilerin stratejik kararlar almasini
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ve bu kararlarin uygulanmasini zorlastirmaktadir. Yoneticilerin degisen sartlara uyum

saglamasi ve dogru kararlar alabilmeleri acisindan bu siireci takip etmeleri

gerekmektedir.

Sanayi 1.0 (18.yy.) | Sanayi 2.0 (19.yy.) | Sanayi 3.0 (20.yy.) | Sanayi 4.0 (21.yy.)
-Telgraf (1840) ve -Ilk kez Hannover
telefonun (1880) Fuari’nda ifade
icad: . -Ilk elektronik ve edildi (Almanya,

... | -Demiryolu . | 2011).
-Buhar makinesinin aslarmin bilgi teknolojilerinin “Nesnelerin interneti
icadi1 (1712) & kullanimi (1969)
. yayginlagsmasi . . o (2000).

-Endiistriyel -Ilk mikro bilgisayar .

A -Petrol kullanim . -Hiicresel tasima

dokuma tezgahi - (Altair 8800, 1971) - .

-Taylorizm sistemi (2010).

(1784) . R -Apple I (S. Jobs ve L
(Bilimsel  Yontem, S. Wozniak, 1976) -Otonom etkilesim
1856-1920) ' ’ ve sanallastirma
-Henry Ford’un (2020) 3D yazicilar,
tiretim band1 yapay zeka.

Tablo 2.5. Endiistri tarihinin gelisimi

Kaynak: Eren ve Ozdemirci (2018); https://www.endustri40.com/endustri-tarihine-kisa-bir-yolculuk/,
Erisim Tarihi:16.02.2023.

Buhar makinesinin icadi ile baslayan bu hizli degisim Tablo 2.5.’de ifade edildigi gibi
yapay zeka c¢alismalar: ile hala devam etmektedir. Bu degisimin stratejik yonetim
lizerine etkisi biiyiiktiir. Bu gelisimlerle beraber oOrgiit icerisindeki yOnetime ve
degisime verilen tepki, uyum, siirdiiriilebilir basari, en iyisi olma, istenilene ulagma
vb. pek ¢ok faktor stratejik yonetimden destek almaktadir. Devletler, sirketler, firmalar
ve kar amacit gitmeyen bircok kurulus stratejik yOnetimi benimseyerek
performanslarini artirmak i¢in ¢aba gostermektedir. Bu gelismeler dogrultusunda pek
cok cagdas stratejik yonetim yaklagimi geligmistir. Stratejik yonetim yaklasimlar ile
ilgili yapilan c¢aligmalar dogrultusunda asagida bu yaklasimlardan bahsedilmis ve
ozellikle yoneticilere stratejik yonetimin uygulanmasinda rehberlik edecek tavsiyeler

ve teknikler ifade edilmistir.
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Siire¢ Yaklagimlari icerik Yaklasimlan
Genis Kapsamly = Portfoy Modelleri

= Harvard Politika modeli = Rekabet Analizi
= Stratejik Planlama Sistemleri = Yeniden
Yapilanma

= Paydas Yonetimi Yaklagimi
= Mantiksal Artimlilik

= Strateji Haritalama Yaklagimi
(Ackermann ve Eden, 2011)

= Sistern Analizi

Baglam Yaklagimlari

= Entegre yonetim birimleri
yaklagimi

= Stratejik konular yénetim

= Stratejik SegimYaklagimi (Friend
ve Hickling, 2005 )

Dar Kapsaml
sistemleri

= Sozlesme yaklagimi
= isbirligi yaklasimi
o Lider kurulug

= Stratejik Konular Yénetimi
= Yenilikgi Yaklasim
= Mizakere Yaklagim

= Toplam Kalite Yonetimi{Cohen ve . .
Eimicke, 1098) o Paylasilan yonetim

= Karsilikh Kazang Yaklagimi O_f'\g Ylone.t_'rﬂ. organizasyonu
(Susskind ve Field, 2010) = Portfoy yonetimi yaklagirmi

= Kiiltiir Yonetimi (Schein, 2010) " Hedef veya kiyaslama yaklagim
= Hibrit yaklasim

Sekil 2.1. Degisim {i¢geni.

Kaynak: Bryson, (2015); Bryson ve Edwards, (2017); Bryson ve George, (2020).

Stratejik yonetimim degisimi yonetmek oldugunu savunan Pettigrew (1987, 2012)
orgiitsel degisimin kilit noktalari igerik, baglam ve siire¢ olan “degisim tiggeni” olarak
nitelendirdigi li¢ temel boyutun farkindaligiyla en yararli ve en iyi sekilde
gerceklestigini ifade etmistir (Ferlie ve Ongaro, 2015: 87). Literatiir incelendiginde
orgiitler icerisinde stratejik yonetim kapsaminda birbirinden farkli birden fazla sistem,
asagidaki Sekil 2.1.’de oldugu gibi bu ii¢ boyuta ayrilmistir. One gikan yaklagimlar
Bryson (2015); Bryson ve Edwards (2017) ve Bryson ve George’un (2020)

eserlerinden yararlanilarak ifade edilmistir.
2.2.3.1. Siirec¢ yaklasimlari

Stratejiyi bir siire¢ olarak gdrmenin tohumlart Mintzberg tarafindan atilmistir
(Hoglund, Holmgren Caicedo, Méartensson ve Svérdsten, 2018). Siire¢ olarak strateji,
“planlama faaliyetlerinin Orgiitiin her seviyesindeki uygulayicilart igerdigini kabul
eder ve Orgiit igerisinde calisanlari, stratejik aktorleri etkileyebilecek kisitlamalari
ortaya cikararak, orgiitsel aktivitenin daha kapsamli bir sekilde temsil edilmesini
saglayan gerceklere” odaklanmaktadir (Elliott, Day ve Lichtenstein, 2020). Ferlie ve
Ongaro (2015) stratejik planlamanin etkililigini veya etkisizligini anlamanin yolunun
onu bilmeye ve harekete gegmeye yonelik karmasik bir siire¢ yaklasimi olarak
gormekte oldugunu varsaymaktadirlar. Siire¢ yaklasimlar1 Harvard politika modeli,
mantiksal artimlilik, paydas yonetimi ve stratejik planlama sistemleri olarak genis

kapsamli; stratejik konular yaklagimi, yenilik¢i yaklasim, miizakere yaklagimi, toplam
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kalite yonetimi, karsilikli kazang¢ yaklagimi ve kiiltlir yonetimi olarak dar kapsamli
stire¢ yaklagimlarindan olusmaktadir. Asagida Ozellikle kamu kurumlarinda

uygulanan siire¢ yaklagimlari ele alinmaktadir.

Harvard Politika Modeli

Kamu sektoriinde yaygin olarak kullanilan genel stratejik planlama siirecleri lizerinde
biiylik bir etkiye sahip olan Harvard Politika Modeli, 1920’lerden beri Harvard
Business School’da okutulan isletme politikas1 derslerinin bir pargasi olarak
gelistirilmistir (Bryson ve George, 2020: 10). Harvard modelinin temel amaci bir
kurulusun kendisi ve ¢evresi arasinda en iyi uyumu gelistirmesine yardimci olmaktir.
Sirketin dahili gii¢lii/zayif yonleri ile iist yonetimin degerlerini analiz ederek ¢evredeki
dis tehditler ve firsatlar ile firmanin sosyal yiikiimliiliikklerini belirleyerek kurulus icin
en iyi stratejiyi gelistirmenin bu uyumun bir pargasi oldugu degerlendirilmektedir
(Bryson, 2015: 517).

Modelin kamu kuruluslarina veya diger kar amaci gilitmeyen kuruluslara
uygulanabilmesi i¢in “daha genis bir paydas yelpazesinin, portfdy ve stratejik konu
yonetimi yaklagimlariin da modele eklenmesi” gerektigi ifade edilmektedir (Bryson
ve George, 2020: 10). Harvard modelinin kamu sektorii uyarlamalar1 incelendiginde

asagidaki faaliyetlerden olustugu goriilmektedir (Bryson ve Edwards, 2017):

I.  Bir zaman ¢izelgesi belirlenerek stratejik yonetime dahil edilecek unsurlari

hazirlamak.

ii. Orgiitsel misyon, vizyon, degerler ve hedefler olusturmak, netlestirmek veya

giincellemek ve gecerli yasal tiiziik veya yetkileri netlestirmek.

iii. Gigli/zayif yonleri, firsatlari/tehditleri analiz ederek dis ve i¢ ortamlari

degerlendirmek.

Iv. Yaklasan zorluklara ve/veya kurulusa gelen degisikliklere dayali olarak

kurulusun karsilastigi1 sorunlar belirlemek ve analiz etmek.
v. Sorunlari etkili bir sekilde ele almak i¢in potansiyel stratejileri belirlemek.
vi. Makul kriterler kullanarak stratejilerin uygulanabilirligini degerlendirmek.

vii. Planlar1 ve istenen degisiklikleri gelistirmek ve uygulamak.
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viii. Yeni bilgiler ortaya ¢iktik¢a plani siirekli olarak degerlendirmek, izlemek

ve gilincellemek.

iX. Yeniden degerlendirme stratejileri ve stratejik planlama siirecini

gergeklestirmek.

Calismalar bu faaliyetler uygulandiginda yonetim siirecinin daha verimli hale
gelecegini savunmustur. Elbanna, Andrews ve Pollanen (2016) tarafindan Kanada’da
federal, eyalet ve yerel diizeylerde 188 devlet kurulusu iizerinde yapilan bir ¢alismada,
resmi stratejik planlamanin yonetsel katilimi arttirdigi, paydas belirsizligi konusunda
faydali oldugu ve yonetim siirecinde giiglii bir pozitif etkiye sahip oldugu tespit

edilmistir.

Giiglii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditlerin sistematik olarak degerlendirilmesi
(GZFT analizi) Harvard modelinin birincil giicii olarak goriilmektedir. Harvard
modelinin temel zayifliklart; “stratejik konulara dikkat ¢ekmemesi, tiim paydaslar
dikkate almamasi, etkili stratejilerin gii¢lii yonler lizerine insa edilecegini, firsatlardan
yararlanilacagini, zayif yonlerin ve tehditlerin listesinden gelinecegini veya en aza
indirilecegini belirtmek disinda, stratejilerin nasil gelistirilecegine dair 6zel tavsiyeler”

sunmamasi olarak degerlendirilmektedir (Bryson, 2015: 517).

Harvard politika modeli kapsaminda 2000’11 yillarda 6zellikle Kuzey Amerika ve
Avrupa’da stratejik yonetim alaninda kaynak temelli goriis ortaya ¢ikmistir. Bu goriis
genel olarak orgiit icerisindeki orgiitsel hayatta kalma, biiyiime ve genel etkinlik igin
kaynaklarin/yetkinliklerin hayati dnemini vurgulamistir (Bryson, Ackermann ve Eden,

2007: 702).

Stratejik Planlama Sistemleri

Stratejik planlama, genellikle liderlerin ve yoneticilerin orgiitteki islevler ve diizeyler
arasinda 6nemli kararlar1 alma, uygulama ve kontrol etme konusunda benimsedikleri
bir sistem olarak goriiliir ve stratejik yonetim ile es anlamli olarak
degerlendirilmektedir (Bryson, 2015: 518). Bu sistemler Orgiitiin stratejisini koordine
etme firsatt tanirken; asir1 kapsamli, kuralci, kontrolcli 6zellikleri nedeni ile
yoneticilerin  yeniligi yOnetebilme ve Trettigi bilgiyi anlama kabiliyetini

engelleyebilmektedir (Bryson ve Edwards, 2017).
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Stratejik planlama sistemleri bir kurulusun dogasindan bagimsiz olarak diizeyler ve
islevler arasinda karar alma siireclerini koordine etmesi, kurulus stratejilerini
uygulamasi, misyonu gerceklestirme c¢abasi ve tiim bunlarin olup olmadigina
odaklanmas1 yonii ile potansiyel olarak kamu kuruluslarinda uygulanmaktadir

(Bryson, 2015: 518; Bryson ve Edwards, 2017).

Paydas Yonetimi Yaklasimlari

Paydas yonetimi yaklasimi bir stratejinin ancak birden fazla grubun ihtiyaglarini
karsiliyorsa etkili olacagini varsaymaktadir (Ackermann ve Eden, 2011; Walker vd.,
2010). Yaklasim bu 6ngorii temelinde stratejilerin gelistirilmesinde farkli yonlerden
orgiit ile iliskisi olan bir¢ok kisi veya grubun ¢ikarlarini, talep ve isteklerini goz
oniinde bulundurmaktadir. Ayn1 zamanda yaklasim ekonomik, politik ve sosyal
kaygilar1 igerdiginden, bir¢ok ¢ikar grubunun kamu kuruluslarinda, islevlerinde ve
topluluklarinda ¢ikarlar1 oldugundan kamu sektoriinde gerekli bir ara¢ haline
gelmektedir (Bryson ve Edwards, 2017). Model kilit karar vericilerin, kilit paydaslarin
kim oldugu ve onlarin iddialarina yanitin ne olmasi gerektigi konusunda makul bir

bakis ag¢is1 saglamaktadir (Bryson ve George, 2020: 11).

Paydas yonetimi yaklagiminin giiclii yonleri, kuruluslara atfedilen hem tamamlayici
hem de rekabet halindeki birgok varsayimi kabul etmesi ve kurulusun hayatta kalmasi
icin kilit paydaslarin tatmin edilmesi gerektigini savunmasi iken; zayif yonleri
onermelerinin farkli paydas ¢ikarlariyla basa ¢ikmak igin yetersiz kalmasi ve rakip

goriislerini yargilama kriterlerinin olmamasidir (Bryson, 2015: 518).

Mantiksal Artimlilik

Quinn’in (1980), kavram olarak gelistirdigi ve stratejik bir yaklagima doniistiirdiigi
mantiksal artimlilik “strateji formiilasyonu ve uygulamasini birlestirerek stratejik
planlamay1 stratejik yonetimin bir agamasi haline” getirmistir (Bryson ve George,
2020: 12). Poister, Edwards ve Pasha’nin (2013) yaptigi bir c¢alisma “stratejik
planlama yapan kuruluslarin gelistigini, ancak mantiksal artimliligt da

kullandiklarinda daha da fazla gelistiklerini” tespit etmistir.

Yaklagimin gii¢lii yanlari, “karmagsiklik ve degisimle basa ¢ikma yetenegi ile hem
kiiciik hem de biiyiik kararlara vurgu yapmasi, resmi oldugu kadar resmi olmayan

stireglere de dikkat etmesi ve politik gercekeiligi” olarak goriilmektedir (Bryson ve
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Edwards, 2017). Yaklasimin olumlu yanlar1 disiiniildiiglinde, isbirligine dayali
iligkiler kuran ve hedeflerini bu dogrultuda diizenleyen kamu sektorii kuruluslarinda

faydal1 bir uygulama olacagi degerlendirilmektedir.

Yenilik Cercevesi Olarak Stratejik Planlama

Yenilik cergevesi olarak stratejik planlama, GZFT analizleri ve portfoy yontemleri
gibi yaklasimlarin bir¢ok unsuruna dayanan, stratejik planlama sisteminin asir1 kontrol
yonelimine kars1 bir denge olarak vurgulanmaktadir. Bu yaklasim diger sistemlerden;
“stratejiyi yenilik olarak gormesi, yeniligi desteklemek icin 6zel yOnetim
uygulamalarini benimsemesi, yonetim kurulunda iizerinde ¢alisacaklar1 ortak bir dizi
tist diizey hedef saglayan bir misyon veya basar1 vizyonunun gelistirilmesi ve girisimci
bir orgiit kiiltiiriniin beslenmesi” acisindan dort noktada farklilik gostermektedir
(Bryson, 2015: 518).

Kamu kurumlari faaliyetlerinde deneme ve basarisizliktan 6grenme veya basarisizligi
riske atmaktan cekinir (Bryson ve George, 2020: 13). Sadece birka¢ arastirmaci
stratejik planlama ile kamu sektdrii inovasyonu arasindaki baglantiyr ele almistir.
Andrews ve ark. (2012: 155) yenilige vurgu yapan orgiitlerin bu stratejiyi giiglii
paydaslarla, esneklik ve miizakere igeren bir siire¢ uyguladiklarinda yiiksek getiri elde

ettigini tespit etmistir (Andrews, Beynon ve Genc, 2017).

Yaklagimin temel giicli, merkezi yon kontroliinii siirdiiriirken yenilige ve girisimcilige
izin vermesi iken; zayif yonleri ise yenilik siirecinin bir pargasi olarak ¢ok sayida ve
genellikle maliyetli hatalar yapilmasina ve ¢ok merkezi olmayan sistemlerde belirli bir

sorumluluk kayb1 yasanmasina neden olmasi diigiiniilmektedir (Bryson, 2015:519).

Miizakere Yaklasimi

Kamu kurumlarinda giic paylasim1 ve anlagsmazliklarin oldugu bir¢ok durumda
Allison (1971) ve Pettigrew’in (1973) onciiliik ettigi stratejik miizakere siireci
yaklasimi goriismeler yoluyla orgiitsel sorunlarin kismi ¢6zlimiinii esas almaktadir

(Bryson ve George, 2020: 12).

Yaklagimin olumlu yonii, birgok kamusal durumda giiciin paylasildigini, anlasmalara
varmak i¢in igbirligi ve miizakerenin gerekliligini kabul etmesi iken; zayif yonii ise

“siirecin anlagsmalar1 kolaylastirabilmesine ragmen, teknik kalite, siire¢ mesruiyeti ve
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sonuglarin demokratik sorumlulugu hakkinda siklikla sorunlarin™ ortaya ¢ikmasidir

(Page, Stone, Bryson, ve Crosby, 2015).

Stratejik Konu Yonetimi Yaklasimi

Stratejik konular kavrami ilk olarak kurumsal stratejik planlama uygulayicilarinin
Harvard modelinin GZFT analizi ile stratejilerin gelistirilmesi arasinda stratejik
konularin veya orgiitiin kars1 karstya oldugu 6nemli zorluklarin belirlenmesi gerektigi
diisiincesi ile ortaya ¢ikmustir (Bryson, 2015: 518). Orgiit igerisinde &nemli konularin,
yil igerisinde ele alinamayacak kadar hizli ortaya ¢ikmasindan dolayi, birgok kurulus
yillik stratejik planlama siireclerinden fiilen ayrilan stratejik konu yOnetimi

stireclerinden yararlanmigtir.

Yaklasimin “gii¢lii yanlari, temel sorunlar1 hizli bir sekilde ifade etme ve analiz etme
yetenegidir, zayif yonii ise bir tiir durumsal analizle tanimlamadan 6nce konularin tam
olarak nasil c¢ergevelenecegine dair oOzel tavsiyeler sunmamasi1” olarak
degerlendirilmektedir (Bryson ve George, 2020: 13). Yaklasim devamli olarak
stratejik glindemler iireten kamu kurumlarinda kullanildiginda zayif yoniine ragmen

fayda saglamaktadir.
2.2.3.2. Icerik yaklasimlari

Siire¢ yaklasimlari, planlamacilara stratejik planlama yapma yollar1 konusunda
yardimci olup, stratejilerde ve planlarda ne olmasi gerektigine dair ¢ok az tavsiye
sunarken; icerik yaklasimlar1 bir 6rgiitiin kars1 karsiya oldugu i¢ ve dis kosullara en
iyl uyan stratejilerin igerigini belirlemenin bir yolunu saglayarak yardimci olmaktadir
(Bryson ve Edwards, 2017). Literatiirde portfoy yaklasimlari, rekabet analizi, yeniden
yapilanma ve sistem analizi olarak dort adet icerik yaklasimindan s6z edilse de sadece

ilk iki yaklagim tizerinde durulmaktadir.

Portfoy Yaklasimlari

Portfoy, varliklar1 stratejik Oneme sahip oldugu diisiiniilen boyutlara gore
diizenlemektedir. Ortaya ¢ikan matris, kullanicilarin farkli varliklarla ne tiir sorunlarla
karsilagtiklarin1 ve ne tiir kararlar almalar1 gerekebilecegini anlamalarina yardimeci
olmaktadir (Bryson ve George, 2020: 14). Portfoy yaklasimlari genel bir stratejik
planlama siireci ile birlikte kullanilabilmektedir. Ancak siire¢ modellerinden farkli

olarak portfoy yaklagimlari karsilastirma boyutlar1 ve karsilagtirilacak varliklar
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belirlendikten sonra, oOrgiitin ¢evresiyle nasil iliski kurmasi gerektigini
belirlemektedir. Bu tiir modeller, topluluk buldugu cevabin dogru olduguna inanirsa

ve cevaplar temelinde hareket etmeye istekliyse ise yaramaktadir (Bryson, 2015: 520).

Yaklagimin olumlu yonii kuruluslarin sorumlu oldugu veya olabilecegi c¢esitli
varliklart anlamlandirmasina ve yonetmesine yardimci olmaktir. Yaklagimin zayif
yonleri ise “boyutlara karar vermenin, varliklar1 boyutlara gore siralamanin,
yaklasimimn daha genis bir stratejik planlama siirecine nasil sigdirilacagimin
anlasilmasiin ve kazananlar veya kaybedenler siyasetinin yonetilmesinin zorlugu”

olarak goriilmektedir (Bryson ve Edwards, 2017).

Rekabet Analizi

Orgiitler stratejik bir planda nelerin olmasi gerektigini belirlemek igin rekabet analizini
kullanilmaktadir. Kendilerini miisteriler i¢in rekabet eden biri olarak
gormeyebileceklerinden, kamu sektorii kuruluslari i¢in bu yontem zor olabilmektedir.
Bununla birlikte, bir¢ok kamu kurulusu agik¢a rekabet ortaminda bulunmaktadir.
Vining (2011) Porter’in (1979) 6zel sektoérde kullanilan bes giic modelinin kamu
sektorli kurulusu i¢in daha uygun olan siyasi ve ekonomik hususlar1 ekleyerek kamu

kurumlari i¢in bes giic modeli gelistirmistir (Ferlie ve Ongaro, 2015: 3).

Vining’in gelistirdigi uyarlamalar sunlar1 igerir: ajans sponsorlarinin/miisterilerinin
giicli, tedarikcilerin giicii, ikame {iriin tehdidi, politik etki ve ajanslar arasindaki
rekabetin yogunlugu. Ozerkligin, kuruluslarm kendi i¢ ve dis kosullarina en uygun
stratejileri belirlemelerine yardimci olacagr ve Oorgiitsel performans: etkiledigi
varsayllmaktadir. Vining (2011), “kuvvetler ne kadar gii¢lii olursa, kurumun
tyilestirme yapmak icin ¢cok az alana veya tesvike sahip olacagindan, 6zerkliginin ve
performansinin da o kadar diisik olacagmi” one siirmektedir. Benzer sekilde,
kuvvetler ne kadar zayifsa kamu kurumunun 6zerkliginin de o kadar biiyiik oldugu ve
bir noktaya kadar kurumun performansinin da iyi olacagi degerlendirilmektedir

(Bryson ve Edwards, 2017).

Dogrudan kamu ve kar amaci giitmeyen kuruluslara uygulandiginda, rekabet
analizinin iki zay1f yonii vardir. Birincisi sektdriin ne oldugunu ve onu hangi gii¢lerin
etkiledigini bulmak zordur; ikincisi kamu ve kar amaci giitmeyen diinyada kurumsal
basarmin anahtarlar1 genellikle siyasi giicleri barindirmada ve rekabet yerine

isbirligini kullanmada basarilidir (Bryson, 2015: 520).
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2.2.3.3. Baglam yaklasimlar:

Stratejik yonetimi uygulayan “gogu devlet kurumunun, tipik olarak daha az kapsamli,
daha az resmi, birka¢ hedef ya da konuya odaklanan, siyasetin 6énemli rol oynadigi bir
karar siirecine dayanan ve bir seyleri kontrol eden daha az merkezi olan sistemler
kullandig1” diisiincesi lizerine gelismistir (Bryson ve George, 2020: 13). Baglam
yaklasimlar1 entegre yonetim birimleri yaklagimi, stratejik konular yonetim sistemleri,
sozlesme yaklasimi, isbirligi yaklasimi, portfdy yonetimi yaklasimi, hedef veya
karsilastirma yaklasimi, hibrit yaklagim olarak asagida ifade edilmistir.

Entegre YoOnetim Birimleri Yaklasimi

Yaklasimin amaci, orgiitiin veya diger varligin seviyeleri ve islevleri arasinda entegre
bir dizi strateji araciligiyla i¢ ve dis ortamlar1 birbirine baglamaktir. Kamu kurumlari
bu yaklagimin farkli bigimlerini kendi avantajlarina kullanmaktadir (Poister,

Aristigueta ve Hall, 2015; VVan Dooren, Bouckaert ve Halligan, 2015).

Entegre yonetim birimleri yaklagimi biiytik bir degisime ihtiya¢ duyuldugunda asamali
degisimi tesvik eder; ancak “sadece onlar1 ¢alistiran planlamacilarin, direnmek isteyen
liderlerin/yoneticilerin ¢ikarlarina hizmet edebilir ve 6nceden tahmin edilemeyen
olaylar tarafindan gafil avlanilabilecegini” g6z ardi edebilir (Bryson ve George, 2020:

15). Bu nedenle dikkatli kullanilmas1 gerekir.

Stratejik Konular Yonetim Sistemleri

Stratejik konular yonetim sistemlerinde ilgili birim amirleri, verileri incelemek ve
sorunlar1 yiiz ylize ele almak i¢in yonetici veya onun danismanlar ile diizenli olarak
gorlstrler ve stratejik konulardan ziyade operasyonel konulara odaklanirlar. Sistemi
kullanan kurumlarda “para tasarrufunun saglanmasi, ekip c¢alismasi ve yeterliligin
artmast gibi olumlu gelismeler stratejik konular yOnetim sistemlerinin, kamu
kurumlarinda veya diger kuruluslarda kurumsallasmasini ve yaygilagmasini”

saglamaktadir (Bryson ve George, 2020: 15).

Sozlesme Yaklasimi

Sozlesme yaklagimi sisteminde, yetki alan1 veya bir biitiin olarak orgiit icin stratejik
hedefler belirleyen, yonetim birimleri ile ayr1 ayri sozlesmeleri miizakere eden,
performansi izleyen ve sistemin biitiinliiglinii saglayan merkezin stratejik plani ve her

birimin tamamlayici plani bulunmaktadir (Bryson, 2015: 519).
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Bu yaklasim hem merkezin hem de bireysel birimlerin kendileri i¢in neyin énemli
olduguna odaklanmasina olanak tanimaktadir. Ancak “merkezin yeterli bilgiyi elde
etmede sorun yagamasi, tesviklerin uygun sekilde siralanmamasi, merkezin ¢ok sayida
tehditle kars1 karsiya kaldiginda kontrolii uygulamakta giicliik ¢ekmesi ve birimlerin
uzun vadeli bir s6zlesmeden emin olamadiklari igin yetersiz yatirim yapmasi” gibi

sorunlara neden olmaktadir (Bryson ve George, 2020: 16).

Isbirligi Yaklasimi

Orgiitlerde ortak amaclara ulasmak igin birimler arasinda giic ve kaynaklarmn
paylasilmasi olan igbirligi yaklasimi, kamu kurumlarinda gereksiz maliyetlerin oniine
gecmekte, bilgi ve etkinligi en {ist diizeye ¢ikaracak hedeflere ulagsmada siireci
kisaltmaktadir (Choi ve Moynihan, 2019). Provan ve Kenis, (2007) isbirlik¢i ag
yonetimine yonelik lider-orgiit, paylasilan yonetisim ve ortaklik (ag) yonetimi olmak
lizere asagida agiklanan ti¢ farkli arketipsel yaklasim onermektedir (Bryson, 2015:
519):

i. Lider-orgiit yaklasiminda, tek ortakl bir orgiit, ana isbirligi faaliyetlerini ve
kilit kararlar1 koordine eder. Bu faktorler, yapict normlarin, sosyal sermayenin
ve ag oOgrenme yeteneklerinin gelismesine ve yapilmasit gereken artimli

yatirimlara ve degisikliklere izin verir (Bryson ve George, 2020: 16).

ii. Paylasilan yonetisim yaklasimi, higbir ortagin digerlerinden 6nemli olgiide
daha fazla giice ve kaynaga sahip olmadig1 ve higbir dig yonetisim Orgiitiiniin

yetkilendirilmedigi durumlarda kullanilir (Bryson, 2015: 519).

iii. Ortaklik (ag) yonetim Orgiitiiniin amaci igbirligini yonetmektir. Yaklasimin
giiclli yonii ag1 yonetmek i¢in kapasitenin mevcut olmasi, zayif yonii ise agdaki
kuruluslarin endiselerinden kopabilmesidir (Bryson, 2015: 520).

Yukarida ifade edilen yaklagimlar Orgiitiin yapisina yonelik farkli Onermeler

sunmaktadir. Bu 6nermelere bakildiginda orgiit her durum ve sartta isbirlik¢i yaklagim

ile stratejik yonetim siirecini idare edebilmektedir.

Portfoy Yonetimi Yaklasimi

Portfoy yonetimi yaklasiminda, ¢esitli tilirlerdeki varliklar (programlar, projeler,
triinler, hizmetler veya saglayicilar) stratejik Oneme sahip boyutlara gore

siralanmaktadir. Portfdy yontemleri, stratejik olarak o©nemli faktorlere karsi
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secenekleri degerlendirmek i¢in alt ve Orgiit iistii seviyelerde de kullanilabilmektedir
(Bryson ve Edwards, 2017). Kamu kurumlarinda politik olarak giiglii aktorler igin
rahatsiz edici karsilastirmalar olusturmasi nedeni ile g¢ogunlukla resmi olarak

kullanilmamaktadir (Bryson ve George, 2020: 18).

Hedef vevya Karsilastirma Yaklasimi

Hedef yaklasimi bagimsiz gruplarin, birimlerin veya kuruluslarin daha sonra
enerjilerini  yonlendirebilecekleri kapsamli hedefler, gostergeler veya kriterler
tizerinde makul bir anlagma saglamak i¢in tasarlanmistir. Cogu kamu sorununun
meydana geldigi parcalanmis ve paylasilan gili¢ ortamlarinda tek gecgerli yaklagim
olarak goriilmektedir (Bryson ve George, 2020: 18).

Hibrit Yaklasim

Hibrit yaklagimi Bryson ve George (2020: 19) gelismekte olan son yaklasim olarak
gormektedir. Tiirk Dil Kurumu So6zliigiinde Fransizca “hybride” kelimesinden geldigi
belirtilen hibrit kelimesinin ilk anlam “Melez.” ikinci anlami teknolojide “Iki farkli
giic kaynaginin bir arada bulunmasi.” olarak kullanilmistir (https://sozluk.gov.tr/). Bu
anlamda hibrit yaklasim sunulan bir¢ok yaklasimin bir arada kullanilmasi ya da birden

fazla yaklasimin bir arada kullanilmasi sonucu ortaya ¢ikan yeni yonetim yaklagimidir.

Stratejik yonetim yaklasimlar1 6zellikle kamu kurumlarinda esnek ve doniistimcii
kararlar almayi, alinan stratejik kararlar1 uygulamaya koyabilmeyi yoneticiler
acisindan daha anlasilir hale getirmistir. Stratejik yonetimin nasil ve hangi asamalarda

gerceklestirilecegi “Stratejik Yonetim Siireci” baglig1 altinda incelenmistir.
2.2.4. Stratejik Yonetim Siireci

Literatiirde stratejik yonetim siireci bircok arastirmaci tarafindan benzer asamalarla
diizenlenmistir; ancak bazi yazarlar analizlerin 6nce yapilmasi {izerinde durmus
bazilar1 ise misyon ve vizyonu oncelikli gormektedir. Wendy (1997), stratejik yonetim
siirecinin, “bir érgiitiin vizyonunu veya misyonunu somut ulasilabilir hale getirmeye
yardimci olan stratejik analiz, stratejik se¢im ve stratejik uygulama unsurlarindan”
olustugunu ifade etmistir (Babafemi, 2015: 45). Jarzabkowski ve Fenton’e (2006: 632)
gore stratejik yoOnetim siireglerini olusturan bu unsurlar Orgiitiin stratejilerini

yasalastirmaktadir (Hoglund, Holmgren Caicedo, Martensson ve Svardsten, 2018).
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Orgiitiin bulundugu sektor stratejik ydnetim siirecinin sekillenmesinde 6nemli rol
oynamaktadir. Songiir (2011: 32), kamu kurumlarinda stratejik yonetim siirecinde
Ozellikle hazirlik asamasina vurgu yapmakta ve siireci asagidaki sekilde ifade

etmektedir:
I. Hazirlk Asamasi (Ekip olusumu, yonetici destegi, hazirlik programi ve
egitim)
ii. Stratejik Analiz (Durum analizi, i¢ ve dis analiz, paydas analizi)

iii. Stratejik Plan Hazirlama (Misyon, vizyon, temel degerler, amaglar, hedefler,

performans gostergeleri ve stratejiler)
iv. Uygulama (Kaynak dagilimi ve biitge, orgiitsel faktorler)
v. Denetim (Izleme ve degerlendirme, raporlama)

Ginter vd.’ne (2018: 32) gore “kavramsal bir model olan ve orgiitteki faaliyetler i¢in
yol haritas1 saglayan stratejik yonetim siirecinin her asamasinin, yoneticiler ve
kullanicilar tarafindan dogru anlasilmas1” gerekmektedir. Ulgen ve Mirze (2020: 45)
stratejik biling ile silirece baglanmasi gerektigini ve daha sonra asagidaki evrelere

gecilmesini ifade etmektedir:
I.  Stratejik biling

Ii. Stratejik analiz evresi (dis (genel) ve i¢ (yakin) ¢evre analizi ve durum tespit

matrislerinin hazirlanmasi)
iii. Stratejik yonlendirme evresi (misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi)

iv. Stratejik olusturma evresi (stratejilerin segimi ve belirlenmesi bunlarin

uygulanmasinda kullanilacak tekniklerin belirlenmesi, temel/alt stratejiler)

v. Stratejik uygulama evresi (organizasyon yapisi, kurum kiiltiiri, uygun

liderlik anlayis1 ve kullanilacak bilgi ve karar sistemleri)
vi. Stratejik kontrol evresi (performansin 6l¢iilmesi ve kontrolii)

Bryson (2015: 515) orgiitte 6ncelikle stratejik bir planlamaya ihtiya¢ olup olmadigina,
bu plana dahil olan kisi/kurumlarin 6nemli karar vericilerin belirlenmesi ile stratejik
yonetim siirecinin baslamasina ve devaminda asagidaki adimlarin takip edilmesi

gerektigini belirtmektedir:
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I. Stratejik bir planlama ihtiyacinin olduguna karar verilmesi (siirece kimin
nasil dahil olacagi, hangi kilit karar noktalarinin olacagi ve bir ¢aligma

programi).

ii. Ele alinmasi gercken ¢esitli yasal dayanaklarin ve diger gereksinimlerin

netlestirilmesi.
iii. Orgiitsel misyon, vizyon ve degerlerin netlestirilmesi.

iv. Giglii/zayif yonleri, firsatlari/tehditleri belirlemek igin dis ve i¢ orgiitsel

ortamlarin degerlendirilmesi.

v. Bir kurulusun yetkilerinin, misyonunun, degerlerinin, {riin/hizmet
seviyesinin, miisterilerinin, kullanicilari veya Odemeyi yapanlarin,
maliyetlerin, finansmaninin, 6rgiitii veya yonetimini etkileyen temel politika

sorunlarinin ve kurulusla kars1 karsiya olan kritik zorluklarin tanimlanmasi.
vi. Sorunlari yonetmek i¢in stratejilerin formiile edilmesi.
vii. Stratejik plan veya planlarin gézden gegirilip benimsenmesi.
viii. Belki daha rafine bir kurumsal vizyon olusturulmasi.
ix. Etkili bir uygulama siireci gelistirilmesi.
X. Stratejilerin ve stratejik planlama siirecinin yeniden degerlendirilmesi.

Orgiitiin hedeflerine ulasmasinda stratejik planlamaya ihtiya¢ duyulup duyulmadig1 ya
da stratejik planlama yapmaya karar vermenin onemli oldugu diisiiniilmektedir.
Verilen karardan sonra yapilan analizler sonucu netlestirilen stratejik kararlarin
uygulanmasina yonelik yapilan caligmalar hedeflerin gerceklesmesinde ve
izleme/degerlendirme asamasinda etkili rol oynamaktadir. Devletler bu siireglerin
saglikl ilerlemesi ve takip edilebilmesi agisindan stratejik yonetim siireglerini yasal

diizenlemelere baglamaktadir.

Tiirkiye’de kamu kurumlarinda strateji  gelistirmeyi diizenlemek amaciyla
Cumhurbaskanlhigi Strateji ve Biitge Baskanligi’'min 22 Nisan 2021 tarihinde
yaymladigi 31462 sayili Kamu Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlar ve
Performans Programlari ile Faaliyet Raporlarina iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik ¢ikarilmistir. Ancak diizenlenen mevzuatlarda stratejik yonetim

uygulamalan ile ilgili eksiklikler ya da anlagilmayan hususlar olabilmektedir. Bu

49



durum ile ilgili 6nlem almak, stratejik yonetimi daha anlasilir ve uygulanabilir hale
getirmek amaciyla Stratejik Planlama Kilavuzlari hazirlanmistir. Cumhurbaskanligt
Strateji ve Biitce Baskanlig1 tarafindan yaymlanan Kamu Idareleri I¢in Stratejik
Planlama Kilavuzu Kalkinma Bakanligi’nin 2018 yilinda yayinladigi 3. siiriim miilga
edilerek 2021 yilinda 3.1 siiriim olarak yaymlanmistir. 3. stirlimde strateji gelistirme
siirecinden sonra yer alan eylem planit asamasi (faaliyetler ve sorumluluklar) bu
kilavuzdan kaldirilmis, 3. siiriimde oOrgiitiin gitmek istedigi yere nasil ulasacaginin
yolunu ¢izen ve rehberlik eden performans programi asamasi (performans hedefleri,
performans gostergeleri, faaliyetler, projeler, maliyetlendirme ve biitceleme)
giincellenmistir. Sonug¢ olarak stratejik yonetim siireci Tablo 2.6.’da oldugu gibi

hazirlanmustir.

-Planin sahiplenilmesi

-Planlama siirecinin orgiitii

-htiyaglarin tespiti

-Zaman plani

-Hazirlik programi

-Kurumsal tarihge

-Uygulanmakta olan stratejik planin
degerlendirilmesi

-Mevzuat analizi

-Ust politika belgeleri analizi
-Program-alt program analizi

-Faaliyet alanlari ile iiriin ve hizmetlerin
belirlenmesi

-Paydas analizi

-Kurulus i¢i analiz

-PESTLE analizi

-GZFT analizi

-Misyon

-Vizyon GELECEGE BAKIS

-Temel degerler

-Amaglar Nereye ulasmak istiyoruz?
-Hedefler . STRATEJi GELISTIRME

-Performans gostergeleri
-Stratejiler

-Program

-Program amaci
-Anahtar gostergeler
-Alt programlar

-Alt program hedefi PERFORMANS PROGRAMI
-Performans gostergeleri

-Faaliyetler

-Maliyetlendirme

-Biitgceleme

-Stratejik plan izleme raporu

-Stratejik plan degerlendirme tablosu iZLEME VE

-Faaliyet raporu . . Jeserlendiriviz?
-IQ kontrol DEGERLENDIRME ve aegerienaiririz:

-ic denetim

SIRATEJiK PLAN HAZIRLIK Planlama stirecinin
SURECIH planlanmast

DURUM ANALIZI Neredeyiz?

Gitmek  istedigimiz ~ yere
nasil ulagabiliriz?

Basarimizi nasil takip eder

Tablo 2.6. Stratejik Yonetim Siireci
Kaynak: Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu (3.1 Siiriim).

Calismada stratejik yonetim siirecinin asamalarinin agiklanmasinda Kamu Idareleri

Icin Stratejik Planlama Kilavuzu’ndan yararlanilmistir. Ayni zamanda stratejik
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yonetim duyarliliginin {i¢ boyutu olan ‘siire¢’, ‘planlama’ ile ‘dagitim, yayma ve

aksiyon’ duyarliligi da g6z oniinde bulundurulmustur.

2.2.4.1. Stratejik planlarin hazirlanmasi

Stratejik planlama, strateji olusturmaya yonelik kasith bir yaklasim olarak
tanimlanmakta ve ¢ogunlukla “yetkiyi analiz etme, misyon ve degerleri tanimlama,
i¢/dis gevreyi analiz etme, stratejik konulari belirleme, sorunlari ele almak igin
stratejiler formiile etme ve gelecek icin bir vizyon ifade etme” gibi unsurlari
icermektedir (Bryson ve George, 2020: 2). Fuertes vd. (2020), stratejik planlarin
hazirlanmasinin hazirlik agamasi, yeterlilik asamas1 ve karar agsamasi olmak {iizere {i¢
asamadan olusan siireg ile formiile edildigini ifade etmektedirler. Hazirlik asamasinda
stratejileri degerlendirmek i¢in orgiit icinde ve disindaki temel bilgiler toplanmakta,
yeterlilik asamasinda ilk asamada toplanan bilgiler stratejik yonetim araclari ile test
edilmekte ve alternatif stratejiler iretilmektedir. Karar asamasinda ise {iretilen

stratejiler dogrultusunda plan olusturulmaktadir.

Stratejik planlama siirecinde “Orgiitiin hiyerarsik yapisinin ve gii¢ farkliliklarinin
planin gelistirilmesinde hayati 6nem tasidigi” diisiiniilmektedir (Bryson ve Edwards,
2017). Literatiirde stratejik planlamanin yukaridan asagiya mu yoksa, asagidan
yukartya mi1 olmasi gerektigi konusunda bazi anlagmazliklar vardir. Buna karsilik her
iki orgiitsel yaklasimin da stratejik bir plan baslatmada ve onu etkili bir sekilde
uygulamada yararli olabilecegi diistintilmektedir (Poister, Pitts ve Hamilton Edwards,
2010: 535). Bu fikirlere karsilik kamu kurumlarinda vatandaslarin siirece daha fazla
dahil olabilmesi ve planin uygulanmasinin daha olas1 olmasi i¢in asagidan yukariya

bir yaklagim onerilmektedir.

Stratejik planlama amaca, paydaslara, i¢ ve dis gevresel degerlendirmeye, ¢ozim
gerektiren ana konulara, bunu yapmak i¢in uygulanabilir stratejilere, siyasi anlayisa,
gerekli koalisyon olusumuna ve eylemlere odaklanmasi yonii ile diger planlama
tirlerinden ayirt edilmektedir (Bryson, 2010: 257). Bryson (2018) ‘“siyasi karar
vermenin dogasi iizerine inga edilen rasyonel planlamanin biiyiik kamu ve kar amaci

giitmeyen kuruluslarda daha yararli olabilecegini” 6ne siirmektedir (Stanley ve Lutz,
2021).
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Paydas iliskilerinin ¢oklugu, “orgiitsel performansa iliskin farkli bakis agilari, politik
etkiler, amaglar ve oncelikler hakkinda goriis karmasikligina neden olurken, planlama
stratejik giiciin yoniinii belirlemede paydaslarin ihtiyaclarini hesaba katmada” onemli
bir rol oynamaktadir (Elliott, Day ve Lichtenstein, 2020). Poister ve Streib (2005)
Amerika Birlesik Devletleri’ndeki belediye yonetimlerinde yaptiklari arastirmada
“Onerilen stratejilerin fizibilitesini degerlendirmenin, stratejik girisimleri uygulamak
icin eylem planlar1 gelistirmenin ve vatandaglari veya dis paydaslar1 dahil etmenin
sehirlerin stratejik planlama siireglerinin algilanan etkisi ile olumlu bir sekilde iliskili

oldugunu” tespit etmistir (Poister, Pitts ve Edwards, 2010: 536).

Orgiitiin niyetlerinin bir beyam olan stratgjilerin “hem planlanmis hem de
planlanmamis ¢ok sayida kaynagi vardir; ancak ¢cogunlukla uygulamada gergeklesen
sey, amaglananla yol boyunca ortaya ¢ikanin bir kombinasyonu” olmaktadir (Bryson,
2015: 515). Ginter vd. (2018: 17,18) stratejinin uygulanmasi i¢in karar verme
yonergeleri veya yol haritasi seti olarak degerlendirdigi stratejik planlamanin

asagidaki faaliyetleri icerdigini ifade etmistir:

I.  Bir strateji olusturmak igin sirali, adim adim bir siire¢ saglar.

Ii. Periyodik grup stratejik diisiinme (beyin firtinasi) oturumlarini igerir.

lii. Veri/ bilgi gerektirir, fikir birligi ve muhakeme igerir.

iv. Orgiitsel odak olusturur.

V. Tutarli karar vermeyi kolaylagtirir.

vi. Kurulugun kendi endiistrisine nasil uydugu konusunda fikir birligine varir.

vii. Belgelenmis bir stratejik planla sonuglanir.

Stratejik planlamay1 olusturan faaliyetlerle ilgili yoneticilerin bilgi diizeyi, yetkinligi
ve yeterliliginin 6nemli oldugu degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda stratejik
planlama st diizey secilmis gorevliler veya genel miidiirler tarafindan
yuriitilmektedir. Adeleke, Ogundele, Oyenuga (2008) ve Minzberg (1991) “planlarin
formiile edilmesi agamasinda c¢evre ve kaynak analizleri tamamlandiktan sonra ist
diizey yoOnetim tarafindan strateji degisikliginin ne kadar gerekli oldugunun
belirlenmesi gerektigini” savunmaktadir (Babafemi, 2015: 46). Eren ve Ozdemirci
(2018: 215) ise orgiitte planlama calismalarina baglamadan once stireci yonetebilecek
ve karar verici yetkinlige sahip, bir stratejik yonetim komisyonu olusturulmasi

gerektigini ifade etmektedir. Bu komisyonun stratejik analiz siirecinde bilgiye hangi
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stratejik yonetim araci ile ulasacagini, ulastigi bilgilerin 6nem derecelerini ve yeterlilik
diizeylerini belirleyebilmesi ve bu bilgiler igerisinde yasamsal olani1 6nemli olandan

ayirt edebilmesi gerekmektedir.

Arastirmalar planlarin hazirlanma siirecinin kaliteli gegmesi ile 6rgiitiin performansi
arasinda olumlu bir iligski oldugunu gostermektedir. Lee, McGuire ve Kim (2018)
“stratejik bir plan gelistirme siirecinin yonleri ile planin tasarimi ve performansi
arasinda onemli bir pozitif baglant1 oldugunu”; Cepiku, Giordano ve Savignon (2018)
ise kaliteli stratejik planlamaya sahip Italyan sehirlerinin, mali kriz karsisinda
biitceleme konusunda daha sorumlu bir yaklagim sergiledigini tespit etmislerdir
(Bryson, Edwards ve Van Slyke, 2018). George vd. (2019) stratejik planlama siirecinin
“Orglit ortaminin i¢/dig analizini i¢eren, stratejik konulara dayali bilingli kararlar ile
sonuclanan ve karar vermeye yonelik adim adim bir yaklasim oldugunu” ifade etmistir

(Stanley ve Lutz, 2021).

Stratejik planlarin hazirlandig1 asamada orgiitii amaglarina en iyi ve en kolay sekilde
ulastiran stratejiler belirlenmelidir. Sonucu olmayan ya da gerceklestirilmesi miimkiin
olmayan stratejiler drgiite biiyiik bir is yiikii getirmektedir. Ozenle ve ileri goriisliiliikle

secilen stratejiler orgiite istediginden daha fazlasini vermektedir.
2.2.4.1.1. Stratejik analiz

Stratejik analiz hedeflerin belirlemesi ve gergeklestirilmesi i¢in Orgiitiin iginde
bulundugu ortamin ve kendi durumunun belirlenmesi olarak goriilmektedir. Orgiitlerin
gecerliligini yitirmeyen uzun vadeli bir yon bulmalar1 ve kurumsal diizeyde strateji
olusturarak rekabet ortamlarindaki belirsizligi yonetebilmeleri ancak i¢erisinde bir¢ok
stratejik yonetim araci barindiran stratejik analiz ile miimkiin olmaktadir (Oliver ve

Parrett, 2018).

Akademik alanda gelistirilen i stratejisi kavraminin orgiitsel uygulamasi olan stratejik
yOnetim, orgiitliin hedefine ulagsmasinda kaynaklarin etkinligini en iist diizeye ¢ikarmak
ve tehditleri avantaja doniistiirmek igin i¢ ve dis gevre analizine ihtiyag duymaktadir
(Bracker, 1980: 219). Ozellikle &rgiitiin gelecekteki ihtiyaglarini rakip kuruluslardan
once karsilamasi igin gelistirilen stratejiler ¢evrenin gelecekteki durumunun tahmin

edilmesini gerektirmektedir (Lynch, 2018).
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Uzun vadeli planlarin olugturulmasi 6rgiitiin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesini
ve ¢evredeki tehdit ve firsatlarin tespit edilmesini gerektirmektedir. Kurumda 6rgiitiin
kontroliinde olan kaynaklar i¢ faktorler ¢evresi, orgiitiin kontroliinde olmayan ancak
etkisinde kalinan kaynaklar ise dis faktorler olarak nitelendirilmektedir (Pearce 1l ve
Robinson, 2020: 81). Dis faktorler tehdit ve firsatlarin, i¢ faktorler ise tstiinliik ve
zayifliklarin belirleyicisi olarak goriilmektedir. Orgiitii etkileyen dis faktorler
kurumun ne yapmasi gerektiginin i¢ faktorler ise ne yapabileceginin cevabin
vermektedir (Ginter vd., 2018: 18). Literatiirdeki pek ¢ok yazar orgiitiin i¢ ve dis gevre
kosullarin1 analiz etmeden, misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesinin

dogru olmayacagini diisiinmektedir (Songiir, 2011: 21; Ulgen ve Mirze, 2020: 54).

Dis cevre “Orgiitler acisindan belirsizlik kaynagi ve orgiit i¢in gerekli kaynaklari
barindiran” bir unsur olarak ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2020: 68). Eren ve
Ozdemirci, (2018: 215) dis cevreyi “uzun vadeli kararlarda etkili olan unsurlar1 genel
cevre, kisa vadeli kararlarda etkili olan unsurlar1 yakin ¢evre” olarak iki farkli alana
ayirmaktadir. Bu cergevede genel gevre ekonomik, politik ve yasal, teknolojik,
ekolojik ve kiiresel olmak iizere bes farkli unsura ayrilmaktadir. Yakin cevre ise
misteriler veya hizmet alicilari, saticilar, rakipler, ikame triinler/hizmetler ve

potansiyel rakiplerden olusmaktadir.

I¢ gevre ise orgiitiin kendi iginde sahip oldugu kaynaklari, yetenekleri, kiiltiirii vb.
barindiran bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Grant, (2021: 103) i¢ c¢evreyi
olusturan kaynaklari somut (6rgiitiin finansal durumu, arazi ekipman ve beceri), soyut
(teknoloji, patent, telif hakki, itibar, kiiltiir) ve ¢alisan kapasitesi (mevcut, iletisim,
beceri vb.) olmak iizere ii¢ fakli alana ayirmaktadir. Ozellikle maddi olmayan

kaynaklarin maddi olan kaynaklardan daha degerli oldugunu belirtmektedir.

Ic ve dis cevre analizlerini igeren stratejik analiz kamu sektdriinde de stratejik
yonetimin temel bir unsurudur. Stratejik analiz kamu kurumlarinda hem bir siyasi-
idari sistemin nispeten istikrarli 6zelligi hem de belirli bir yargi alaninda meydana
gelen idari reformlarin doniistiiriicii etkileri” agisindan ele alinmaktadir (Ferlio ve
Ongoro, 2015: 123). Burada siyasi mesruiyet degerlendirmesi, genellikle geleneksel
stratejik analizde bulunan dis ¢evre analizinin bir tiriinii temsil ederken kurumun

kabiliyetinin degerlendirmesi, i¢ ¢evre analizini temsil etmektedir (2015: 70).
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Diinyada 2020 yilinda yasanilan Covid-19 salgin hastalig1 (Mirze ve Ulgen, 2020: 69),
iilkemizde yasanan Elazig ve Kahramanmaras merkezli depremler dogal cevre
unsurlarinin da orgiitler agisindan 6nemli oldugunu gostermektedir. Bu nedenle
orgilitler sadece mevcut ¢evrelerine uyum saglamakla yetinmemeli, 6rgiitii kazanan bir
konuma yerlestirmek i¢in mevcut kaynaklarin, yetkinliklerin ve yeteneklerin
gelistirilmesinin gerekli oldugu gelecekteki bir rekabet ortamini tasavvur etmelidirler

(Oliver ve Parrett, 2018).

Stratejik analiz yoneticilere drgiitiin {istiinliiklerini arttirmak, zayifliklarin1 azaltmak,
firsatlardan yararlanmak ve tehditleri bertaraf etmek i¢in ne durumda oldugunun
degerlendirilmesine olanak saglamasi agisindan yoneticilerin stratejik yonetim
duyarliligin1 destekleyen bir faktor olarak goriilmektedir (Henry, 2021: 8). Stratejik
analiz siirecinde bilgilerin toplanmasi1 ve degerlendirilmesini saglayan bir¢ok yontem
gelistirilmektedir. Bu yontemlerin yoneticiler tarafindan kullanildiginda yoneticilerin
stratejik yonetim ile ilgili bilincini ve farkindaligini arttiracagi diistiniilmektedir. Bu

nedenle stratejik yonetim araclar1 baglig: altinda incelenmistir.
2.2.4.1.2. Stratejik yonetim araclar:

Stratejik yonetim araclar stratejik planlama siirecini daha etkili hale getirmek ve
bunun sonucunda daha iyi performans elde etmek i¢in stratejik yonetim siirecinin tiim
asamalarinda yoneticileri desteklemek tizere gelistirilmis ve tasarlanmig teknikleri
ifade etmektedir. Literatiirdeki arastirmalar deger zinciri, paydas analizi vb. gibi
“stratejik yOnetim araglarimin kullaniminin Orgiitlerde stratejik diyalogu tesvik
ettigini” savunmaktadir (Williams ve Lewis, 2008). Bununla birlikte Genco (2021:
282) stratejik planlarin hazirlanmasinda kullanilan analiz ve araglarin Orgiitleri
“diizensizlik ve rastgelelikten” kurtardigini ifade etmektedir. Bu dogrultuda
yoneticilerin orgiitteki {ist yonetim, ¢alisanlar ve paydaslar ile saglikli bir iletisim
kurmalar1 ve stratejik yonetimin uygulanmasinda diizeni saglamalar1 ag¢isindan
bakildiginda stratejik yonetim duyarliliklarinin  olumlu yonde etkilenecegi
diisiiniilmektedir. Ayni1 zamanda bu araglarin Orgiitsel performansa da katk:
saglayacag degerlendirilmektedir. Ornegin Afonina’nin (2015) Cek Cumhuriyeti’nde
91 sirket lizerinde yaptig1 calisma, stratejik yonetim araglar1 ve tekniklerinin kullanimi
ile orgiitsel performans arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugunu

gostermektedir.
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Stratejik yonetim araglarinin kullanilmasi yoneticilere ve orgiite sagladigi faydalardan
dolay1r hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde onerilmektedir. Stratejik yonetim
uygulamalarinda kullanilan tekniklerle ilgili Umman’da yapilan bir ¢alismada diger
tekniklere gére GZFT analizi, kiyaslama ve paydas analizinin daha fazla kullanildig:
gbzlemlenmistir (Arooj Al Raee, 2014). Berisha Qehaja, Kutllovci ve Shiroka Pula
(2017) stratejik yonetim araglart ile ilgili 1990-2015 tarihleri arasinda yapilan 25 farkli
ampirik c¢alismanin sonuglarini isletme biytlkligl, sektor ve iilke diizeyindeki
gelisime gore siniflandirmis ve GZFT analizi, kiyaslama, PEST analizi, “eger” analizi,
vizyon ve misyon ifadeleri, Porter’in bes gii¢ analizi, is finansal analizi, temel basar1
faktorleri analizi, maliyet-fayda analizi ve miisteri memnuniyetinin diinya da en ¢ok
kullanilan on ara¢ oldugunu tespit etmistir. Bu bilgiler dogrultusunda ydneticiler
tarafindan stratejik yonetim uygulamalarinda ¢ogunlukla kullanilan ve tercih edildigi

degerlendirilen araglar asagida ifade edilmistir.
2.2.4.1.2.1. GZFT (SWOT) analizi

Hem akademisyenler hem de uygulayicilar, GZFT analizini kuruluslarin
pozisyonlarini arastirmak ve buna gore stratejilerini gelistirmek icin stratejik bir
planlama teknigi olarak kullanmaktadir. Helms ve Nixon (2010) GZFT analizinin
kokenlerinin bilinmedigini ifade etse de Puyt, Lie, De Graaf ve Wilderom (2020)
GZFT analizini 1950’lerin basinda ki gelismelere baglamaktadir. Harvard Business
School’da 1950’lerin basinda profesér olan George Albert Smith ve Roland
Christensen tarafindan yapilan analizler, 1960’larda Stanford Arastirma
Enstitiisii’'ndeki Albert Humphrey’nin Fortune 500 sirketlerini analiz etmesi ve
1963’te Harvard’da GZFT analizinin genis ¢apta tartisildig1 ve stratejik diisiincede
biiyiik bir ilerleme olarak goriildiigii bir is politikasi konferansi diizenlenmesi GZFT
analizinin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Benzaghta, Elwalda, Mousa,
Erkan ve Rahman, 2021: 57).

GZFT analizi orgiitiin gii¢lii-zay1f yonlerini ve gevredeki firsat-tehditleri belirlemeyi
saglamaktadir. Stratejik ilkeler, gii¢lii yonler gelistirmeyi, zayif yonlerin iistesinden
gelmeyi, firsatlardan yararlanmayi ve tehditleri koreltmeyi gerektirmektedir (Nutt ve
Backoft, 1993: 321). Bu dogrultuda analiz i¢ ve dis ¢cevrede belirlenen faktorler ile
stratejistlerin asagidaki dort tiir stratejiyi gelistirmesine yardimer olmaktadir (David,
2013: 178-179):
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I. Giglii yonler-firsatlar stratejisinde, Orgiitler giiglii yonlerini firsatlardan
yararlanmak i¢in kullanir.

ii. Zayif yonler-firsatlar stratejisinde, Orgiitin zayif yonleri dis firsatlar
araciligiyla giderilir.

li. Giglii yonler-tehditler stratejisinde, orgiitiin giiglii yonleri dis ¢evredeki
tehditlerin etkisini azaltmak i¢in kullanilir.

iv. Zayif yonler-tehditler stratejisinde, orgiit i¢ zayiflig1 azaltma ve tehditlerden

kaginmaya yonelik savunma uygular.

Orgiit igerisinde GZFT analizinin gelistirdigi stratejiler dogrultusunda Benzaghta vd.,
(2021: 65-66) genel yonetim, egitim, pazarlama, sosyal medya, saglik ve tarim
sektdrlerinde yapilan galismalara GZFT analizinin kullamldig: ingilizce kaynaklara ve

incelenen literatiire dayanarak, asagidaki temel sonuglara ulagmistir:

I. GZFT analizi mevcut kaynaklar tizerinde kullanildiginda verimli ve etkili bir
stratejik aractir.

ii. Stratejik planlama igin temel bilgi kaynaklarindan biridir.

iii. GZFT analizinin analitik hiyerarsi stireci, PESTEL c¢ergevesi ve bes kuvvet
modeli gibi diger tekniklerle birlikte kullanildiginda isletmeler i¢in daha
faydali sonuglar getirir.

iv. GZFT analizi 6zellikle saglik ve pazarlama alanlarinda daha yaygin kullanilir.

Dyson (2004: 633) kaynak temelli ve yetkinlik bazli gorlisiin GZFT analizinin bir¢ok
eksik kalan yonlerini telafi ettigini, Bryson vd. ise (2007: 714), GZFT analizlerinin
“0zel olarak kurulusun karsilamay1 sectigi yetkileri, misyonunu, Vvizyonunu,
hedeflerini, sonug gostergelerini ve kilit paydas gereksinimlerini hesaba katmadigini1”

ifade etmektedir.

Helms ve Nixon (2010: 234-235) literatiirde “GZFT analizinin asir1 basitligi,
belirsizligi, genellestirilmis maddelerden olusan bir liste olmasi, stratejik problemler
karsisinda yetersiz kalmasi, agirliklandirma-6nceliklendirme yapacak metodolojiye
sahip olmamasi ve stratejik yon saglamamas1” gibi sorunlardan dolay1 elestirildigini
ifade etmektedir. Ayn1 zamanda “tek bir i¢ veya dis faktorli asir1 vurgulamasi ve
oOrgiitiin anlik bir goriintiisii olmasi nedeniyle bilgilerin gilincelligini yitirmesi” de

analizin eksiklikleri arasinda degerlendirilmektedir (David, 2013: 179, 181).
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GZFT analizleri hem kamu sektdriinde hem de 6zel sektor ortamlarinda halihazirda
kullaniliyor olsa da “siklikla sunulan yiizeysel/kaliplasmis uzun listenin Otesine
gecmek ve Onemli faktorlerin daha kiiciik bir listesini olusturmak” acgisindan
onemsenmektedir (Ferlio ve Ongaro, 2015:14). Giirel ve Tat, (2017: 1004)
“korunmayan giiclii yonlerin zayif yonlere ve rakipler tarafindan kullanilmayan ancak

benimsenen firsatlarin ise tehdit haline gelebilecegini” belirtmektedir.
2.2.4.1.2.2. PESTEL analizi

PESTEL orgiitii etkileyen “politik, ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik, ekolojik ve
yasal” olmak iizere birbiriyle baglantili alt1 dis faktorii kategorize ve analiz eden bir
karar verme araci olarak goriilmektedir (Rothaermel, 2014: 58). Ayn1 zamanda
orgiitiin hedeflerini ve buna bagl stratejilerini tanimlayan bu arag stratejik yonetimin
omurgasini olusturmaktadir. Asagida ifade edilen sorular bu analizin temel
unsurlarinin tespit edilmesinde onemli rol oynamaktadir

(https://pestleanalysis.com/what-is-pestle-analysis/ Erigim tarihi: 20.12.2022):

i. Ulkenin siyasi durumu nedir ve sektdrii nasil etkileyebilir?

ii. Yaygin ekonomik faktorler nelerdir?

iii. Kiiltiiriin piyasada ne kadar 6nemi var ve belirleyicileri nelerdir?

Iv. Hangi teknolojik yeniliklerin ortaya ¢ikmasi ve pazar yapisini etkilemesi
muhtemeldir?

V. Sektorii diizenleyen gilincel mevzuatlar var mi veya sektdre yonelik
mevzuatlarda degisiklik olabilir mi?

vi. Endiistri i¢in ¢evresel kaygilar nelerdir?

Yoneticiler stratejik yonetim siirecinde bu sorularin cevaplari dogrultusunda stratejiler
gelistirmekte ve kararlar almaktadirlar. PESTEL analizi planlarini hazirlamasinda
orgiitlin politik, ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik, ekolojik ve yasal acidan mevcut
durumda ve gelecekteki tiim yonleri ortaya koymaktadir. Bunun sonucunda yoneticiler

daha kaliteli ve gecerli kararlar almaktadir.

PESTEL analizi bulundugu sektor fark etmeksizin bir orgiitiin ayakta kalmak ve
hedeflerine ulasabilmek i¢in gelistirmek zorunda oldugu stratejilerin olusturulmasinda
onemli bir rol oynamaktadir. Asagida analizin diger planlama faaliyetlerine olan
katkilar1 ifade edilmektedir (Cox, 2021; Ho, 2014: 6481-6482kaynaklarindan

aktarilmisgtir.):
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Vi.

Stratejik karar alma, pazarlama planlamasi, Orgiitsel degisiklik ve {iriin
gelistirme vb. konularda bilgi saglamak i¢in bir sirketin ¢evresel faktorlerini

denetler (CIPD, 2014).

. Bir sirket tarafindan senaryo olusturma alistirmalarinda kullanilabilecek,

degisimin temel itici gii¢lerini tanimlar (Johnson ve digerleri, 2009).
Bir sirketin GZFT (giiglii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler) analizine
hayati bilgi destegi saglar (Fleisher ve Bensoussan, 2003).

. Bir sirketi stratejik olarak bilingli (Thompson ve Martin, 2006) ve pazar

riskinden haberdar (CIPD, 2014) tutmaya ¢aligir.

Bir sirketin strateji gelistirmesi i¢in gecerli varsayimlar saglar (Fleisher ve
Bensoussan, 2003).

Rekabet avantaji elde etmeyi, dis giiclerle pozitif uyum saglamay1 ve etkili
performanstan 0diin verebilecek hatalardan kaginmay1 saglar (Heery ve Noon,

2017).

GZFT analizinin “i¢ giicii gereginden fazla vurgulayip, dis tehditleri Onemsiz

gostererek degisen ortami gbz ardi ettigi” diistiniilmektedir (Pearce ve Robinson,

2011). Ancak “PESTEL analizi 6rgiit disindaki makro i ortamini analiz etme rolii ile

GZFT analizini tamamlayici bir teknik” olarak goriillmektedir (Pan, Chen ve Zhan;

2019).

2.2.4.1.2.3. Bes giic analizi

Porter bes kuvvet cercevesini ilk kez 1979 yilinda “Rekabet¢i giicler stratejiyi nasil

sekillendirir?” isimli makalesinde ortaya koymaktadir (Porter, 1979: 141). Porter

“rekabet stratejisini formiile etmeye yonelik ilk adimin, Orgiitiin i¢inde faaliyet

gosterecegi endiistri yapisini tanimlamak oldugunu ve genel endiistri yapisinin bes

temel rekabet giiciiniin dengelenmesinden kaynaklandigini” ifade etmektedir (Porter,
1979: 141). Bu bes temel gii¢ asagida ifade edilmistir (Porter, 2008: 33):

iv.

V.

Yeni gerenlerin tehdidi

Ikame iiriin veya hizmet tehdidi
Tedarikgilerin pazarlik giicii
Alicilarin pazarlik giicti

Mevcut firmalar arasi rekabet
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Orgiitlerin “sayisiz giiclii ve zayif yonii olabilir; ancak ortalamanin iizerinde
performans elde etmek i¢in maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma olmak tizere
ti¢ tiir rekabet avantaji tiirlinii saglamas1” gerekmektedir (Porter, 1998: 11). Bes kuvvet
analizi firmanin karmasikligi goérmesine, endiistride rekabet i¢in kritik olan bu
faktorleri tam olarak belirlemesine ayrica endiistrinin ve kendi karliligin1 en fazla

arttiracak stratejik yenilikleri belirlemesine olanak tanimaktadir (Porter, 1998: 7).

Porter (2008: 33) “bes gii¢ analizinin, teknoloji seviyesi ne olursa olsun, gelismis veya
gelismekte olan bir ekonomide ve devlet miidahalesi olsun veya olmasin her sektore
uygulanabilir” oldugunu varsaymistir. Bu dogrultuda model Vining (2011) tarafindan
“birim sponsorlarinin/miisterilerinin giici, tedarikgilerin giicii, ikame iiriin tehdidi,
politik etki ve birimler arasindaki rekabetin yogunlugu” olarak kamu kurumlarina

uyarlanmistir (Ferlie ve Ongaro, 2015: 24).

Orgiitiin belirli bir sektdrdeki rekabet ortaminda kabul edilebilir 6lgiide kar elde edip
etmeyeceginin, model uygulanmaya baslamadan 6nce tespit edilmesi gerekmektedir.
Bu siire¢ “Orgiitii etkileyen her bir rekabet¢i giiclin temel unsurlarini belirleme, bu
unsurlarin firma agisindan ne kadar gii¢lii ve 6nemli oldugunu tespit etme ayrica
kolektif giiglerinin sektdrde kalmaya degip degmeyecegini belirleme” ile miimkiin
olmaktadir (David, 2013: 75). Bu ¢er¢evede Porter’in bes kuvvet modelinin temelini

olusturan iki temel i¢gdrii vardir (Rothaermal, 2014: 65):

I.  Bir orgiitiin performansini tahmin etmek ve agiklamak i¢in rekabeti orgiitiin en
yakin rakipleri olarak tanimlamak yetersizdir. Rekabet dogrudan rakiplerle
degil ayn1 zamanda alandaki bir dizi farkli giiciide kapsayacak sekilde daha
genis goriilmelidir: alicilar, tedarik¢iler, potansiyel yeni giris diger orgiitlerin
ve ikame tehdidi.

ii. Bir endiistrinin kar potansiyeli ne rastgeledir ne de tamamen endiistriye 6zgii
faktorler tarafindan belirlenir. Aksine, rekabeti sekillendiren bes giiciin bir
islevidir: giris tehdidi, tedarikgilerin giicii, alicilarin giicii, ikame tehdidi ve

mevcut orgiitler arasindaki rekabet.

Rothaermal’in (2014) iki temel i¢goriisii disinda modelin temeli iki kurala dayanir.
Birinci kural “bes gii¢ ne kadar gii¢lii olursa, sektoriin kar potansiyeli o kadar diisitk
olur ve bu da sektorii rakipler i¢in daha az ¢ekici hale getirir, ikincisi ise bes gii¢ ne

kadar zayifsa, endiistrinin kér potansiyeli de o kadar artar” ve endiistri daha ¢ekici hale
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gelir (Rothaermal, 2014: 66). Magretta’a (2011) gore “bes kuvvet ¢ergevesi endiistri
yapisinin ve rekabet dinamiklerinin anlagilmasini saglamasi, analizler {izerine inga
edilmesi, rekabetin ekonomik temellerini ortaya koymasi, dis giiclerin orgiit i¢in
stratejik firsatlar1 nasil kisitladigi veya yarattigimi vurgulamasi yoniiyle GZFT

analizinden daha yararli oldugu” degerlendirilmektedir.

Literatiirde bes giic analizinin gegerliligini yitirdigi ya da ozellikle Covid-19
siirecinden sonra yetersiz kaldigina yonelik ¢ikarimlar olsa da bu strateji araci en ¢ok
kullanilan araglar arasinda yer almaktadir (Berisha Qehaja vd., 2017). Bes kuvvet
gergevesinin 21. yilizyllda daha karmasik hale gelen faaliyetlerin ihtiyaglarini
kargilamadigin1 ve giinlimiizde kusurlu karar alma siireclerine yol acabilecegini
savunan lsabelle, Horak, McKinnon ve Palumbo (2020), hizla degisen diinya ile
miicadele edebilmek icin dijitallesme tehdidi, rakiplerin yenilikg¢ilik diizeyi,
kiiresellesmeye maruz kalma ve sanayinin de/regiilasyon faaliyetlerine maruz kalmasi
olmak tiizere dort faktoriin de bes giic analizi ile birlikte kullanilmasi gerektigini

savunmaktadir.
2.2.4.1.2.4. Deger zinciri analizi

Deger zinciri Michael Porter’in ilk kez 1985°te yayinladig1 “Rekabet avantaji: Ustiin
Performans Yaratmak ve Siirdiirmek” adli kitabinda agiklanmis ve zamanla popiiler
hale gelmistir. Goreceli maliyet konumunu, farklilagsmay1 ve rekabet iistiinliigii elde
etmede rekabet kapsaminin roliinii analiz etmek i¢in iyi bir ara¢ olan deger zinciri
modeli, “Grin veya hizmetin tasarlanmasindan aliciya ulagtiktan sonra
desteklenmesine kadar gergeklestirilen faaliyet toplulugu olarak” goriilmektedir
(Porter, 2001: 51). Porter icin “rekabet avantaj1 rakipleri alt etmekle degil, listiin deger
yaratmak” ile ilgilidir (Margaretta, 2011: 61). Bu deger 6rgiit icerisindeki faaliyetlerin
birbirleri ile c¢atigmadan birbirlerine giiglendirecek sekilde siralanmasi ve

degerlendirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir

Deger zinciri “orgiitlere katilan degerin nasil farklilagtirilabilecegini, bunun igin g6z
Online alinmasi gereken kritik faaliyetler ve faktorleri rakiplerin nitelikleri ile
karsilagtirarak diisiik maliyet veya farklilastirmanin nasil gergeklestirilecegini
sistematik bir sekilde izah eden” ¢alismalar igermektedir (Ulgen ve Mirze, 2020: 139).
Porter, Nabi ve Lee’e (2021: 2) gore “stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi deger
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yaratma icin gerekli tiim faaliyetlerin kavranmasini, yonetimin tiimiiniin etkinlik ve

verimlilikle ytiriitiilmesinin saglamasini” gerektirmektedir.

Saglam Altyap:
Z
x € Insan Kaynaklar Yonetimi
@ -
- Z
a2 & Teknolojik Gelisim =
=
2
Tedarik =
Gelen Ovetasvonlar Giden Pazarlama ve Hiziiet
Lojistik perasy Lojistik Satis

|
Birincil Faaliyetler

Sekil 2.2. Deger Zinciri
Kaynak: Porter, M. E. (1998: 37).

Porter’in deger zinciri modelinin temelinde “farkli ekonomiye ve yiiksek farklilagma
potansiyeline sahip, onemli ve artan bir maliyet oranini temsil eden faaliyetlerin
ayrilmast (Porter, 2001: 56) gerektigi” fikri yatmaktadir. Deger faaliyetleri Sekil
2.2.°de ifade edildigi gibi birincil ve destek faaliyetleri olarak ikiye ayrilmaktadir.
Birincil faaliyetler {iriiniin fiziksel olarak olusturulmasi, satis1 ve aliciya devri ile satis
sonrast destegi icermektedir. Bunlar “gelen lojistik, operasyonlar, giden lojistik,
pazarlama/satis ve hizmet” olarak ifade edilmektedir (Porter, 1998: 37). Birincil
faaliyetler tiim sektorlerde belirli bir dereceye kadar mevcuttur. Destek faaliyetleri ise
tedarik, teknolojik gelismeler, insan kaynaklar1 yonetimi ve alt yapi gibi birincil

faaliyetleri destekleyen faaliyetlerden olusmaktadir (Porter, 1998: 37).

Porter’ e (1998) gore “bir orgiitiin deger zinciri ve birincil faaliyetlerini gergeklestirme
sekli, ge¢misinin, stratejisinin, stratejisini uygulama yaklagiminin ve faaliyetlerin
altinda yatan ekonominin yansimasi” olarak goriilmektedir. Orgiitiin amac1 maliyeti
asan deger yaratmaktir ve kontroliinde olan deger, malin iiretilmesiyle ilgili maliyetleri
asarsa karli olmaktadir. Sekil 2.2.’de en son ucta yer alan marj, toplam deger ile deger
faaliyetlerini  gerceklestirmenin  toplam  maliyeti arasindaki fark  olarak
degerlendirilmektedir (Porter, 2001: 52). Baker (2006) deger zincirinin yararlar1 ve
katkilarini1 asagida ifade etmektedir (Bammann, 2019: 114):

i.  Uriin akislarini izler, farkli asamalarda katma degerleri gdsterir, zincirdeki kilit

aktorleri ve bunlarin iligkilerini tanimlar.
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ii. Uretime, hizmetlere ve gerekli kurumsal destege katkida bulunan isletmeleri
belirler.

iii. Ilerlemeyi engelleyen darbogazlar tanimlar.

iv. Sektore 6zel eylem igin bir ¢ergeve saglar.

V. Yerel isletmelerin rekabet etmesine ve kazang firsatlarini iyilestirmesine
yardimci olacak stratejileri belirler.

Vi. Program planlamasi i¢in ilgili paydaslari belirler (uzak pazarlarda da).

Kamu sektoriinde vatandas odakli bakis acisini destekleyen kamu degerinin ortaya
koyulmasinda Porter’mn deger zinciri fikri Orgiitin faaliyet ve siireclerini
desteklemektedir. Moore (1995: 71) kamuda strateji olusturma ve kamu degeri
yaratmak icin stratejik ticgen modelini analitik ve sezgisel bir teknik olarak kabul
etmis ve bu modeli olusturan ii¢ temel ilke asagida ifade edilmektedir (Ferlie ve
Ongaro, 2015: 69):

I. Kamusal degerin tanimlanmasi: kurulusun stratejik amaglarinin agikliga
kavusturulmasi ve belirlenmesi.

ii. Yetkilendirme: Istenen kamu ciktilarina ulasmak icin kamu, 6zel ve iiciincii
sektorlerden paydaslardan olusan koalisyon kurmak.

iii. Operasyonel kapasite olusturma: Istenen kamu degeri sonuglarina ulasmak icin
kurum i¢inde ve disinda ki operasyonel kaynaklarin kullanilmasi ve harekete

gegcirilmesi.

Bu modelde deger yaratmak herhangi bir stratejinin nihai hedefidir ve rekabet
konumunun belirlenmesinde maliyet yerine deger esas alinmalidir (Zamora, 2016). Bu
dogrultuda “liderlerin hangi davranmislarin gerceklestirilmesi gerektigini, hangi
kisilerin ve birimlerin dahil edilmesi gerektigini, bu tiir davraniglarin en iyi nerede
yiiriitiilebilecegini koordine etmesi ve en dnemlisi hangi degerin arandigina ve nasil
yaratilabilecegine dair net olmalar1” gerekmektedir (Porter vd., 2021: 5). Bu durumun
stratejik  yonetim duyarhiligi yiiksek yoneticiler agisindan kolay olabilecegi

degerlendirilmektedir.
2.2.4.1.2.5. Delphi teknigi

Delphi teknigi soguk savas gerilimleri sirasinda ABD istihbarat biriminde rakiplerin
niikleer silah kapasitesi ve hedefleme stratejilerini tahmin etmek amaci ile ilk deneyin

1948 yilinda yapilmasiyla ortaya ¢ikmistir (Flostrand, Pitt ve Bridson, 2020). Teknigin
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adi gelecegi tahmin edebilen Antik Yunan Delphi Kahini’nin adindan esinlenerek
gelistirilmistir (Barrett ve Heale, 2020: 68). Yontemi agiklayan ilk makalenin 1963’te
yayinlanmasindan sonra yaygin hale gelmistir (Gupta ve Clarke, 1996: 185). Linstone
ve Turoff (1975) delphiyi, “bir grup bireyin karmasik bir sorunu topluca ele almasina
izin veren bir grup iletisim siirecini yapilandirma yontemi olarak™ tanimlamaktadir
(Flostrand, 2017:2). Delphi yaklasimi, “belirli bir uygulama alanindaki uzman
bireylerden olusan bir panele, belirli bir konudaki goriislerini, yargilarini almak icin
bir anket veya goriisme programinin sunulmasmi” igermektedir (McKenna, 1994:
1221). Sitlington ve Coetzer (2015) yaptiklart calismada delphi tekniginin

uygulanmasinda asagidaki hususlarin dikkat edilmesi gerektigini ifade etmektedir:

i. Anahtar sorularin basit, agik ve 6z olmasi katilimcilarin ¢alismanin konusuna
ve kendilerinden neyin istendigine kolayca odaklanmalarini saglar,

Ii. Giglii bir profesyonel kimlik duygusuna sahip panelistler ile ¢alisilmalidir,

Iii. Cogunlukla ii¢ tur yeterli olmaktadir, tur sayisinin fazla olmasi yanitlayanlarin
yorulmasina neden olur,

iv. Turlarm her birinin yapisi ayrintili olarak degerlendirilmelidir,

v. Fikirlerin giincelligini ve gecerliligini saglamak i¢in her turun sonuglarinin
Ozetlenmesi ve katilimcilara hizli bir sekilde geri bildirilmesi saglanarak siki
bir zaman ¢ercevesi uygulanmalidir,

vi. Siire¢ boyunca agik, diizenli iletisim ve olumlu pekistirme ile panelistler

motive edilmelidir.

Ogrenme ve arastirma araci olarak kabul edilen delphi tekniginin “dzgiir ve bagimsiz
katilim sunmas1 bir problemin agik uglu ve yaratict yonlerini ¢6zliime kavusturmada
stratejik karar vericilerin ¢ok sayida yiiksek kaliteli yanit ve fikir iiretmesini”
saglamaktadir (Gupta ve Clarke, 1996: 186). Bu ¢ergevede delphi teknigi planlamaya
asagidaki firsatlar1 sunmaktadir (Barrett ve Heale, 2020: 68-69):

i. Delphi teknigi, bir ilgi alan1 hakkinda uzmanlarin goriislerini toplamak i¢in
esnek bir yaklagim sunar.

Il. Katilmcilarin goriislerini  bagkalarinin  katkist 1s1ginda yeniden gozden
gecirebilme yetenegi, tek goriismelere veya odak gruplarina dayali

caligmalarda eksik olan bir yansima unsuruna izin verir.
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Iii. Delphi caligmalariin temelini olugturan uzman gruplari arasindaki anonimlik,
katilimcilar arasinda diiriistligi tesvik eder ve grubun baskin veya yliksek
profilli tiyelerinin goriislerine ekstra giiven verildigi durumlarda halo etkisi
riskini azaltir.

Iv. Katilmcilarin her turda goriislerini degistirme imkani verir. Bu durum

katilanlara, durumlarini yansitma ve yeniden gézden gegirme firsati saglar.

Foth, Efstathiou, Vanderspank-Wright, Utholz, Diitthorn, Zimansky ve Humphrey-
Murto (2016), teknigi “goriis farkliliklarini tartisma firsatt vermemesi, diisik
derecelendirilen maddelerin gerekgelerinin agiklanmamasi, gergek fikir birliginin
saglanmamasi ve uzman gorlsliniin Ustlin  goriilmesi” yoOnlerinden dolay1
elestirmiglerdir. Bu elestirilerle beraber teknikte “fikir, 6neri ve geri bildirimin yazil
olarak mektupla yapilmasi siireci yavaslattigi icin acele karar verilmesi gereken kriz

donemlerinde” 6nerilmemektedir (Ulgen ve Mirze, 2020: 371).
2.2.4.1.2.6. Beyin firtinasi teknigi

Reklamcilik yoneticisi Alex Osborn tarafindan 1940’larda gelistirilen beyin firtinasi
teknigi “belirli sorunlar1 ¢ézmek icin yaratict fikirler iiretmenin” yapilandirilmis
yontemidir (Boddy, 2012: 7). Beyin firtinasinda katilimcilarin elestiri korkusu
olmadan tiim fikirlerini oldugu gibi so6ze dokmeleri sdylenir ve katilimcilar fikirleri
elestirmemeleri konusunda uyarilmaktadir. Katilimcilara otosansiir uygulamadan
miimkiin oldugu kadar ¢ok fikir iiretmeye ¢aligmalar1 sOylenir ve katilimcilar kendi
fikirleri ile baskalarmin fikirlerini birlestirerek yeni fikirler insa etmektedir (Boddy,
2012: 8). Beyin firtinas1 teknigi “grup kararlarinda tiyelerin bir uzlasma zeminine
kaymasint Onler ve herkesin fikirlerini o6zgiirce, baski altinda kalmadan ifade

edebilmelerini” saglamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2020: 368).
2.2.4.1.2.7. Nominal grup teknigi

Nominal grup teknigi, daha fazla fikir iretmek icin ilk asamasinin bireysel olarak ve
sessizlik icinde gerceklestigi beyin firtinasi tekniginin gelistirilmis halidir (Boddy,
2012: 9). Bir grup tarafindan isimsiz olarak iiretilen fikirlerin sayisini en iist diizeye
cikarmak ve gruba bazi bireyler hakim olmadan tiim grup iiyelerinin katilimini
dengelemek i¢in tasarlanmistir (Roth, Schleifer ve Switzer, 1995). Teknik, 1960’larin

sonlarinda Delbecq ve Van de Ven (1971) tarafindan “sosyal psikolojik aragtirmalarda
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grup olarak etkili karar vermeyi kolaylastirmak i¢in prosediirel bir orgiitsel planlama

araci olarak” sunulmustur (Hugé ve Mukherjee 2018: 34).

Nominal grup teknigi “istenen bir sonug icin bilgili bireylerin fikir ve yargilarmin
Ozlimsenmesi ile grup igerisinde uzlasma olusturmay1 saglayan yapilandirilmis bir
metodoloji olarak” goriilmektedir (Parthasarathy ve Sharma, 2014: 1009). Ulgen ve
Mirze (2020: 372), “nominal grup teknigini diger tekniklerden ayiran en onemli
Ozelligin bir araya gelen katilimcilarin grup 6zelliginden ¢ok topluluk 6zelligi tasimasi
oldugunu” ifade etmektedirler. Bir araya gelmis iiyeler yiiz yiize fikir paylasiminda
bulunurlar ve Kkararlar paylasilan fikirlerin bireysel olarak siralanmasi ile ortaya
cikmaktadir. Nominal grup teknigi siireci asagidaki adimlardan olusmaktadir

(Spencer, 2010: 686):

I. Sorunun en istte agikca belirtildigi ¢alisma sayfalarina yazili olarak sessizce
fikir tiretmek.

ii. Her katihlmcidan g¢alisma kagidina yazilan fikirlerden birini art arda
sOylemesini istemek ve tiim fikirler kaydedilene kadar bu fikirleri yazi
tahtalarina yazmak.

iii. Fikirleri tartismak.

iv. Her fikrin 6nemi veya arzu edilirligi hakkinda 6n oylama yapmak.

v. On oylamay tartismak.

vi. En popiiler fikirleri son kez tartigmak ve oylamak.

Siireg etkilesime degil bireysel katkiya dayandigindan “grup nominal kabul edilir ve
grup sadece isimde bir grup” olmaktadir (Kennedy ve Clinton, 2009). Carney vd.’ne
(1996) gore “grup i¢inde bir giivenlik duygusu olusturmak i¢in teknigin en az alt1
katilimei ile gergeklestirilmesi gerekir ve bu 6neriyi destekleyen diger ¢aligmalar 9-12

kisilik gruplarin ideal oldugunu” belirtmektedir (Dang, 2015: 16).
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Avantajlan Dezavantajlan

-Katilimei sayis1 ne kadar fazlaysa her birinin
oynadig1 rolde o kadar kiigiiktiir.

-Ciktinin netligi ve kullanilabilirligini saglar. -Cok boyutlu sorular siralama ve oylama
-Farkli goriislere sahip farkli gruplar arasinda kolay | adimlarim1 ¢ok karmasik hale getirdiginden
karsilagtirma ve karmagik konularda fikir birligine | teknigin kapsamini asmaktadir.

varmayi saglar. -Katilimecilarim  kigisel ¢ikarlart 6n plana
-Baskinlik etkilerini en aza indiren ve tiim | ¢ikabilir.

katihmcilarin goriiglerini esit olarak dikkate alan | -Sonuca varma istegi miizakerenin

katilimei bir siire¢ sunar. katilimcilarin tamaminin fikirlerinden ziyade
-Zaman ve kaynak tasarrufu saglar. baskin katilimcilarin fikirleri ile
-Net bir sonuca ulagtif1 i¢in katilimcilar i¢in bir | sonu¢lanmasina sebep olabilir.

basar1 duygusu saglar. -Katilimcilar arasinda meslek, egitim, makam,

konum, gdrev vb. unsurlar nedeni ile alinan

kararlar gii¢ faktorii etkisinde kalabilir.

Tablo 2.7. Nominal grup tekniginin avantaj ve dezavantajlari

Kaynak: Hugé, J. ve Mukherjee, N. (2018: 38-39).

Teknigin avantaj ve dezavantajlari Tablo 2.7.’de ifade edilmistir. Bu c¢ercevede
nominal grup teknigi “yapilandirilmis dogasi geregi her katilimci katkida
bulundugundan ve her bir fikir dikkate alindigindan, geleneksel grup tartismalarindan
daha adil katki seviyelerinin olugsmasini” saglamaktadir (Kennedy ve Clinton, 2009).
Ancak sorularin ¢ok boyutlu olmasi, katilimcilarin kisisel ¢ikarlari, statii farkliliklart

ve baskin fikirlerin olmasi gibi sorunlar teknigi islevsiz hale getirmektedir.
2.2.4.1.2.8. Kiyaslama

Kiyaslama, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme cabasinda devam eden Sl¢iim,
karsilastirma, iyilestirme, siireklilik ve Ogrenme siiregleri yoluyla siirdiirtilebilir
O0grenme ve ilyilestirmenin saglanmasinda esastir. Xerox, ABD’de kiyaslamay1
kullanan ilk firma olarak kabul edilse de Japon firmalarinda daha Onceden
yoneticilerin is tanimlarmin bir parcasi haline gelmistir (Hong, Hong, Roh ve Park,

2012).

Kiyaslama teknigi stratejik yonetim siireci c¢ercevesinde birbiriyle iliskili tiim
faaliyetleri desteklemektedir. Prasnikar, Debeljak ve Ahcan (2005: 260) kiyaslamay1
“rekabet avantajlarinin, stratejilerin, siireglerin ve performanslarin kiyaslanmasi”
olmak iizere dort temel tiire ayirmaktadir. Bu ¢ercevede stratejik planlamada karar
verme Kkalitesini iyilestiren yontem stratejik kontrolde de karar verme Kkalitesini
gelistirerek, belirlenen hedeflere daha basarili bir sekilde ulasilmasina yol acar.

Dragolea ve Cotirlea (2009: 818) kiyaslamanin faydalarini agagida ifade etmektedir:
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I. Mikemmellige ulasmak igin siirekli iyilestirmeye deger veren bir kiiltiir ortaya
cikarir.

ii. Kiyaslama, es zamanli sirketlere kiyasla iiriin ve hizmetlerin maliyet ve
performans bilgilerini gelistirir.

ili. Takim galismasi igin etkin bir arag teskil eder, tiim boliimleri bir araya getirir,
rekabete ayak uydurmak i¢in ortak bir cephe olusturmaya yardimci olur ve ayni
zamanda kiyaslama ortaklar1 arasinda en iyi uygulamalar1 paylasir.

iv. Personelin ¢ikarimlarinin 6nemini vurgular, bireyin ve takim degerlerinin
taninmasini tesvik eder.

V. Calisan girdileriyle belirlenen performans hedefleri araciligiyla kaynaklara
odaklanmaya yardime1 olur.

vi. Kiyaslama, siirecleri yonetmek ve dis ortamdaki degisikliklere duyarliligi

artirmak i¢in en son yenilikleri/buluslar getirir.

Bir kiyaslama siirecinin etik ve her iki taraf i¢in de esit verimlilikte saglanabilmesi
onemlidir. Ozellikle kiyaslama yapan taraflarn orgiitlerine ait gizli bilgileri diger
paydaslardan izinsiz paylagsmamalar1 gerekir ve kiyaslama ortaginin paylastig: ticari
sirlar1  saklamasi gerekmektedir. Orgiitlerin tarafsiz iiciincii taraflar ve hukuk
danigsmanlarindan destek almalar1 bu sartlarda siirecin daha saglikli bir iletisim ile
sonuclanmasini saglamaktadir (Lankford, 2002: 60). Szulanski ve Kis (2002) “isbirligi
yapmayan taraflarin, gergin kisisel iligkilerin, kurulus i¢inde birbirine diisiiren i¢
rekabetin, yenilige olan asir1 vurgunun ve en iyi uygulamay: tekrarlayan yenilige
kapali yoneticilerin kiyaslama i¢in biiyiik engel olusturdugunu” ifade etmektedir
(Hong, Hong, Roh ve Park, 2012).

2.2.4.1.2.9. Maliyet-fayda analizi

Maliyet-fayda analizi konusu iktisat¢ilar arasinda son yillarda 6n plana ¢ikmis olsa da
ilk kez 1844 yilinda Fransa’da Dupuit’in bayindirlik islerinin faydasina iliskin yazdigi
makale ile ortaya ¢ikmis, 20. yiizyilda ABD’de yapilan g¢aligmalar ile yayginlik
kazanmistir (Prest ve Turvey, 1965: 683). Maliyet-fayda analizi, “hangi faaliyetin
kamu sektoriinde toplum igin, 6zel sektorde ise orgiit ve paydaslari icin en biiyiik
kazanci sagladigini belirlemek ve ekonomik faaliyetlerin olumlu/olumsuz sonuglarini
(faydalar1 ve maliyetleri) parasal akisa doniistiirerek agiklamayr amacglayan Kkarar

almaya yonelik” bir tekniktir (Choy, 2018).
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Maliyet-fayda analizinin yararini arttirmak amaciyla Norve¢’te planlanan kamu
projeleri (58 adet) iizerinde yapilan incelemede teknigin verimliligini arttirict

asagidaki hususlar tespit edilmistir (Volden, 2019: 558):

i. Parakarsisinda is gerekgeleri kapsamli bir sekilde tanimlanmalidir.

li. Analizin amacinin sorunlara yonelik bir dizi alternatif ¢6ziimiin
degerlendirilmesi oldugu bilinmelidir.

iii. Analiz eksiksiz ve tutarli olmalidir.

iv. Basit bir dille hazirlanmali anlasilabilirligi yiiksek olmalidir.

V. Yararlanilan analistler yeterli ve nitelikli olmalidir.

Vi. Proje sahiplerinin siirekli iyimser olma egiliminin siiregteki olumsuz gergekleri
gormelerine engel olacagi gbz oniinde bulundurulmalidir.

vii. Parasallastirilmayan etkiler, parasallastirilan etkiler kadar 6nemlidir.

viii. Olas1 hatalar ve belirsizlikler maliyet-fayda analizinin bir pargasi olarak

degerlendirilmelidir.

Son yillarda proje yonetimi, yoneylem arastirmasi, sistem analizi gibi tekniklerin hem
kamu hem de 6zel sektdr ekonomilerinde hizla kullaniminin artmasi, 6zellikle yerel
yonetimlerde ve kamu kurumlarinda gergeklestirilen projelerdeki artis maliyet-fayda

analizine ilgiyi arttirmistir.
2.2.4.1.2.10. Ya eger analizi ve senaryo planlamasi

Teknolojik geligsmeler ile hizla degisen dinamik is ortami, salgin hastaliklar ve dogal
afetler gibi aniden gelisen beklenmedik durumlar, orgiitlerin birden fazla strateji ile
gelecege hazirlanmalarini zorunlu hale getirmektedir (Oliver ve Parrett, 2018). Ya
eger analizi ve senaryo planlamasi bu zorunluluga cevap vermek lizere tasarlanmig

tahmin yontemleridir.

Ya eger analizi, sistematik olarak degisen degiskenler tarafindan yapilan
degisikliklerin sonuglarini ve etkilerini anlamak i¢in kullanilan bir yontemdir (Arooj
Al Raee, 2014: 167). Senaryo planlamasi ise gelecege yonelik tahminlerde bulunur ve
varsayimlar tiretir. Bu teknikler tahminde bulunma ve hayal kurma agisindan benzer
teknikler olarak goriilmektedir, ancak belirli noktalarda birbirlerinden ayrilmaktadir.
Ya eger analizi “Orgiitiin kontroliinde olmayan kurulusun yiizlesmek zorunda
kalabilecegi durumlar1 tahmin etme cabasi iken; senaryo planlamasi oOrgiitiin

kontroliinde olan girdilere dayali kurulusun hedeflerine ulagsmak icin gelistirdigi
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senaryolardan” olusmaktadir (https://www.linkedin.com/pulse/how-what-analysis-
different-from-scenario-planning-rao-gnr-
#.~:text=What%2Dif%20analysis%20allows%?20decision,
overall%20performance%?20 0f%20the%20enterprise).

Herman Kahn’in 1950’lerde Amerikan Hava Kuvvetleri’nde calistigt donemde,
gelecekteki bilinmezliklerden kurtulmak i¢in ortaya attig1 senaryo kavrami (Aktiirk,
2022: 14) II. Diinya Savasi’ndan sonra on plana ¢ikmistir. Royal Dutch/Shell’in 1973
petrol krizinin neden oldugu “tlirbiilans1 ele almak i¢in kullanmasi, kurumsal diinyada
senaryo planlamasinin taninirlik kazanmasini” saglamistir (Ramirez ve Wilkinson,
2009). Ramirez ve Wilkinson (2009) senaryo planlamasini diger araglardan ayiran

ozellikleri asagidaki gibi ifade etmektedir:

I.  Senaryo planlama siirecinde 6nemli olan Orgiitiin stratejisinden ¢ok, stratejinin
tizerine insa edildigi cergevedir. Cergeve varsayimlardan olusur ve bu
varsayimlar Ortiik olarak stratejinin nasil bir araya geldigini sekillendirir.

ii. Smirh sayida senaryo Onererek, senaryo planlamasi kuruluglarin mevcut ve
makul gelecek baglamlarini yeniden algilamasini saglar.

lii. Senaryo planlamasi, yinelemeli yeniden ¢ergevelemeye ve yeniden algilamaya
dayanir.

Iv. Siirece dahil olan ve siiregten etkilenen herkes Ogrenen olarak kabul
edilmelidir.

V. Senaryo planlamasi, farkli zayif sinyal tiirlerini arastirmak i¢in tasarlanmistir.

1. Adim: Odak
ﬁ— Sorunu v\

. 8. Adim: Erken
3. Adim: 2. Adun Temel Gostergeler
Cevresel Faktorler £
Kuvvetler l | I
i{a’zc:llﬁm?enmyo 7. Adim: Etkiler
4. Adim: ve Segenekler
Kritik
Beluslz[xkler J
6. Adum: Senaryolar )

Sekil 2.3. Senaryo planlamas: siireci
Kaynak: Konno, N., Nonaka, 1., ve Ogilvy, J. (2014).
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Senaryo planlamasi Sekil 2.3.’de oldugu gibi belirli bir orgiitiin gelecegi ile ilgili
alternatifler gelistirir ve gelecegin nasil sekillenecegi konusundaki belirsizlikleri
karakterize eder (Schwarz, 2020). Bu iki unsurun tanimlanmasi ile ikiye iki senaryo
matrisi olusturulur ve kilit belirsizliklere odaklanilir. “Uretilen birden fazla senaryo
1s1¢inda gelistirilen stratejiler beklenmedik talihsiz durumlarda 6rgiit igin acil durum
planina” doniisebilir (Konno, Nonaka ve Ogilvy, 2014). Bu planlar “ydneticilerin
gelecek ile ilgili kendi iginde tutarli goriisler iiretmesine, Orgiitiin ¢evresi ile ilgili
bilgileri diizenlemelerine ve stratejik alternatifler formiile etmelerine” olanak tanir

(Henry, 2021: 20).

YouTube 2015 yilinda Birlesik Krallik medya endiistrisinde 2025 yilindaki roliinii
belirlemek {izere senaryo planlamasim1 kullanmistir (Oliver ve Parrett, 2018).
Uygulama siirecinde oncelikle baska bir yonetim araci olan PESTLE analizi
kullanilarak 49 itici gii¢ olusturulmustur. Daha sonra bu itici gii¢ler arasinda “video
iceriginin  diizenlenmesinde artig” ve “video igeriginden ne Olgiide para
kazanilabilecegi” olmak {lizere iki kritik belirsizlik secilmis ve ikiye iki matrisi
olusturulmustur. Bu calismalarin sonucunda YouTube video iceriginden ne Olcilide
para kazanacagi belirsizligine kars1 2018 yilinda izleyiciye gore diizenledigi paketler
ile aboneliklerini ticretli hale getirmis ve video diizenlemelerinde artisa karsilik kisa
video platformlari ile rekabet etmek amact ile 2021 yilinda “shorts” kisa video

platformunu ¢ikarmistir.

YouTube’un “gecerliligini koruyan uzun vadeli bir yon bulmak ve rekabet
ortamlarindaki belirsizligi kontrol altina almak amaciyla yaptig1 senaryo planlamasi
stireci” hala devam etmektedir (Oliver ve Parrett, 2018). Senaryo planlamasi “gevresel
ve sosyal kaygilarin sekillendirdigi is ortaminda orgiitlerin gelecekteki zorluklarin
potansiyel etkilerini firsata doniistiirmede etkili bir arag olarak™ goriilmektedir (Wade

ve Piccinini, 2020: 670).
2.2.4.1.2.11. Paydas analizi

Paydaglar “degerlendirilmekte olan program, politika veya iiriinde bir payr ya da
kazanilmis bir ¢ikar1 olan” kisi veya kurumlardir (Bryson, Patton ve Bowman, 2011).
Paydaslar ayn1 zamanda “firmanin vizyonunu ve misyonunu etkileyebilen, elde edilen
stratejik sonuclardan etkilenen ve firmanin performansi ilizerinde uygulanabilir

iddialari olan bireyler, gruplar ve kuruluslardir” (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2016: 19).
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Elliott, Day ve Lichtenstein (2020), paydaslar1 “orgiitii dogrudan etkileme giicline
sahip olanlar (mal sahipleri, c¢alisanlar, dogrudan tedarikg¢iler vb.) ve etkilenenler

(miisteriler vb.)” olmak tizere iki gruba ayirmistir.

Stratejik yoneticilerin strateji gelistirmeye rehberlik etmek i¢in bu yetki aglarindaki
kilit kisilerin inanglarin1 ve taleplerini belirlemesi gerekmektedir (Nutt ve Backoff,
1993: 315). Bu kapsamda “strateji faaliyetleri, bir dizi kurumsal paydasin amaglari
tasarlama, hedefler lizerinde anlagsma ve eylem planlarini formiile etme siireclerine
dahil olmasin1” gerektirmektedir (Williams ve Lewis, 2008). Bu nedenle stratejik
yonetim siirecine baslamadan Once strateji faaliyetlerine hangi paydaslarin dahil
oldugu ve ne kadar giice sahip olduklar1 netlestirilmelidir (Ferlie ve Ongaro, 2015:
23).

Williams ve Lewis (2008) kurulus ile paydaslar arasindaki iliskinin goériinmez
stireclerini yonetebilmek ve algilanan deger sunumunu saglayabilmek amaciyla
paydas analizinin diger yonetim araglart ile kullaniminin daha verimli olacagini
savunmaktadir. Orgiitler dzellikle potansiyel stratejik sorunlari tespit etmek amaciyla
PESTEL ve GZFT analizleri gibi temel analitik tekniklerden 6nce veya bu analizlerle

birlikte paydas analizi yapmak zorunda kalmaktadir.
2.2.4.1.3. Stratejilerin Gelistirilmesi

Strateji gelistirme asamasi analiz siirecinin sonuglarini resmi olarak detaylandirmak
ve operasyonel hale getirmek i¢in yiiriitilmektedir (Mintzberg, 1994b: 23). Kamu
yoneticilerine Nutt ve Backoff (1992) “dikkati/cabay1 gercek dnceliklere odaklamak,
tutarl1 bir cerceve saglayarak kararlara/eylemlere rehberlik etmek ve bir kurulusa yeni
veya yenilenmis bir amag duygusu vermek igin stratejiyi kullanmalarini” 6nermektedir

(Poister, Pitts ve Hamilton Edwards, 2010: 524).

Stratejik yonetimin genel amaci “kurulusun misyon/vizyonuna siirekli bir baglilik
gelistirmek, tiim karar siirecleri ve faaliyetleri boyunca misyon/vizyonla 6zdeslesen
ve onu destekleyen bir kiiltiir olusturmaktir” (Poister ve Streib, 1999: 311). Bu kiiltiir
dogrultusunda “orgiitiin amag, misyon ve vizyon ifadeleri olusturmasinin amacini ise
Handprint, (2021: 6) orgiitii farkli kilan 6zellikleri ve rekabet avantajini net bir sekilde
ifade etme; Kraaijenbrink (2021: 7) ise orgiitiin bulundugu yer ile varmak istedigi yer
arasinda yaratici bir akim olusturma” olarak ifade etmektedirler (Fitzsimmons, Qin ve
Heffron, 2022).
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Orgiitte yukarida ifade edilen faaliyetlerin ger¢eklesmesi stratejik ydnetim siirecinde
stratejilerin gelistirilmesi asamasinda baglar. Literatiirde bu asamayr tanimlayan
“rekabet¢i endiistri analizi (Porter, 1985), mantiksal artimcilik (Quinn, 1980), olasilik
teorisi (Miles ve Snow, 1978), hedef belirleme (Heymann, 1987) ve kamusal deger
yaratma (Moore, 1995)” gibi bir¢ok strateji olusturma yaklagimi ortaya ¢ikmistir
(Stanley ve Lutz, 2021).

Stratejilerin olusum stireci ile ilgili temel iddialar stratejilerin planli oldugu kadar anlik
da ortaya ¢ikabilecegini gostermektedir (Bryson, 2011; Joyce vd., 2014; Mintzberg,
1978; Nutt ve Backoff, 1992). Mintzberg ve Waters (1985) “stratejilerin Orgiit
icerisinde kasitli (kesin ifade edilmis niyetler) ve ortaya ¢ikan (acele gerek duyulan
niyetler) olmak {izere iki farkli sekilde olustugunu; ayni zamanda planl, girisimei,
ideolojik, koruyucu, siire¢, baglantisiz, fikir birligi ve dayatilan olarak etiketlenmis
stratejilerin” bu iki zit kutup arasinda gergeklestigini ifade etmektedir. Ansoff, Kipley,
Lewis, Helm-Stevens ve Ansoff (2019: 18), ise bu iddialara karsilik “strateji
olusturmanin ilgili alanlara odaklanmay, tutarli/tutarsiz olan olasiliklar1 filtrelemeyi
ve ortaya ¢ikarmayir kapsayan bir siire¢ oldugunu, bu nedenle acil bir eylemle

sonuglanmayacagini” ifade etmektedir.

Orgiitler stratejilerini olustururken ge¢misten yararlanarak tutarli davrams kaliplarini,
gelecekten yararlanarak amaglanan planli davraniglarini belirlemektedir (Mintzberg,
Ahlstrand ve Lampel, 1998: 9). Jarzabkowski, Balogun ve Seidl’e (2007: 7-8) gore
“strateji konumlanmis, sosyal olarak tamamlanmis bir etkinlik, strateji olusturma ise
birden fazla aktoriin bu eylemlerini, etkilesimlerini, miizakerelerini ve bu etkinligi
gerceklestirirken yararlandiklar1 yerlesik uygulamalar” olarak nitelendirmektedir
(Hoglund, Holmgren Caicedo, Martensson ve Svirdsten, 2018). Wooldridge, Schmid
ve Floyd (2008: 1193) ise strateji gelistirmeyi Orgiitteki yoneticilerin ve digerlerinin
degisen ortama nasil uyum saglayacaklarin1 6grenmeleri olarak gérmektedir (Elliott,

Day ve Lichtenstein, 2020).

Strateji olusturma “diger kurumlarda oldugu gibi kamu kurumlarinda da mevcut
yeteneklerin ve yeni yetenekler gelistirme ihtiyacinin dikkate alinarak hedeflerin nasil
gerceklestirilecegi veya degistirilecegi konusunda yapilan ¢alismalar” igermektedir
(Bryson ve George, 2020: 6). Johanson (2009) kamu kurumlarinda {i¢ strateji

olusturma modu gelistirmistir: “stratejik tasarim, i¢ stratejik tarama ve stratejik
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yonetisim”. Stratejik tasarim modu, Onceden belirlenmis stratejiye ve nispeten
istikrarli bir ortamda ¢alismaya dayanirken, dahili tarama modu, biiylime ve evrimin
gecici bir goriiniimiiniin yani sira ajansa iliskin kaynaga dayali bir goriiniimii vurgular.
Stratejik yonetisim modunda strateji, “cevredeki ortaklara, etkilesim modellerini
belirlemek igin ilkelerin gelistirilmesine yardimeci olur ve gerektiginde radikal

degisikliklere izin verir” (Bryson vd., 2010: 509).

Strateji gelistirme siirecinin temel islevi misyon ve vizyon ifadelerinin olusturulmasi
olarak goriilmektedir. Misyon isletmenin amaci ile ilgili taraflarin degerlerini
yansitacak ifadelerden (2020: 19) vizyon ise orgiitiin gelecege yonelik 6zlemlerinden
(2020: 33) olusmaktadir (Pearce II ve Robinson). Misyon vizyona gore daha somuttur
ve yoneticiler misyonun gelistirilmesinde daha fazla insani dahil etmektedir (Hitt,
Ireland ve Hoskisson, 2016: 19). Chiavenato (2009) “misyon, vizyon, degerler ve
hedeflerin bir biitiin olarak stratejiyi olusturan dort temel unsur oldugunu”
diistinmektedir (Fuertes vd., 2020). Henry (2021: 14) “bir orgiitlin stratejisinin onun
degerleri, misyonu ve vizyonu lizerine insa edilecegini ve Orgilitiin izleyecegi
stratejilerin tliriinii, nasil uygulanacagini, olusturulacak amaclar ve hedeflerin bu

dogrultuda belirlenecegini” ifade etmektedir.

Steiss (2003: 63) vizyon ifadelerinin “gercekei, giivenilir, harekete gegirici, degisime
duyarli ve tham verici nitelikleri ile paydaslara hitap etmesinden dolayr misyon
ifadesinden daha kapsayici oldugunu” diisiinmektedir. Hitt, Ireland ve Hoskisson
(2016: 19) ise yeterince gelistirilmemis vizyon ve misyon ifadelerinin, orgiitiin uygun
stratejik eylemlerde bulunmasi i¢in ihtiya¢ duydugu yonii saglamayacagini ifade
etmistir. David (2011: 50) net bir misyon ve vizyona sahip olmanin orgiite asagidaki

on fayday1 saglayacagini ifade etmistir:

I. Tuim yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda amag netligi saglar.

ii. I¢c ve dis degerlendirme, hedeflerin belirlenmesi, stratejilerin gelistirilmesi,
alternatif stratejiler arasindan se¢im yapilmasi, politikalarin olusturulmasi,
oOrgiitsel yapinin olusturulmasi, kaynaklarin tahsis edilmesi ve performansin
degerlendirilmesi dahil olmak iizere diger tiim stratejik planlama faaliyetleri
i¢in bir temel olusturur.

iii. Orgiite yon verir.

Iv. Firmanin tiim paydaslari igin bir odak noktasi saglar.
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V. Yoneticiler arasindaki farkli goriisleri ¢ozer.

vi. Tim yoneticiler ve ¢aligsanlar arasinda ortak beklenti duygusunu tesvik eder.
vii. Tiim paydaslara bir deger ve niyet duygusu yansitir.

viii. Destege deger organize, motive olmus bir organizasyon projelendirir.

iX. Daha yiiksek kurumsal performans elde eder.

X. Tiim yonetici ve ¢alisanlar arasinda sinerji saglar.

Basaril1 strateji, rakiplerin yapamadig1 veya kolayca yapamadigi seyleri iyi yapmak
tizerine kuruludur. Nadiren rakiplerin yapabileceklerine veya halihazirda yapmakta
olduklarina dayalidir. Bu nedenle etkili bir strateji uyumlu ve firsat¢i olma 6zelligi
tagir (Henry, 2021: 5). Strateji gelistirme siireci sonunda ortaya ¢ikan misyon, vizyon,
hedefler ve bu stratejiler 6rgiitiin performanst tizerinde olumlu etkiye sahiptir. Baker
ve Leidecker (2001) California’da yaptiklari arastirmada, “misyon ifadesinin
kullaniminin, uzun vadeli hedeflerin ve devam eden degerlendirme dahil olmak iizere
tic spesifik faaliyetin karlilik ile giicli bir iliskisi oldugunu” tespit etmislerdir
(Babafemi, 2015: 45).

2.2.4.1.3.1. Misyon

Drucker (1974) stratejistlerin birinci sorumlulugu olarak kabul ettigi Orgiitiin ne
yaptiginin cevaplanmasinin, onceliklerin, stratejilerin, planlarin ve is gorevlerinin
temeli oldugunu ifade etmektedir. Bu sorumluluk dogrultusunda “6rgiitiin var olma
nedeni olan misyon Orgiitiin tiim paydaslarin1 uzun vadeli ortak bir goreve
yonlendiren, orgiitiin diger orgiitlerden farkini belirten agik ve anlasilir kelimelerden
olusan agiklamalar olarak” goriilmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 325). Orgiitiin
“is felsefesini, degerlerini, yaklasimlarim1i ve disaridan goriinen durusunu
benimseyerek lirettigi mal/hizmetler, faaliyetler ve bulundugu konum ile ilgili yaptigt

aciklamalar1” kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2020: 169).

Misyon “miisteri-pazar, iiriin-hizmet, cografi bolge, teknoloji, hayatta kalma kaygist,
felsefe, kimlik, kamusal imaj kaygis1 (Pearce II ve Robinson, 2020: 23) ve calisanlar
i¢in endise etme” (David, 1989: 90; David, 2011: 51) olmak tizere dokuz unsurdan
olusmaktadir. Moore (2000) kar amaci giitmeyen kurumlarin “sosyal deger yaratarak
kendilerine kaynak elde etmeleri ve finansal siirdiirebilirligi saglamalar1 agisindan
misyonun 6nemli bir stratejik teknik oldugunu” ifade etmektedir (Ferlie ve Ongora,
2015: 116).
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Bir Orgiitlin misyonunun, “ne iizerinde calistiklarini, ¢aligmalarinin toplumu nasil
etkiledigini ve performans degerlendirmeleri ile beraber orgiitte istihdam edilenler
tizerinde giiglii ¢ikarimlara” sahip oldugu degerlendirilmektedir (Non, Rohde, Grip ve
Dohmen, 2022). Bu nedenle misyon miisterilerin ve diger paydaslarin 6nem verdigi

konulari icermelidir (Ulgen ve Mirze, 2020: 55).

Misyon Orgiit igerisinde dnemli bir¢ok igleve sahiptir. Misyon beyani “orgiitiin diger
orgiitlerden farkinin ortaya koyulmasini, calisanlarin ortak hedeflere motive olmasini,
orgiit igerisinde etik karar verilmesini ve davranilmasini” saglamaktadir (Kanze,
Conley ve Higgins, 2021). Misyonun orgiite olan yararini1 Bartkus vd. (2006) belirli
bilesenlerden olugan gorev bildirimi ile agiklamaktadir. Bu gorev bildirimi, “Orgiitiin
yoniinii kamuya agiklamasi, orgiitiin ilgisiz ve uygunsuz faaliyetlere yonelmesini
engelleyen bir kontrol mekanizmas1 olmasi, ¢alisanlara rutin olmayan kararlar almada
destek olmasi ve galisanlari ortak bir amaca motive etmesini” icermektedir (Berbegal-

Mirabenta, Alegreb ve Guerrero, 2020).

Misyon ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi incelemeyi amaglayan ilk
caligmalardan biri Pearce ve David tarafindan yapilmistir. Misyon ve performans
arasindaki olumlu iliskiyi Pearce ve David 1987 yilinda tespit etmis ve literatiirde
birgcok ¢alisma bu baglantiyr dogrulamistir. Duygulu, Ozeren, Isildar ve Appolloni,
(2016) misyonun “hayatta kalma, biiylime ve kar gibi bilesenlerinin; felsefe, degerler,
genel imaj, iiretim performansini otomatik raporlama puanlariyla (iirlin iadeleri ve
kayiplar) onemli Ol¢iide iliskili oldugunu” tespit etmislerdir (Cortés, Rivera ve
Carbonelld, 2022).

Misyonun degisen sartlar karsisinda giincel tutulmasi Onemlidir. Peter Drucker
misyonun “30 veya 50 y1l émriiniin oldugunu biiyiik ¢apli degisiklikler olmadan 10 y1l
gecerli olmasinin beklendigini” ifade etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2020: 171). Ancak
gonlimiizde teknolojinin getirdigi hizli degisim misyonun her y1l gézden gegirilmesini

gerektirmektedir.
2.2.4.1.3.2. Vizyon

Arzulanan bir gelecege ulagsmak ic¢in enerji ve kaynaklarini yonlendiren oOrgiitiin
stratejik niyetini temsil etmektedir (Pearce ve Robinson, 2020: 33). Hayal giicii, sezgi
ve farkli bilgileri sentezleme yetenegi vizyon iiretmenin temel kosulu olarak kabul

edilmektedir (Henry, 2021: 12). Vizyon ifadesi, kisa ve 6z olma egilimindedir. Bu
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durum onu paydaslar tarafindan daha akilda kalic1 ve hatirlanir hale getirmektedir
(Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2016: 18). Ulgen ve Mirze (2020) “orgiitii gelecege
yonlendirmede vizyonun tek basina yeterli olmayacagini, Orgiitiin misyonunun,
degerlerinin, amaglarinin ve hedeflerinin varligi ile vizyonun yararli olacagini” ifade
etmektedir. Ferlie ve Ongaro (2015: 108) vizyonun daha ¢ok “liderin kafasinda
yatarken gordiigli ve tam olarak olusturulmus bir plandan ziyade (planlama okulunda
oldugu gibi) yar1 bicimlendirilmis bir genel fikir veya arzu edilen bir gelecegin
goriintiisii oldugunu” diisiinmektedir. Eren ve Ozdemirci (2018: 329) vizyonun

niteliklerini asagidaki gibi ifade etmektedir:

I. Her orgiit, yonetici ve lider icin orijinaldir, yani kendilerine 6zgiidiir ve
farkhdir.

ii. Gelecekte ¢evrede yapilmasi disiiniilen tiim faaliyetlerin algilanmasi ve
degerlenmesini gerektirir.

Iii. Her orgiitiin ve yoneticinin kendi ekibi ve imkanlariyla (arag, gereg, teknoloji
vb.) neleri yapabilecegini, bunlarin miktarini, ¢esitlerini, yurt i¢i ve yurt dis1
baska tilkelerde faaliyet yapma egilimlerini degerlendirmesini ve agiklamasini
gerektirir.

Iv. Vizyon yonetici tarafindan agiklanip Orgiitte calisan diger yoneticiler
tarafindan anlasilip, paylasildikca deger kazanir.

V. Vizyon orgiitiin uzun vadeli gelecegine iliskin faaliyetlere bakis acisidir,
strateji ve amaglar i¢cin 6nemli kaynaklar olusturur.

vi. Tepe yoneticisinin vizyonu kurulusun amaclarinin sekillenmesine ve bu
amaclar1 gergeklestirmek i¢in uygulanacak stratejilerin olusturulmasina
katkida bulunur.

vii. Vizyon, Orgiitiin ya da yoneticinin yaraticilik, yenilikgilik, riski goze alma,
katilime1 ve paylasimcit olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve Orgiit
kiiltiirlintin niteliginin temel belirleyicilerindendir.

Nutt ve Backoff (1993: 300) “vizyon kurulusa mi1 getirilmeli, kurulus tarafindan mi1
gelistirilmeli, yoksa lider ve iceriden kilit kisiler tarafindan birlikte mi olugturulmali”
sorularini sormaktadir. Literatiir bu sorulari biitiinsel bir diizeyde cevaplayacak sekilde
igerik gelistirmis ve Orgiitiin 6nde gelen stratejik lideri olan en iist diizey yOneticinin

(CEO) orgiitiin vizyonunu olusturmak i¢in bagkalariyla birlikte calismasi gerektigini
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benimsemektedir. Bu ¢ercevede 6zellikle iist diizey yoneticilerin kararlari ve eylemleri
bu vizyonla tutarli olmalidir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2016: 19). Henry (2021: 12)
“vizyonun paydaslarla duygusal bir baga sahip olmasi gerektigini ve o6zellikle
olusturulurken orgiitiin degerleri temel alinarak calisanlar tarafindan deger gérmesinin

saglanmas1 gerektigini” diistinmektedir.
2.2.4.1.3.3. Degerler

Degerler bir kurulusun iiyelerine, kurulusun amacini gerceklestirme yolunda rehberlik
eden ilkeler veya inanglardir (Steiss, 2003: 62). Ayn1 zamanda Orgiit stratejisinin en
onemli itici giiclerinden biridir. Orgiitiin nerede bulunacagini, nasil hareket edecegini
ve gelisen durumlar karsisinda nasil tepki verecegini belirler. Henry (2021: 10)
“degerlerin kolay kolay degismeyecegini, zamanla kurum kiiltiiriinii olusturacagini ve

nasil davranilmasi gerektiginin cevabi haline gelecegini” ifade etmektedir.
2.2.4.1.3.4. Amaglar

Amag ifadeleri genellikle kurulusun ele alacagi sorunlari/kosullart ve kurulusun
cabalar1 yoluyla meydana getirmeyi umdugu bu sorunlarin/kosullarin durumundaki
degisikligi tanimlamaktadir (Steiss, 2003: 62). Temel anlamda amag, “bir Grgiitiin
varliginin arkasindaki nedendir ve bir sirketin miisteriler, hissedarlar, calisanlar ve
genel olarak toplum igin yarattigi degeri” agiklamaktadir (Fitzsimmons, Qin ve
Heffron, 2022). Ulgen ve Mirze (2020: 178) orgiitiin faaliyetlerini neden yaptigini
aciklayan ifadeler olan amagclarin, gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri

icin sahip olmasi gereken dort 6zelligi asagida ifade etmektedir:

I. Amaglar sonuglar etkileyecek dnemli hususlari kapsamalidir.

ii. Amaclar gercek¢i olmali, ancak isletmede ¢itayr yiikseltecek sekilde
belirlenmelidir.

iii. Amaglar belirgin ve dl¢iilebilir olmalhidir.

Iv. Amagclara ulasmada bir zaman siir1 konulmalidir.

Yazarlar amaglar1 vizyona giden yolda kilometre tasi olarak gérmektedir (Eren ve
Ozdemirci, 2018: 334). Ancak Fitzsimmons vd. (2022), “bircok sirketin misyon ve
vizyonu tamamen amag ile degistirdigini ve paydaslarin toplumsal sorunlar dile
getirmeyi Onemli gormesi ile bu egilimin gelecekte yayginlik kazanacagini”

diistinmektedir.
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2.2.4.1.3.5. Hedefler

Orgiitiin ne yaptigini, varolus nedenini agiklayan soyut, genis ve Slciilemez ifadeler
calisanlara rehberlik etmek i¢in spesifik program hedeflerine doniistiiriilmekte ve bu
hedefler amag, misyon ve vizyon ifadeleri ile belirli eylem taahhiitleri arasinda kritik
bir koprii olusturmaktadir (Steiss, 2003: 64). Bu ¢ercevede “hedefler amaglara
ulagmak icin gerekli olan agik/6lgiilebilir kisa vadeli durumlardir ve 6rgiitiin gelecekte
ulagsmay1 diisiindiigii durum ile strateji olusumuna temel” teskil etmektedir (Eren ve
Ozdemirci, 2018: 333).

Hedeflerin literatiirde cogunlukla ifade edilen “belirli, 6l¢iilebilir, ulasilabilir, sonug
odakl1 ve zaman sinirli kelimelerin Ingilizce anlamlarindan olusan SMART (Spesific,
Measurable, Achievable, Result oriented ve Time bounded) kalibinin 6gelerini”
icermesi gerekmektedir (Eren ve Ozdemirci, 2018: 337). Ulgen ve Mirze (2020: 177)
“oOrgiit icerisinde hedeflerin belirgin bir sekilde tanimlanmasiin yonetimin karar
alirken yOniinii tayin etmesini ve Orgiitin performansini  belirlenmesini

kolaylastiracagini” diistinmektedir.

Kamu kurumlarinda hedef belirleme ve gerceklestirme siiregleri 6zel sektore gore
farklilik gostermektedir. Nutt ve Backoff (1993: 313) “kamu kurumlarinda hedef
belirlemenin zor oldugunu ve belirsiz/ortiik hedeflerin  stratejilerin - se¢imini,
uygulamalarin  degisimini ve degerlendirmeyi olumsuz yonde etkiledigini”
degerlendirmektedirler. Hedef olusturmay1 “tek seferlik bir olay olarak degil, siirekli
ogrenme ve iyilestirme ile bilgilendirilecek bir siire¢” olarak goren Bryson, George ve
Seo (2022), orgiit kapasitesinin, ¢alisanlarin ve liderin orgiitte bu siireci etkileyecek
unsurlar oldugunu ifade etmektedirler. Bu kapsamda asagidaki Onermelerde
bulunmaktadirlar (Bryson vd., 2022):

i. Orgiitte fiilen izlenen hedefler, politikacilar veya yoneticiler tarafindan
ongoriilenlerden ¢ok farklidir.

ii. Hedefler hakkinda netlik kazanmak, oOrgiitsel etkinligi artirmak igin g¢ok
onemlidir.

iii. Hedeflerin galisanlarla belirlenmesi ¢alisanlari motive eder.

iv. Orgiitsel hedefler ister agik ister ortiikk olsun, gercek uygulama faaliyetlerini

icerir ve bu uygulamalardan etkilenir.
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v. Orgiitiin hedef olusumuna kimi ve nasil dahil edecekleri konusunda bilingli
secimler yapmalar1 ve hedeflerin arkasindaki gerekgeleri aciklamalar1 hedef
bagliligin arttirir.

vi. Hedefler formiile edilmeden once kilit paydaslarin endiseleri anlasilmalidir.

Literatiirde genellikle ama¢ ve hedef kelimeleri birbirinin yerine kullanilmaktadir,
ancak ikisi farkli anlamlar tasir ve liderlerin belirledigi hedefler bir sirketin amacindan
kaynaklanmaktadir (Henry, 2021: 9). Hedefler, “otoritenin oncelikli emellerini ve
hedeflerini igerdiklerinden politiktirler, fakat ayni zamanda gelecekte uygulamaya
konulacak ana eylemleri/faaliyetleri resmilestirdikleri i¢in operasyonel olma 6zelligi”
tagimaktadirlar (Favoreu, Carassus ve Maurel, 2015: 442). Amaglar ise orgiitiin var

olma nedenini temsil etmektedir.

Rainey ve Jung’a (2015) gore, “bir kurulusun varolus veya misyonunun nedeni olarak,
bir strateji ile ilgili aktivitelerin yonlendirilmesi olarak, performansi degerlendirmek
icin ve Orgiitsel karar alma siirecinin bir pargasi olarak dncelikleri belirlemek i¢in”
hedefler en az dort sekilde ortaya ¢cikmaktadir (Stanley ve Lutz, 2021). Hedefler farkli
sekillerde ortaya ¢iktig1 gibi sadece stratejik yonetimin degil orgiitsel etkililik, orgiitsel
miikemmellik, degisim ve performans yonetiminin de temel bileseni olarak
goriilmektedir (Van Dooren, Bouckaert ve Halligan, 2015). Stanley ve Lutz’a (2021)
gore Orgiitiin stratejik hedefleri, “yillik performans planlar1 ve stratejik incelemeler

i¢in bir yap1” saglamaktadir.

Misyon, vizyon, deger, ama¢ ve hedefler stratejilerin gelistirilmesinde kritik rol
oynamaktadir. Bu nedenle yoneticiler tarafindan iyi anlasilmasi gerekmektedir.
Bununla birlikte stratejilerin gelistirilmesi yoneticiler i¢in 6nemli oldugu kadar
gelistirilen stratejilerin uygulanmasinin da 6nemli oldugu kabul edilmektedir. Bu
dogrultuda asagida bahsedilen uygulama ile ilgili hususlarin 6zellikle yoneticilerin

siirece yonelik hassasiyetini olumlu yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir.
2.2.4.2. Stratejilerin uygulanmasi

Uygulama bir Orgiitlin misyonunu, hedeflerini ve stratejilerini, gorevlerini yerine
getirmesini, siirekli orgiitsel 6grenmeyi ve kamu degerini gergeklestirmek i¢in devam
eden ¢abay1 ifade etmektedir (Bryson, 2010: 256). Literatiirde bircok yazar (Joyce,
2000; Johnson ve Scholes, 2001; Koteen 1997; Poister, 2010 ve Weiss, 2016)
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uygulama siirecini bagarili stratejinin kilit yonlerinden biri olarak gdrmektedir

(Hoglund vd., 2018).

Songiir, (2011: 57) stratejik uygulama siirecini “kaynak dagilimi yapilarak biitce ile
uyumlu programlar olusturma ve stratejik hedefleri gerceklestirmeyi saglayici yapi,
kiiltiir, liderlik, yonetim tarzi ve motivasyon gibi Orgiitsel faktorler” olmak iizere iki
farkli boyutta ele almigtir. Bu ayrim stratejik yonetimin uygulamada kapsamli bir bakig

acis1 gerektirdigini gostermektedir.

Pearce Il ve Robinson, (2020: 263) “a¢ik kisa vadeli hedeflerin (eylem planlarinin)
olusturulmasi, rekabet avantaji saglayan islevsel taktiklerin gelistirilmesi,
uygulayicilarin gii¢lendirilmesi ve etkin ddiillendirme sistemi” ile stratejik planlarin
basarihi bir sekilde orgiitsel eyleme doniisebilecegini vurgulamistir. Orgiitiin
stratejilerinden “belirlilik, kisa vadeli olma ve gelistirenler yoniiyle ayrilan islevsel
taktikler, kisa vadeli hedeflere ulasma ve rekabet listiinliigli olusturmak i¢in kullanilan
finans, iiretim, pazarlama vb.” orgiitiin her alaninda kullanilan arag¢ ve aktivitelerdir

(Pearce Il ve Robinson, 2020: 271).

Uygulama sirasinda strateji yeniden formiile edilmekte, kurulus yeni bilgiler edinir ve
bu bilgileri formiile etme siirecini beslemekte, bdylece yol boyunca niyetler
degismektedir (Ginter vd., 2018: 21) Bu gerg¢evede ¢alisanlarin eylemleri 6rgiitiin
kararlari, misyonu, stratejileri ve taktikleri ile uyumlu olmali ancak bazi durumlarda
personelin kendi kendine karar alabilmesi ve harekete gegmesi konusunda esneklik
taninmalidir. Pearce II ve Robinson, (2020: 276) bu durumu ¢alisanlar1 giiclendirme
olarak ifade etmistir. David (2011: 215), calisanlarin giiclendirilmesi ile beraber
stratejilerin uygulanmas1 asamasinda asagidaki faaliyetlerin yapilmasi gerektigini

ifade etmektedir:

i. Yillik hedefler belirlenmeli,

ii. Politikalar gelistirilmeli,

iii. Kaynaklar tahsis edilmeli,

Iv. Mevcut bir orgiit yapis1 degistirilmeli,

v. Orgiit yeniden yapilandirilmals,

vi. Odiil ve tesvik planlar1 gozden gegirilmeli,
vii. Degisime kars1 direng azaltilmali,

viii. Yoneticiler stratejilerle eslestirilmeli,
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iX. Stratejileri destekleyici bir kiiltiir gelistirilmeli,

x. Uretim/operasyon siiregleri stratejik kararlara uyarlanmal,
xi. Etkili bir insan kaynaklar1 fonksiyonu gelistirilmeli,

xii. Orgiit gerektiginde kiigiilmeli,

xiii. Performans ve iicretleri stratejilere baglamalidir.

Stratejilerin uygulanmasinda hedeflerin belirlenmesinden, iicret ve performansin
stratejilere baglanmasina kadar gecen tiim faaliyetlerde orgiit icerisindeki katilimin
onemli oldugu degerlendirilmektedir. Yoneticilerin hem c¢alisanlarin hem de iist
yonetimin kararlarin1 6nemsemesi ve elestirilere acik olmasinin daha demokratik bir
ortam saglayacagi disiiniilmektedir. Ayn1 zamanda gelistirilen stratejilerin ya da
hedeflerin uygulama siirecinde devamli seffaf ve ulasilabilir olmasi ¢aliganlar1 motive

etmektedir.

Orgiit kurulusun islerini yerine getiren ve buna yonelik faaliyetler icra eden bireyler
toplulugundan olusmaktadir. Stratejik yonetim uygulamalarinda bu toplulugun en
onemli gorevi, bir eylemin orgiit igerisinde en iyi nerede ve nasil uygulanacagini
bulmaktir (Broyson, 2010: 257). Bu asamada cevresel firsatlarin ve kilit bilesenlerin
karsilagtig1 ikilemler ve toplulugun destegi ile degisim gergeklesmektedir (Nutt ve
Backoft, 1993: 311). Adeleke vd. (2008) ve Minzberg’e (1991) gore uygulama siireci
kaynaklarin tahsis edilmesi, orgiitsel yapmin stratejiye uygun hale getirilmesi ve
secilen stratejinin gergeklestirilmesi i¢in uygun bir iklim yaratilmasindan olugsmaktadir
(Babafemi, 2015: 46). Bu iklimde stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi,
cevresel degisimler ve rakiplerin tavri karsisinda, orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin
dogru zamanda ve dogru sekilde kullanilmasi ile miimkiin oldugu diisiiniilmektedir

(Cubukgu, 2018: 78).

Stratejik yonetim literatiiriinde uygulama faaliyetleri, “formiilasyondan daha uzun
zaman aldig1, daha fazla insan icerdigi ve daha fazla gérev karmasikligi icerdiginden,
strateji siirecinin en zor asamast” olarak goriilmektedir (Andrews vd., 2017). Bu
zorluklara ragmen stratejik yonetimden en iyi sekilde verim almak i¢in Bryson (2010:
259) uygulama odakli teorilere ihtiyac oldugunu savunmakta ve asagidaki

onermelerde bulunmaktadir;

I. Stratejik yonetim, stratejik diisiinmeyi, harekete gegmeyi ve 6grenmeyi tesvik

etmeye yonelik kismen rutinlestirilmis davranislar olarak anlasilmalidir;
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bunlar, zaman i¢inde siirdiiriilen ve degistirilen, siralama-anlamlandirma
ilkeleriyle bir arada tutulan tipik olarak karmasik aktorler/nesneler igerir; bu
nedenle uygulama karmasik bir siiregtir.

ii. Uygulama olarak stratejik planlama hem bireysel insan fiilleri hem de yapisal
ve kurumsal gii¢ler tarafindan belirlenen fikirleri, davraniglari ve toplu
eylemleri igerir.

iii. Soyut olarak stratejik planlama bir varlik olarak goriiliir. Buna karsilik,
performans olarak uygulama, bir varlik olarak pratigin siirdiiriildiigli, yeniden
tiretildigi ve muhtemelen degistirildigi aktif eylemdir ve uygulamalar sadece
insanlarin yaptiklarina indirgenemez.

iv. Stratejik planlamay1 bir uygulama olarak gormek, iyi yapildiginda oldukga
zengin bir sekilde olusturulmus olarak goriilmesini ve varyans ¢alismalarinin
Ol¢ceklendirilmis degiskenlerine kolayca indirgenmemesini gerektirir.

v. Stratejik planlama koordinasyon komiteleri, gorev giicleri veya ekipler gibi
gecici sinir Otesi topluluklar, insanlarin stratejik diistinme, hareket etme ve
Ogrenmelerini siirdiirmek veya gerektiginde degistirmek i¢in genellikle kasitli

olarak olusturulur.
2.2.4.3. izleme ve Degerlendirme

Stratejik yonetimde son asama izleme ve degerlendirmedir. izleme stratejik planlarmn
orgiit tarafindan nasil, ne sekilde ve ne seviyede uygulandiginin gdézlemlenmesi
(kontrol) ve buna yonelik bilgilerin toplanmasi olarak goriilmektedir. Degerlendirme
asamasinda ise izleme siirecinde toplanan bilgiler karsilastirnlmakta ve
yorumlanmaktadir. Bryson’a (2010: 257) gore uygulama “stratejik diisiinmeyi,
harekete gecmeyi ve 6grenmeyi engelleyen esnek bir siirece kati bir sekilde baglh
kalmayi igeriyorsa”, bu durumda avantajlar kolayca zarar gérebilmektedir. Bunun tam
tersi oldugunda ise tamamen stratejik planlamadan farkli bir uygulama ortaya
cikabilir. Bu siiregte orgiitii dogru yonlendirmek i¢in izleme ve degerlendirme stratejik
yonetimde gerekli bir siire¢ olarak goriilmektedir. Kamu kurumlarin 6zellikle 1990
yilinda belediyelerin verimlilik, etkililik ve erigebilirlik konusunda artan endiseleri
sonucu yayginlagan bu agama ile ilgili Seasons (2003: 432-438) asagidaki tavsiyelerde

bulunmustur.
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i. Izleme ve degerlendirme siireci deneme yanilma yoluyla gelisir,

Ii. Hedefler ve girdiler ile ¢iktilar ve sonuglar arasinda baglanti kurulmalidir,

iii. Izleme ve degerlendirme her plana uygulanabilir,

iv. Izleme ve degerlendirme uygulanabilir ve drgiit biitcesi ile uyumlu olmalidir,
v. Orgiit stratejik yonetim siireclerinde ele alinmalidr,

vi. Izleme ve degerlendirme siirecinin dnemi ve yarar1 paydaslara anlatilmalidir.

Degerlendirme st diizey yoneticilerden olusan bir inceleme komitesi kurularak
gergeklestirilebilir (Babafemi, 2015: 46). Van Der Aalst, La Rosa ve Santoro’a (2016)
gore stratejinin etkinligini arttiran, kurulusun uygulama siirecinde eylemleri
diizeltmesine yardimci olan stratejik degerlendirme siirecinin, nicel ve nitel verilerin
analizi ile yapilabilecegini diistinmektedir (Fuertes vd., 2020). Bu cercevede
performans gostergelerinin sayisal sonuclarindan olusan nicel veriler yatirim ve
bliylime tahminleri 1s1ginda sonuglarin anlasilmasini, nitel veriler ise sayilarin
Otesindeki durumlarin nedenlerini ve sonuglarini anlamayir ve yorumlamay1
saglamaktadir. Ulgen ve Mirze (2020: 407) izleme ve degerlendirme siirecinde nemli

olan hususlar1 asagida ifade etmistir:

I. Stratejilerin odaklastigi amaglar ile isletmenin diger amaglar1 arasinda
tutarlilik,

Ii. Stratejik analiz ve siireglerin kalitesi,

iii. Stratejilerin amag, kapsam ve igerik biitiinligi,

iv. Isletme yetenekleri ve stratejilerin uyumlulugu,

v. Stratejik sonuglarin degerlemesi ve kontroliinii dikkat edilmesi gereken

hususlar olarak goriilmektedir.

Stratejilerin “ige yarayip yaramadigi, ortaya ¢ikan yeni stratejilerin varligi ve orgiitte
yeni stratejilere ihtiya¢ olup olmadig gibi sorunlarin ¢éziimil i¢in stratejik yonetim
stirecinde diizenli olarak degerlendirme faaliyetleri yapilmasi” gerekmektedir (Bryson
ve George, 2020: 8). John ve Lee’ye (2000) gore degerlendirme siireci isi orgiitii tekrar
rotasina ve hedeflerine ulastiracak ve miisteri ihtiyaglarini karsilayacak bir konuma

getirmeye yardimci olacaktir (Babafemi, 2015: 47).

Kurumlarin kendilerini yenilemesi i¢in kontrolii gerekli géren Ginter vd., (2018: 21)
“asir1 kontroliin inisiyatifi yok edecegini ve genellikle motivasyonu diisiirerek

miidahaleci olarak goriilecegini” diisiinmektedir. Patton (2008) ise dogru

84



uygulandiginda izleme ve degerlendirmeyi, “stratejik eylemleri kolaylastirmak ve
genel performansi1 gormek i¢in etkili, stratejik yonetimin tamamlayici ve gerekli bir

parcas1” olarak gormektedir (Bryson, 2010: 257).

Stratejik yonetimde planlarin hazirlanmasi siirecinde oldugu gibi degerlendirme
stirecinde de paydaslarin katilimin1 saglama Onemlidir. Verilerin ve bulgularin
yorumlanmasi sirasinda, “degerlendirme bulgularindan kaynaklanan tavsiyelerin,
kararlarin ve eylemlerin uygulanmasinin desteklenmesi asamasinda paydas katilimi™
saglanmalidir (Bryson, Patton ve Bowman, 2011). Paydas katilim1 ile beraber bir¢ok
unsurun etkisi ile izleme ve degerlendirme agamasinin sonuna kadar stratejik yonetim
stirecini dogru ve etkili bir sekilde yiirlitecek yoneticilere ihtiya¢ duyulur. Bu
yoneticilerin ya da liderlerin 6zellikleri agisindan asagida stratejik liderlik kavrami

aciklanmustir.
2.3. Stratejik Liderlik Kavrami

Liderlik “neyin/nasil yapilacagi konusunda insanlari etkileyerek bir anlagsmaya
varmalarini saglama ve insanlarin ortak hedeflere ulasmalar1 yolunda bireysel ve toplu
cabalarmi tesvik etme siireci” olarak tanimlanmaktadir (Yukl, 2018: 7). Orgiitte
yonetici becerileri, “misyonlart ve hedefleri gerg¢eklestirmek igin Orgiitsel sistemleri
planlamak, insa etmek ve yOnlendirmek i¢in kullanilirken (Algahtani, 2014: 71),
liderlik becerileri yon belirleyerek, insanlari bir diizen igerisinde motive ederek ve
ilham vererek potansiyel bir degisime odaklanmak” i¢in kullanilmaktadir (Hartley,
Parker ve Beashel, 2019). Liderligin yeterli seviyede tanimlanamadig: diisiincesi ile
literatiirde fazla sayida liderlik tanimi oldugunu ifade eden Yukl (2018: 2), bu
tanimlarda genellikle “liderligin insanlar ilizerinde kasith etki, orgiitteki faaliyetlere,
iligkilere yon verme ve bunlar1 gergeklestirebilmeyi planlama ve kolaylastirma siireci”
olarak varsayildigini ifade etmektedir. Benzer sekilde Tipuri¢ (2022: 1) liderligi,
“bagkalar tarafindan kabul edilmis bir birey veya bir grup bireyi, kolektif ortak
eylemin yol gosterici, biitiinlestirici ve koordine edici bir mekanizmasi olarak

gormekte ve asagidaki kavramlarla ilgili oldugunu ifade etmektedir (2022: 4):

I. Liderlik ihtiyacinin ortaya ¢iktig1 durumun spesifik dogasi,
ii. Otorite ve diger 6zellikler,
iii. Toplulugun tiyeleri tarafindan otoritenin kabuli,

Iv. Liderin takipgileri lizerindeki etkisi,
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v. Bir gorevi ger¢eklestirmek icin hedeflerin hizalanmasidir.

Siirdiiriilebilir basar1 i¢in liderlerin orgiitte vizyon olusturmasi, uygun yonetisimi
saglamasi, stratejiler gelistirmesi, yeni ¢oziimler icat etmesi ve kalici iliskiler kurmasi
gerekmektedir (Rainey, 2013). Stouten, Rousseau ve De Cremer (2018), liderligin
orgiitlerde herhangi bir “basarili degisimin temel itici giicii oldugunu” savunmaktadir
(Bryson, George ve Seo, 2022). Bryson, Edwards ve Van Slyke’e (2018) gore ise etkili
stratejik planlamaya dahil olmak i¢in farkli liderlik tiirlerine ihtiya¢c oldugu
diisiiniilmektedir. Ornegin; “Caillier (2016) doniisiimcii liderligin ¢alisanlar arasinda
hedef netligini arttirdigin1” savunmaktadir (Bryson vd., 2022). Calismalarda birden
fazla liderlik tarzi ya da yeteneginden bahsedilse de stratejik yOnetimin
gerceklestirilmesinde stratejik liderligin daha kapsamli ve uyumlu davranislarin

sergilenmesine yol actig1 degerlendirilmektedir.

Egitim ve tecriibe yoluyla ya da dogustan gelen ozellikleri sayesinde “biiyiik resmi
gorme yetenegine sahip olan yoneticiler” stratejik lider olarak nitelendirilmektedir
(Delisi, 2021). Liderlik bir seyin gergeklesmesi i¢in yiiriitiilen rehberlik siireci iken,
stratejik liderlik bu siireci agik hale getirerek orgiitii uzun vadeli bir degisim ¢abasina
dahil etmek ve stratejiler ortaya koymaktir (Nutt ve Backoff, 1993: 324). Stratejik
liderler orgiitte bir¢ok faaliyeti yerine getirir. Kurulusun hedeflerini ve stratejilerini
formiile eder, kurulus i¢in yapilar, siirecler, kontroller ve temel yetkinlikler gelistirir,
birden fazla destek grubunu yonetir, kilit yoneticileri secer, yeni nesil yoneticileri
yetistirir, Orglitsel stratejilere gore yon saglar, etkili bir orgiitsel kiiltiirii stirdiirtir, etik
degerler sistemi olusturur, kurulusun temsilcisi olarak hiikiimete, diger
kuruluslara/kullanicilara hizmet eder ve onlarla miizakerelerde bulunur (Bass, 2007:
36). Yukl (2018: 299-302) stratejik liderligin ilkelerini asagidaki gibi ifade etmektedir:

i. Uzun vadeli amag ve Oncelikleri belirleme,

ii. Miisteri ve alicilarin neye ihtiya¢ duydugunu ve ne istedigini 6grenme,
iii. Rakiplerin tiriinleri ve faaliyetleri hakkinda bilgi alma,

Iv. Mevcut kuvvetli ve zayif yanlar belirleme,

v. Temel yetenekleri belirleme,

vi. Stratejide onemli degisiklik gereksinimini degerlendirme,

vii. Gelecek vaat eden stratejiler belirleme,

viii. Stratejinin olas1 ¢iktilarini degerlendirme,
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IX. Strateji secimine diger yoneticileri de dahil etmedir.

Orgiit igerisinde stratejik liderlerin 6nemli sorumluluklar1 ve gorevleri vardir. Ginter
vd.’ne (2018: 29) gore stratejik liderlerin yon belirleme ve orgiitsel kiiltiirii gelistirme
olmak tizere iki 6nemli gorevi vardir. Birincisi orgiitiin degerlerine ve gelecegine
yonelik misyon, vizyon ve hedefler gelistirerek iletmeyi; ikincisi Orgiitiin ¢evreye
uyumlu hale getirilmesi icin ekip calismasi, kalite, giiven, yenilik¢ilik, miisteri

odaklilik vb. niteliklerin asilanmasini icermektedir.

Stratejinin operasyonlarla ve stratejiyi uygulamaya koyacak insanlarla baglantili
oldugu degerlendirilmektedir. Stratejik liderler bu insanlar1 ve onlarin gesitli
disiplinlerini 6diilleri sonuglara baglayarak senkronize etmektedir (Fuertes vd., 2020).
Bu nedenle stratejik liderler “orgiitsel stratejiyi uygulayan, kontrol eden, izleyen yap1
olarak goriiliir ve liderin gelecek tizerindeki etkisini” ortaya koymaktadir (Carnall ve
Roebuck, 2015: 9).

Literatiir stratejik liderlerin kidemli liderler tarafindan iistlenilen 6zel bir karar verme
ve eylem bigimi oldugunu one siirse de (Carnall ve Roebuck, 2015: 1) stratejik liderlik
bir liderlik ekibi tarafindan da yiiriitiilebilmektedir. Tipuri¢ (2022: 217) stratejik
liderligi “topluluk i¢cinde merkezilestirilebilir veya dagitilabilir, sabit veya degisken,
kilit aktorler arasindaki iliskilerde amaca yonelik veya kendiliginden ortaya cikan,
idari kurallara siki sikiya bagl veya tamamen kisisellestirilmis bir olgu” olarak
gormektedir. Lider roliinii {istlenen aktorlerin sayis1 ve orgiitte hiyerarsiye yonelik

iligkilere gore bes stratejik liderlik figiirii tanimlamaktadir (Tipuri¢, 2022):

i. Benmerkezci stratejik liderlik,

Ii. Yatay olarak dagitilmis stratejik liderlik,
iii. Dikey olarak dagitilmis stratejik liderlik,
iv. Stratejik liderler agi,

v. Kolektif stratejik liderliktir.

Literatiirde stratejik liderlik ile ilgili birgok model gelistirilmistir. Adair’in modeli
(2009) stratejik liderligin 6zellikleri ve rollerini i¢eren {i¢ gemberi (gorev-birey-ekip),
Davies ve Davies’in (2004) modeli stratejik liderligin kapsaminda olan davraniglarin
orgiitsel ve bireysel yetenekler olarak ayrilmasini, Pisapia’nin modeli (2009) stratejik
liderlerin “doniisiimcii, yonetimsel, politik ve etik 6zellikleri ile ¢agin gerekliliklerini

anlamasi ve bu gerekliliklere uyum saglamasini” vurgulamistir (Yalginkaya, 2021: 98-
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103). Delisi (2021) ise liderlik ve kiiltiirii temel alan, strateji olusturma ve etkinligini
yiirlitme siireglerini iceren yeni bir stratejik liderlik modeli gelistirmistir. Bu model

asagidaki Onerileri ortaya ¢ikarmistir:

i. Lider tiyelerin biitiine odaklanmalarini saglamalidir,

ii. C)rgiitiin boliimleri arasindaki etkilesimi yonetmelidir,

ii. Strateji siireglerini kuruluglarina yerlestirmelidir,

iv. Orgiitiin kiiltiirii hakkinda bilgi sahibi olmalidir,

V. Stratejilerin arzu edilen sonuglara ulasmasinda kolaylastirici olarak goriilen
demokratik ortamin saglanmasi, orgiitsel baglilik, calisan katilimi vb.
unsurlari nasil gergeklestirecegini anlamalidir,

vi. Yaptigi segimleri netlestirmelidir (karara doniistiirmelidir),

vii. Daha iyi kararlar almak ve sorunlar1 daha etkili bi¢imde ¢6zmek igin sistem

diistincesini iyi anlamalidir.

Stratejik liderlerin davranislar1 iizerinde Onermelerde bulunan modeller Orgiitiin
stratejik liderden ne bekledigini de ortaya koymaktadir. Modellere bakildiginda
stratejik liderlere yonelik en temel beklenti 6rgiitii her kosul ve sartta hayal ettigi ya
da ulagmak istedigi konuma getirmesi olarak goriilmektedir. Stratejik liderlerin bu
beklentiyi gergeklestirmek icin Oncelikle Orgiitii ve yapilan isi 1yl tanimlamasi
gerekmektedir. Orgiitiin bir sistem olarak tanmmasi ulasmak istenilen yolda neye
ihtiyaci oldugu konusunda ipucu vermektedir. Belirlenen ihtiyaglar finansal unsurlarin
disinda, iist yonetimin deste8i, calisan katilimi, orgiitsel baglilik, demokratik bir
caligma ortami, Orgiitlin 1maji, paydas veya kullanic1 goriisleri vb. somut olarak
goriilmeyen unsurlarda olabilmektedir. Bu dogrultuda stratejik liderlerin orgiitii bir
biitiin olarak stratejik hedeflere adapte etmesi acisindan Delisi’nin (2021) dnermeleri

stratejik yonetimin basarili bir sekilde uygulanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Stratejik liderlerin gorevlerine ve orgiite vaat ettiklerine bakildiginda; farkindalik,
biling, bilgi birikimi, tecriibe, yetenek, yeterlilik vb. bir¢ok nitelige sahip olmalari
gerektigi diisiiniilmektedir. Ozellikle stratejik yOnetimin basarili bir sekilde
uygulanmasi, kritik silireclerde 6nemli kararlarin verilebilmesi ve amaca ulasilmasi
acisindan liderlerin inan¢ ve tutumlar1t Atas (2019) tarafindan degerli kabul
edilmektedir. Bu dogrultuda Atas (2019: 3) “Orgiitlerin belirledigi amag/hedefleri

gerceklestirmesi ya da rekabet avantaji elde etmesi i¢in etkin ve dogru kadrolar ile
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siireci yonetmenin Onemli oldugu diislincesi” ile Orgiitte strateji gelistirme
birimlerinde calisan veya stratejik yoOnetim faaliyetlerine katilan ydneticilerin
“stratejik yonetim ve stratejik planlama konularindaki duyarliliklarini, bilingliliklerini
ve uygulamaya yatkinliklarini saptamak™ amaciyla stratejik yonetim duyarlilig
Olcegini gelistirmistir. Mevcut ¢alismada kamu kurumlarinda strateji gelistirme
birimlerinde ¢alisan ve veya strateji gelistirme faaliyetlerine katilan ydneticilerin
stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans ile iligkisi incelenmistir. Bu
kapsamda yoneticiler ve calisanlar tarafindan stratejik yonetim duyarliliginin
bilinmesi  ve  c¢alismanin  anlasilmast  amaciyla  stratejik  yOnetim

duyarliligina/boyutlarina asagida kavramsal gergevesine yer verilmistir.
2.4. Stratejik Yonetim Duyarhhg:

Stratejik yonetim duyarliligi dar anlamda bireyin stratejik yonetim ile ilgili
konulardaki hassasiyeti, bilinci ve uygulamaya yatkinligi olarak, genis anlamda ise iist
yonetim, ¢alisanlar, paydaslar ile belirlenen hedeflerin ve stratejik yonetim siirecinin
her asamasinda gergeklestirilen faaliyetlerin stratejik bilgi birikimiyle yerine
getirilmesi ve bu hususlarda sorumluluk alinmasi olarak degerlendirilmektedir (Atas,
2019). Bu agidan bakildiginda stratejik yonetimin etkili bi¢imde siirdiiriilebilmesi i¢in
orglitte strateji birimlerinde ¢alisan yonetici ve planlama faaliyetlerine dahil olan
yoneticilerin stratejik yonetime olan duyarliliklarinin 6nemli oldugu diisiintilmektedir.
Strateji gelistirme birimlerinde ¢alisan yoneticilerin orgiitii iyi tanimasi, ¢alisanlar ve
diger yoneticiler ile devamli iletisim halinde olmasi, karar alirken paydaslarin
fikirlerine 6nem vermesi, aldig1 kararlarda iist yonetimin destegini almasi, demokratik
bir c¢alisma ortami saglamasi ve devamli izleme/degerlendirme yapmasi

gerekmektedir.

Stratejik yonetimin Orgiitii arzu edilen noktaya getirecek degisimi saglamasi i¢in
“liderlik, baglami anlama, dogru sorunlar1 ele alma, uygulanabilir stratejiler
gelistirme, etkili bir koalisyon kurma vb. unsurlarin en dogru sekilde yapilmasi”
gerektigi iddia edilmektedir (Bryson, 2010: 263). Belirli bilgi ve tecriibeye dayali
olmayan ve dogru uygulanamayan stratejik yonetim unsurlari yarardan ziyade orgiite
zarar getirmektedir. Bu durumlarda hatanin planlamacilarda ya da stratejik yonetim

sisteminde olmadigmi savunan Mintzberg, (1994a: 12) stratejik yOnetimdeki
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basarisizliklarin dikkatsiz yoneticiler ve islevsiz kuruluslardan kaynaklandigini ifade

etmektedir.

Stratejik yOnetimin uygulanmasi ¢ogunlukla {ist diizey liderlerin gorevi olarak
gorilmektedir. Miles ve Snow, (1978) “stratejinin gergeklestirilmesinde iist diizey
yetkililerin giiciiniin veya baskin isbirliginin etkili oldugunu one siirmekte ve
stratejinin diisiik bir riitbeden ziyade yiiksek bir riitbe ile ilgili oldugunu” ifade
etmektedir (Sen, 2015: 3). Ancak yapilan arastirmalar bu faaliyetlerin
gergeklestirilmesinde yalnizca “liderligin yeterli olmadigini, liderlik o6zellikleri ve
becerilerinin orgiitsel siirec ve ¢iktilar tizerinde etkili oldugunu” gostermektedir (Yukl,
2018: 291). Mirze ve Ulgen (2020: 20) “son dénemde stratejik yonetimde basarmin
sadece kat1 analitik yaklasimlar ve rasyonel analizlerle olmadigini; ydneticilerin
yaratici beyinlerinin, diisiince tarzlariin ve farkli vizyonlarinin da stratejik basarida
onemli rol oynadigini ileri siiren goriislerin ortaya ¢iktigini” ifade etmektedirler. Bu
acidan bakildiginda stratejik yonetimin gerceklestirilmesinde gorev alan yoneticilerin

nitelik ve yeterlilikleri siirecin basarili olmasinda énemli bir rol oynamaktadir.

Orgiit igerisindeki hizli degisim ve kargasa ile yoneticiler zaman zaman nitelik ve
yeterliliklerini kullanamamakta ya da stratejik yonetime karsi olmasi gereken
hassasiyetlerini kaybedebilmekteler. Ozellikle stratejik yonetim siireclerinde stratejik
planlarin hazirlanmasinda dikkatli davranirken, stratejilerin uygulanmasinda bu
hassasiyeti gostermekte ya da ist yonetimin destegini alma konusunda hassas
olduklar1 kadar aldigi kararlarda c¢alisanlarin  diistince ve  fikirlerini
onemsemeyebilmektedir. Bu degisken hassasiyetlerle ilgili Nutt ve Backoff, (1995:
195) yoneticilerde duyarliligin 6nemli goriinen miisteri ihtiyaglarini kargilamak i¢in
kurulusun stratejileri ile ilgili degisimler yapmaya basladiginda ortaya ¢iktiginm

diistinmektedir.

Yoneticilerin stratejik yonetime karsi gosterdigi duyarliligin orgiitiin hedeflerine
ulagmasinda etkili oldugu degerlendirilmektedir. Demokratik bir ortamda ortak hedef
ve degerlerin etrafinda toplanan c¢alisanlarin, diger yoneticilerin ve paydaslarin
gortislerini/elestirilerini dikkate alan yoneticilerin Orgiitii basariya gotiirecegi
diisiiniilmektedir. Stratejik yonetim siirecinde izleme ve degerlendirme faaliyetlerinde
hassas davranilmasinin bu basariy1 engelleyecek faktorlerin ortadan kaldirilmasinda

onemli rol oynadig1 kabul edilmektedir. Bu ¢er¢evede calismada stratejik yonetimin
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basarisinda etki oldugu diisiiniilen stratejik yonetim duyarliliginin 6rgiitsel performans

ile de iligkili olabilecegi varsayilmaktadir.

Stratejik yonetim duyarlilig 6lgegini gelistiren Atas (2019: 97) belirledigi ifadelerde
planlama faaliyetleri ile ilgili olanlar1 planlama duyarliligi, stratejik yonetim siireci ile
ilgili olanlar1 siire¢ duyarliigi ve stratejik yonetim faaliyetlerinin uygulanmasi,
yayilmasi ve gerektiginde aksiyon alinmasi ile ilgili olanlar1 da dagitim, yayma ve
aksiyon duyarliligr olarak tanimlamaktadir. Ayn1 zamanda bahse konu tanimlamalar
stratejik yonetim duyarliligi 6lgeginin boyutlarini olusturmaktadir. Bu kapsamda
stratejik yonetim duyarliligt boyutlarmin kavramsal olarak anlasilmasi agisindan

asagidaki bagliklarda agiklanmaktadir.
2.4.1. Siire¢ Duyarhhg

Orgiitler hayatta kalmak ve daha iyiye ulagmak igin birgok ydnetim faaliyeti
gerceklestirmektedir. Stratejik yOnetimin bu c¢abalarin  temel aract oldugu
degerlendirilmektedir. Bu nedenle gerceklestirilen faaliyetlerin tamami planlanmis ve
organize edilmis siire¢lerden olusturmaktadir. Siire¢ bu faaliyetlere iligkin karar
verilmesinden, izlenmesi ve degerlendirilmesi asamasina kadar devam etmektedir.
Orgiit “yoneticilerinin orta ve uzun vadeli hedefleri yerine getirebilecek faaliyetler ile
karar alma siireglerinin nasil olmasi gerektigini belirlemek ve isletmenin &z
yeteneklerini gelistirerek rekabetci avantaj elde etmek igin” Orgiitli bir biitiin olarak
sirece adapte etmeleri gerekmektedir (Hitt vd., 2009: 4’dan aktaran Atas, 2019: 10).
Bu siirecte yoneticilerin ve ¢alisanlarin gergeklesen faaliyetlere olan yaklagimi ¢ok
onemlidir. Siire¢ duyarlilig: stratejik yonetimin asamalarinin hassasiyetle yonetilmesi

ve bu asamalarla ilgili 6rgiitiin farkindaligini arttirmaktir.

Stratejik yonetim siireglerinde yiiriitiilen faaliyetler ¢ogunlukla orgiit icinde degisime
kars1 direngle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu durumda ¢alisanlarin siireclere ne derece
ortak edildigi onem kazanmaktadir. Calisanlar ile etkili iletisim kurulmasinin,
stireglere katilimlarinin tesvik edilmesinin, ¢alisanlarin talep ve degerlerinin plana
yansitilmasinin ve demokratik bir ortam olusturulmasinin bu direnci yok edecegi
diisiiniilmektedir. Delisi (2021) “calisanlart siirece dahil eden ve giiclendiren liderin,
onlarin benzersiz yeteneklerini, enerjilerini aciga ¢ikararak, islevsel birimler arasinda
koprii kurmak icin strateji siireclerinin daha 6nce fark edilmeyen giictinti kullandigin1”

degerlendirmektedir. Liderler bu giicii bir ¢ek rolle yonetir ve idare ederler.
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Bilgi isleme Rolleri

-Bilgi yayma rolii: Bilgileri diizenleyerek paydaglara aktarma.
-Izleme rolii: Bilgi toplama.

-Sozcii rolii: Diger kisi ve kurumlara bilgi aktarma.

Karar Verme Rolleri

-Girigimci rolii: Planli degisimi baglatma.
-Sorun ¢ozme rolii: Aniden ortaya ¢ikan krizleri ¢6zme.
-Kaynak tahsisi rolii: Stratejik hedeflere ulasmada destek saglama.

-Miizakereci rolii: Sozlesmeler, sikayetler ve sorunlar karsisindaki yaklasim.

Kisilerarasi Roller

-Irtibat rolii: Dis cevre ile iletisim kurarak kaynak saglama.
-Temsil rolii: Orgiitii yasal ve sosyal agidan temsil etme.

-Lider rolii: Stratejileri gerceklestirecek ve hedeflere ulasilacak ortami saglama.

Tablo 2.8. Mintzberg’in yonetici rolleri

Kaynak: Yukl, (2018: 29-31)

Mintzberg (1973) iist diizey yoneticiler ile yaptig1 bir ¢alismada stratejik yonetim
siirecinde gergeklestirilen davraniglari animsatan yonetsel rollerden olusan bir
smiflandirma gelistirmistir (Yukl, 2018: 29). Tablo 2.8.’de yapilan siniflandirmada
gecen roller yoneticinin orgiit i¢erisindeki tiim rollerini kapsamaktadir. Bilgi isleme
rolii izleme sonucu elde ettigi bilgileri raporlama ve yaymasindan, karar verme rolii
orgiit icerisinde karar alirken sergiledigi davraniglardan ve kisilerarasi roller ise

yOneticinin diger bireylerle olan iletisiminden kaynaklanmaktadir (Yukl, 2018: 29).

Steiner bir Orgiitlin sezgisel dahiler tarafindan yonetilmesi durumunda, resmi stratejik
planlamaya gerek olmadigin1 vurgulamistir (Mintzberg, 1994a: 14). Ancak orgiitlerin
tamami1 dahiler tarafindan yonetilmedigi gibi bir yoneticinin Orgiitii tanimadan,
cevresini analiz etmeden, paydaslarla goriismeden, iist yonetimin veya alt birimlerin
destegini almadan devamli dogru kararlar vermesi miimkiin degildir. Liderlerin en iyi
sonuclar1 elde etmek ve olaganiistii performans icin uygun perspektiflerin ne
oldugunu, uygun yontem ve tekniklerin nasil olusturulacagini belirlemeleri
gerekmektedir (Rainey, 2013: 267). Yukl (2018: 7) “tehdit ve firsatlar1 belirlemek igin
dis c¢evreyi izlemenin ve Orgiitiin gelecekte varligini stlirdiirmek igin strateji
olusturmanin iist diizey yoneticilerin iki onemli sorumlulugu oldugunu” ifade

etmektedir.
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Orgiitteki insan faktoriinii hafife alan, onlar1 anlamaktan ve motive etmekten aciz olan
liderler onlardan iyi performans alamaz ve siirecin yiiriitiilmesinde diisiik performansa
sebep olurlar (Carnall ve Roebuck, 2015: 4). Ayn1 zamanda Poister, Pitts ve Hamilton
Edwards (2010: 533) “kaynaklardan daha az 6nemli olsa da calisan katiliminin ve
giiclii yonetici taahhiidiiniin plan olusturma ve uygulamanin 6nemli belirleyicileri
oldugunu” ifade etmektedirler. Rainey’e (2013: 266) gore vizyon sahibi stratejik
liderler 6diillerini, ¢alisanlarin ve hissedarlarinkine tabi kilar ve devamli ¢calisanlarinin

katilimi destekler.

Y oneticiler stratejik yonetim siireglerinde orgiit icerisinde ¢alisanlar ve finansal olarak
kritik kararlar almaktadir. Alinan bu kararlar orgiitlerin ve ¢ogu zaman tiim {ilke
endiistrisinin kaderini belirlemektedir (Fuertes vd., 2020). Bu nedenle stratejik liderler
icin personel niteliklerine hakim olma ve anlama, 6n piyasa arastirmasi yapma ve
harcama planlar1 olusturma 6nemli bir etkinliktir. Bu davranislarin stratejik yonetimin
her asamasinda hassasiyetle yerine getirilmesi siire¢ duyarlilig1 yiiksek yoneticiler ile
olmaktadir. Ancak siire¢ duyarliligr tek basina yeterli degildir. Yoneticinin planlama
asamasin da goOstermesi gereken hassasiyetler degisebilmektedir. Asagida
yoneticilerin ~ planlama duyarliliginda sergilemesi gereken davraniglardan

bahsedilecektir.
2.4.2. Planlama Duyarhhg:

Planlama, biitiinlesik bir karar sistemi bi¢giminde eklemlenmis sonug iiretmek icin
resmilestirilmis prosediirlerden olusmaktadir (Mintzberg, 1994a: 13). Hedeflere nasil
ulasilacagini, degisimin nasil gerceklestirilecegini ve onemli faaliyetlerin nasil icra
edilecegini planlamak yoneticilerin vermesi gereken kritik kararlar arasinda
sayllmaktadir (Yukl, 2018: 28). Planlama duyarliligi orgiitiin hedeflerinin ve bu
hedeflere ulastiracak stratejilerin belirlenmesinde gosterilmesi gereken Ozen ve
hassasiyettir. Orgiit icerisinde planlama konusunda yoneticilerin duyarli davranmasi
onemlidir. Ayn1 zamanda stratejik yonetim siireci asamalarinin kendinden sonra gelen
tiim stratejik yOnetim siireci asamalarin etkiledigi (Gokg¢ek, 2020) diisiiniildiigiinde
diger stireclerinde verimliligi acisindan planlama siirecinin stratejik biling ile

yiriitiilmesi gerekmektedir.

Stratejilerin formiilasyonu, “sirketlerin gelecekte adresleri veya eylem planlarin1 6ne

cikarmasina, eylem yonergelerini belirtmesine, bir davranigi zamaninda sergilemesine,
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Orgiitii en 1yi rekabet ortamina yerlestirmek ve basariya ulasmak amaciyla sirketin i¢
yonetimini tanimlamasina” olanak tanimaktadir (Fuertes vd., 2020). Steiner (1979),
stratejik  planlamanin  gelecegi kagit iizerinde canlandirdigini, yoneticinin
diisiinebileceginden ¢ok daha fazla sayida alternatif eylem yolunu goérmesine,
degerlendirmesine, kabul etmesine veya atmasina izin verdigini ve tesvik ettigini

belirtmektedir (Babafemi, 2015: 46).

Orgiit igerisinde Kusursuz ve her kosula uygun planlarin hazirlanmas1 biiyiik bir
koordinasyon gerektirmektedir (Mintzberg, 1994a: 16). Bu nedenle birimin stratejik
plant hazirlanirken diger birimlerin yoneticileriyle iletisim kurmak ve faaliyet
raporlarin1 diger birim yoneticileriyle birlikte gelistirmek gerekmektedir. Orgiitlerde
“stratejik planlamanin koordinasyonu ¢cogunlukla tek bir kilit yoneticinin sorumlulugu
olarak goriilmektedir ancak oOrgiitiin tiim yoneticileri strateji  gelistirme ve
yonetiminden sorumlu oldugu” kabul edilmektedir (Ginter vd., 2018: 31). Yukl,
(2018: 283) ayn1 orgiit igerisinde Ki “liderlerin geleceklerinin birbirlerinin verdigi
kararlara bagl oldugunu, bu nedenle liderlerin orgiit igerisinde uyumlu bir sekilde
calismas1 gerektigini, aksi halde Orgiitiin toplam performansinin zarar goérecegini”
ifade etmektedir. Calismalar stratejik kararlarin miizakere sonucu ortaya ¢ikarilmasini

tavsiye etmektedir.

Stratejik yonetimin basarili olabilmesi i¢in herkesin bir lider gibi stratejik diisiinmeye
tesvik edilmesi gerekmektedir (Ginter vd., 2018: 17). Baker (1992) ve Campbell
(2002) askeri orgiitlerde yaptiklar ¢aligmalarda girisimleri destekleyen ve calisanlari
katilmaya tesvik eden yoneticilerin stratejik planlamayr ¢ok etkili bigimde

uyguladiklarint gozlemlemislerdir (Poister, Pitts ve Edwards, 2010: 538).

Kamu orgiitlerinin liderleri; kamuoyu, segilmis yetkililer, yasama organlari,
mahkemeler, c¢ikar gruplar, medya ve halk tarafindan yapilan ¢ok tarafli
diizenlemelerden olusan bir ortamda stratejilerini gelistirmektedir (Nutt ve Backoff,
1995: 191). Bu nedenle kamu yoneticileri ¢ok fazla aktorle iletisim kurmak ve birlikte
caligmaktadir. Poister vd. (2010: 533) “kamu sektoriiniin olusturdugu bu ortamda dis
odakl1 yoneticilerin siirece olan bagliliklarina, dis paydaslar ile olan iletisimlerine ve
sorunlart algilama diizeylerine bagli olarak uygulamay: daha iyi yonlendirdigi”
diistiniilmektedir. Poister ve Streib (1994) kamu kurumlarinda yaptiklari ¢alismada

atanmis ve kariyer sahibi profesyonel yoneticilerin, se¢ilmis yoneticilere gore stratejik
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planlamaya daha acik oldugunu; Boyne vd. (2004) Galler yerel yonetimleri iizerine
yaptiklar1 ¢alismada hem atanmis hem de se¢ilmis yoneticilerin planlamayi olumlu bir
uygulama olarak algiladiklarini tespit etmislerdir (Poister vd., 2010: 534). Sonug
olarak yapilan caligmalar planlama duyarlilifinin stratejik yonetimin basarisi igin
onemli oldugunu gostermektedir. Ancak planlama agamasinin énemli oldugu kadar
yapilan planlarin uygulanmasi ve takibi de 6nemlidir. Bu nedenle asagida dagitim,

yayma ve aksiyon duyarliligindan bahsedilecektir.
2.4.3. Dagitim, Yayma ve Aksiyon Duyarhhgi

Stratejik yonetimde her hareket igerik olusturur ve bir sonraki adima gegmenin bir
yolunu sunar. Bu siirecte orgiitsel liderler, stratejinin ne oldugu veya igeriginin yani
stra fikirleri gelistirmek, iyilestirmek ve bunlarin nasil uygulanacagi ile ilgilenir (Nutt
ve Backoff, 1993: 313). Dagitim, yayma ve aksiyon duyarlilig1 uygulama asamasinda
faaliyetlerin planlanan ve gelisen yeni durumlar karsisinda orgiitin amacina en

uyumlu sekilde gergeklestirilmesi konusundaki hassasiyeti ifade etmektedir.

Yoneticilerin stratejik yonetimin icerdigi faaliyetleri ve izlenecek yol haritasini {ist
yonetim ile birlikte belirlemeleri 6nemlidir. Gelistirilen uzun vadeli planlarin {ist
yonetim ile gozden gegirilmemesi, list yonetimin resmi planlarla ¢elisen kararlar
alarak resmi planlama mekanizmasini siirekli olarak reddetmesine neden olabilir.
Mintzberg, (1994a:13) bu durumu {ist yoOnetimin destek tuzagi olarak
nitelendirmektedir. Babafemi (2015: 47) “orijinal plandakinden agik¢a daha iyi olan
herhangi bir eylem firsati durumunda tetikte olmak ve ardindan plani ortaya ¢ikan
kosullara uyacak sekilde gilincellemek hem uygulama asmasinin hem de stratejik
yonetimin en zor kismi olarak” degerlendirmektedir. Bu asamada iist yonetim ile
kararlar1 miizakere eden, c¢alisanlar1 bilgilendiren, dogru zamanda dogru davranisi

sergileyen yoneticilerin uygulama siirecini kolaylastiracagi diigiiniilmektedir.

Stratejik diisiinme, stratejik yonetimin altinda yatan, ortaya c¢ikan degisiklikleri
algilayan, stratejik ¢ikarimlar1 g6z Oniinde bulunduran ve doniistiiriicii tepkiler
gelistiren entelektiiel bir faaliyettir (Ginter vd., 2018: 14). Bu diisiince, insanlardan
kendilerini lider olarak konumlandirmalarini ve biiyiikk resmi gérmelerini ister. Bu
nedenle, stratejik yoneticiler “perspektifi koruyabilmeli, biiylik resmi gorebilmeli,

eylemde kaybolmamali ve degisimi yonetebilmelidirler” (Ginter vd., 2018: 15).
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Stratejik liderler yeni stratejiler formiile etmekten ve yeni ¢oziimler baslatmaktan
mutlu olurlar, ancak uygulama ve yliriitme sirasinda kendi kisisel itibarlarini riske
atmak istemezler (Rainey, 2013: 266). Ancak eylemsizlik koti liderlik olarak
goriilmektedir. Etkili stratejik degerlendirmenin anahtari, “sezgi ve analizin”
biitiinlestirilmesidir (Fuertes vd., 2020). Stratejik liderler sezgileriyle olacaklari
tahmin eder ve var olan bilgiler ile olacak olani analiz ederek en dogru yola ulasirlar.
Ancak bazen karmasik ve hizli degisen diinyada dogru yanitt bulmak her zamankinden
daha zor hale gelebilir ve liderler kendilerine en yakin cevabi seger (Carnall ve
Roebuck, 2015: 12). Liderlerin boyle durumlarda miizakerelere bagvurmasi dogru
cevabr bulmada en énemli yontemdir. Ozellikle stratejik yonelimlerinden emin olma,
orgiitiin hedeflerini benimseme ve c¢alisanlarina karsi seffaf olmanin siireci verimli

hale getirecegi diisiiniilmektedir.

Stratejik yonetim aragtirmalarinin sinirliligs stratejinin igerigine ve uygulanabilirligine
dikkat edilmemis olmasidir (Yukl, 2018: 298). Literatiirde uygulama boslugu “strateji
olusturma ve uygulamanin ayr siiregler olarak goriilmesinden kaynaklanmakta ve bu
durumun formiile edilen stratejilerin yarisindan fazlasinin hayata gecirilmemesine
neden oldugu” diistiniilmektedir (Andrews vd., 2017). Bu dogrultuda stratejiler
uygulanabilir olmali, diger birim yoneticileri ve kullanicilarla paylagilmali ve
sahiplenilmelidir. Stratejik hedeflerin calisanlar tarafindan bilinmesi ve kolay
erigilebilir olmast planlara baghligi arttiracaktir. Bir orgiitiin lideri, bir stratejinin
basarisindan veya basarisizligindan nihai olarak sorumlu olsa da onlarin roli,
“yoneticileri firsatlara yanit verme konusunda gii¢lendiren bir orgiit kiiltiirtinii tesvik

etmek ve yaratmak” olmalidir (Henry, 2021: 9).

Stratejik yonetim duyarliligr gelistirilen 6l¢ek ifadelerinin ilgi ve alakalarna gore
stire¢, planlama ve dagitim, yayma, aksiyon duyarlilifi olmak iizere {i¢ boyuta
ayrilmistir (Atas, 2019). Boyutlar ile ilgili agiklamalar ve stratejik yoOnetim
duyarliligmmin kavramsal g¢ercevesine bakildiginda stratejik yonetim duyarliliginin
orgiiti ulagsmak istedigi noktaya ulastiracagi disiiniilmektedir. Stratejik yonetim
konusunda bilince sahip olan yoneticilerin kritik siireclerde oOrgiite biiylik katki
saglayacagl degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda caligmada stratejik yonetimin
basarili bir sekilde uygulanmasini saglayan stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel

performans ile iligkisinin olabilecegi varsayimi ortaya koyulmustur. Calismanin
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anlasilmasi acisindan asagida oOrgiitsel performansin kavramsal cercevesine yer

verilmigtir.
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3. ORGUTSEL PERFORMANS

Kamu ve 6zel kurumlarda 1800’1 yillardan bu yana gelisen ¢ikti olgusu giiniimiizde
bir faaliyet ya da etkinlikten elde edilen iiriin olmaktan ziyade geliserek sonuglara,
sonuglardan etkilere ve etkinliklere doniismiistiir. ilk dénemde &rgiitler, performansi
bireysel anlamda ¢alisanlarin hedeflere ulasmadaki etkisini belirleme ve motivasyon
arttirici unsur olarak gérmiis olsalar da son 30 yildir 6rgiitler hedeflerine ulasmada
gerceklesen basar1 ve basarisizliklarda sadece g¢alisanlarin etkisinin olmadigini fark
etmeleri ve yeni kamu yonetimi anlayisinin da gelismesiyle beraber performansi

orgiitsel olarak ele almaktadirlar.

Orgiitsel performans “bir drgiitiin amaglari ile iliskili orgiitsel davranislar ile olusan
girdi, ¢ikti, doniisiim ve geri bildirimleri yonetme” yetenegidir (Balcik, Yenilmez ve
Sahin, 2016°dan aktaran Cinibulak, 2020: 30). Olgiilemeyenin gelistirilemeyecegi
olgusu ile “orgiitiin karar mekanizmalarin1 daha islevsel hale getirmek ve Orgiitii
amagladigi noktaya tasimak” icin orgiitsel performansin Slgiilmesi gerekmektedir
(Ekici, 2021: 24). Orgiit icerisinde alinan kararlarda yapilan bu 6l¢iim sonuclarmnin
stratejik kullanimi olan performans yonetimi “biitgeleme, personel, s6zlesmeler, kalite
ve siireg iyilestirme dahil olmak iizere ¢esitli karar alma alanlar1 araciligiyla” temel
kurumsal hedefleri en st diizeye ¢ikarir (Poister vd., 2014: 7). Performans ile ilgili
diger kavramlardan farkli olarak performans yonetiminin c¢alisan davranislarini,
orgiitsel yetenekleri ve orgiitsel performansi etkilemesi beklenir. Aguinis (2019: 8) bu

beklentinin siirekli devam eden bir siirece doniistiiglinii vurgulamistir.

Literatiirde orgiitsel performans ve performans yonetimi ile ilgili arastirmalar iki yone
ayrilir (Beer ve Micheli, 2018). Baskin olan1 Ol¢lim araglarmin tasarimi ve
uygulanmasi gibi 6l¢iim siireglerinin teknik yonlerine odaklanan operasyon yonetimi
ve yonetim muhasebesini inceleyen arastirmacilar tarafindan ilgi goriirken; ikincisi
Olctimiin bir dizi sosyal, kiiltiirel ve davranigsal etkisini arastiran ¢esitli alanlardan
arastirmacilar tarafindan ilgi goriir (2018). Yapilan calisma yoneticilerin
davraniglarinin Orgiitsel performans iizerindeki etkisini incelemesi yonii ile ikinci
grupta yer alir. Calisma kapsaminda bu bdliimde sirasiyla performans kavrami,
orglitsel performans, orgiitsel performans kriterleri, drgiitsel performansin 6lgiilmesi
ve degerlendirilmesi, orgiitsel performansin faydalar1 ve 6nemi, orgiitsel performansin

kurumlarda uygulanmasinda etkili olan performans yonetimi kavramlari, performans

99



yonetiminin  diinyadaki kamu kurumlarnt ve Tirkiye’deki kamu kurumlari
uygulamalarindan bahsedilecektir. Calismanin kamu kurumlarinda yapilmasindan

dolay1 6zellikle kamu kurumu uygulamalarina yer verilmistir.
3.1. Performans Kavram

Performansi karakterize eden tanimlar genellikle ¢ok genel veya ¢ok spesifik, belirsiz
hatta soyuttur (Elena-Iuliana ve Maria, 2016: 179). Performans teriminin kokenleri,
sirastyla “former” veya Latince “formare” den gelen Fransizca “parformer” fiilinden
gelir (Ryser, 2019: 12). “Former” yaratmak, gelistirmek, diizenlemek, bir araya
getirmek, olusturmak, modellemek, egitmek, sekillendirmek ve gelistirmek anlaminda

kullanilir.

Dubnick’e (2005: 391) gore “herhangi bir 6zel baglamin disinda, performans bir dizi
eylemle iligkilendirilebilir; basit ve siradan bir araba kapisini agma eyleminden
ayrintili bir Broadway miizikali Chicago’nun yeniden canlandirilmast vb. tim bu
bicimlerde, performans bir dereceye kadar niyeti ima ederek salt “davranistan”
farklidir. Bu cercevede eylem veya davranis kelimeleriyle es anlama gelen
performanstan ziyade “bu eylem veya davranig sonucunda ortaya ¢ikan” etki veya tiriin

anlamindaki performansi ifade etmektedir (Ates ve Bektas, 2020: 19).

Performansin geleneksel tanimi, iiretim siireci metaforunu kullanir, performanslar,
faaliyetlerin ¢iktilar1 ve sonuglaridir (Van Dooren, Bouckaert ve Halligan, 2015: 20);
alternatif bir goriis, performansi1 kamusal degerlerin gergeklestirilmesi olarak goriir.
Performans “bir gorevin belirlenen siire i¢erisinde gergeklestirilmesi i¢in yapilan igin
belirlenen siirenin sonunda hedeflenen is ile karsilastirilmasimin” sonucudur (Uysal,
2015°den aktaran Uskiipliioglu, 2020: 59). Aguinis’a (2019: 87) gére performans
olarak nitelendirilen davramiglar Dbireysel, takim ve Orglitsel amaglarin
gerceklestirilmesine katki saglayip saglamadigina gore degisir ve orglitsel hedefleri
ilerletme kapasitesine sahip bir¢ok farkli davranis tiirii vardir. Bu nedenle performans

olarak nitelendirilen davranislarin belirlenmesi zordur.

Performans bir seyin tepki verme veya amaclanan hedefini yerine getirme bi¢imini
veya etkinligini ifade eder (Wu, 2021: 16). Bu agidan performans “bireyin, grubun
veya kurumun planli ve amagh bir sekilde yapmayr planladigi etkinligin belli
standartlarda yiiriitiilmesi, basariy1 odaklamasi, etkinlik ve verimlilik hedeflemesi, bir

biitiin halinde bu siirecin yonetilmesi ve hedeflere ulasilip ulasiimadiginin stirekli
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kontrol edilmesinin” bir gostergesidir (Eroglu, 2011: 18). Tirkiye’de kamu
kurumlarinda performans yonetiminin yayginlagmasin1 saglayan 6085 Sayistay
Kanunu performansi, “kamu idarelerince belirlenen hedef ve gostergelere ulasma

seviyesi” olarak gormektedir.

Van Dooren vd.’ne (2015) gore performans sadece bir kavram degil, ayn1 zamanda bir
giindemdir. Bu giindem benzer diisiinen bir grup tarafindan tesvik edilen bir degisim,
tyilestirme programi, genellikle sadece esnek bir sekilde baglanmis aktorler ve bu
aktor gruplarinin performans glindemi sonucu olusan performans hareketlerini ifade
eder. Bu agidan bakildiginda performans ¢ok boyutlu ve ¢ok aktorlii bir yonetim
bilesenidir; fakat bu derinligine karsin cok yavas gelisim gostermektedir. Ozellikle
Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde performans c¢ogunlukla mali yoniiyle
(verimlilikle) ele alinmakta ve degerlendirilmekte olsa da yeni kamu yonetimi anlayisi
performanst hem verimlilik (uygunluk, nitelik, yerindelik vb.) hem de etkinlik

(karlilik, nicelik, iktisadilik vb.) olarak gérmektedir (Ates ve Bektas, 2020: 23).
3.2. Orgiitsel Performans

Performansin kasitli davranislarla ilgili oldugu disiiniilmektedir. Bireysel veya
orgiitsel olabilen bu kasitl davranislar, gerceklestirilen eylemlerin kalitesi veya ¢ikti
ve sonuclarin kalitesi agisindan performans perspektifinin bir siniflandirmasin
olusturmaktadir (Van Dooren vd., 2010). Bu ¢ergevede orgiitsel performans “orgiitiin
karlilik gibi hedeflere ulagsmasi i¢in gii¢lii stratejiler ve eylem planlar1 kullanarak
verimli finansal sonuglar, kaliteli lirlinler, miisteri memnuniyeti ve 6rgiitiin tamaminin
kasithh davranmist ile uzun vadeli hayatta kalmayi basarabilmesi” olarak ifade

edilmektedir (Sawalla, 2013).

Rolstadas (1998) orgiit performansim1 “etkinlik, verimlilik, kalite, iiretkenlik, is
kalitesi, yenilik ve karlilik kriterlerine dayanan” karmasik bir sistem olarak ifade
etmistir (Elena-Iuliana ve Maria, 2016: 180). Boyne (2002), orgiitsel performansi ¢ikti,
verimlilik, hizmet sonuglari, yanit verebilirlik ve demokratik sonug olarak; Swindell
ve Kelly (2005) ise orgiitsel performansi, kamu kuruluslarinda vatandaslarin

memnuniyetini yerine getirme araci olarak gérmektedir (Poister, 2014).

Orgiitsel performans “drgiitsel basarmin sadece nicelik (ekonomik) ydniinden degil,
orglitiin bilinyesinde bulunan kaynaklar, degerler ve orgiitiin ¢evresi ile etkilesimi

sonucu olusan nitel veriler ile bir biitiin” olarak degerlendirilmesidir (Uskiipliioglu,
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2020: 60). Bu agidan bakildiginda orgiitsel performans ¢ok yonlii bir kavram olarak
kabul edilmektedir (dos Santos Matos, Valmorbida, Martins ve Ensslin, 2019: 81). Wu
(2021: 2) orgiitiin amacli ve deger odakli faaliyetlerinden kaynaklanan orgiitsel
performansi operasyon performansi, grup veya departman performansi ve bireysel

performans olmak iizere {i¢ seviyeye ayirmistir:

I.  Operasyon performansi, bir orgiitiin genel performansi,
ii. Grup veya departman performansi, orgiitiin birimlerinin performansi,

iii. Bireysel performans, orgiitteki personelin performansi.

Orgiitte “cevre ile uyum, beseri ve maddi kaynaklarin israfi dnleyecek ve maliyetleri
diistirecek sekilde kullanilmasi, kaza, hata ve kalite kusurlulugunu engellemek icin
siire¢ giivenilirliginin saglanmasi, yetenekli ve orgiite bagh insan kaynaklar1 ve
rekabetci strateji” orgiitsel performansi etkileyen en 6nemli faktorlerdir (Yukl, 2018:
277). Bu faktorlerin etkisinde oOrgiitsel performans hem teorik olarak hem de
sonuglarin bir sonucu olarak karmasik ve elde edilmesi zor bir siiregtir (Elena-luliana
ve Maria, 2016: 183). Ates ve Bektas’a (2020: 20) gore “bir okulun misyonu olarak
diinya ve toplumun ihtiyaglarina ve degerlerine uygun nitelikli bireyler yetistirmesi
tanimlanmissa ve okul bu beklentiler dogrultusunda bireyler yetistiriyorsa™ orgiitsel
performanstan soz edilebilir. Aksi halde yapilan is zaman ve para kaybi olarak

gorilmektedir.
3.2.1. Orgiitsel Performansin Ol¢iilmesi

Orgiitler verimliligi ve basariyr en iist diizeye c¢ikarmak icin girdilerden sonugclara
kadar performansi kapsayan, kapsamli Olgiimler yapar (Jones ve Bouckaert,
2017:769). Micheli ve Mari’ye (2014) gore Olgme “‘geleneksel yonden, gercek
diinyadaki nesnelerin ve olaylarin niteliklerine, onlar1 temsil edecek veya
tanimlayacak sekilde ampirik, nesnel sembol atama siireci” olarak tanimlanmaktadir
(Goshu ve Kitaw, 2017: 395). Bu cercevede 6lgiim verilerin bilgiye doniismesinde

onemli bir adimdir.

Performans o6lgiimii, orgilitsel performansin bir dizi temel gdsterge boyunca nicel
verilerin sistematik ve diizenli bir sekilde toplanmasi olarak ifade edilmistir (Poister,
2014: 5). Sockbeson ve DeNisi’e (2019) gore yapilan faaliyetlerin sonuglarina gore
olgiim (Orn: bir giinde hizmet verilen miisteri sayis1 vb.) “performanst iyi ya da kotii

olarak nitelendirmeyi saglarken; calisanlarin kontrolii altinda olan gdzlemlenebilir,
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Orgiitiin stratejisi ve hedefleri agisindan kritik olan davraniglarin degerlendirilmesi
performansin neden iyi veya kotii oldugunu” da ortaya koyar. Bu nedenle orgiitsel
performans belirleyicileri 6nemlidir. Van Dooren, Bouckaert ve Halligan (2015)

kaliteli performans 6l¢iim siirecini Sekil 3.1’deki asamalar ile modellemislerdir.

Oncelik vermek

Gosterge secimi

Veri toplama

Kalite Giivencesi

Analiz

Raporlama

Sekil 3.1. Performans 6l¢iim siirecinin ideal-tipik bir modeli.

Kaynak: Dooren vd., 2015: 63

Neyi Ol¢ecegimize karar vermek i¢in yukaridaki Sekilde 3.1.’de ifade edildigi gibi
oncelikle neyin ol¢iildiiglinlin anlasilmasi gerekir. Bu nedenle ilk olarak Orgiitiin
yonetimi, politikalar1 ve performans yaklasimi ile ilgili bilgi edinilir. Asagidaki

araclarin yardimiyla oncelikler olusturulur (Dooren, 2015: 68):

I.  Sorunlarla ilgili belirtiler,

Ii. Biitgenin ¢ogunlugunu olusturan kismi 6lgme (mali 6nlem),

iii. Toplumsal goriiniirligii yiiksek olan unsurlart 6lgme,

iv. Ol¢iimii kolay olan siire¢ veya programlari l¢gme (Fizibilite),

v. Olgiim ¢abalarmi siire¢ler ve programlar boyunca dagitma (Difiizyon,
Orn:Balanced Scored),

vi. Ol¢iim maliyeti l¢iimiin faydasindan diisiik olacak sekilde dlgme,

. Neyin oOl¢iilecegi konusunda 6n belirleme yapma.

Vi
Neyin 6l¢iilecegine karar verildikten sonra ikinci adimda nasil dlgiilecegini ifade eden
gostergelere karar verilir. Fryer, Antony ve Ogden’e (2009) gore tiretim miktar1 (¢ikt1),
nihai kullanic1 degeri (refah), hizmetlerin nasil iretildigi (performans) ve bunlarin
ticiinii de i¢inde barindiran (bilesik gosterge) dort tiir gdsterge vardir. Bu gostergeler
performans bilgilerinin kullanimina gore degisime duyarli, veri siirecleri ve tanimlari

ile uyumlu, kesin, anlasilir, giincel, uygulanabilir olmali ve belgelenmelidir (Dooren
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vd., 2015). Performans 6l¢iileri degerlendirilemeyecek kadar belirsizse veya hedefler

cok diisiikse bu 0l¢lim basarisizlikla sonuglanir (Smith, Halligan ve Mir, 2021).

Gostergeler belgelendikten sonra {i¢iincli adimda veriler toplanir. Veriler Orgiitiin
icinde elde dilenler (i¢sel) ve oOrgiit disinda elde edilen (digsal) olmak iizere ikiye
ayrilir. Bu asamada Orgiit kendi 1idari kayitlarindan, miisterilerden, 06z
degerlendirmelerden, diger kuruluslarin kayitlarindan, dis gozlemcilerden ve istatistik
kurumlarindan olmak iizere bir¢ok kaynaktan igsel ve dissal veri elde etmektedir

(Dooren, 2015: 71-73).

Verilerin toplanmasi ile dordiincii adimda alan analiz siirecine gegilir. Kurumlar bu
asamada ti¢ tlir yorumlama stratejisi benimser (Dooren, 2015: 77). Birinci stratejide
sonu¢ bir norm veya hedefle kars1 karsiya getirilir, ikinci stratejide performansin
nerede, ne zaman ve kimin i¢in ortaya ¢iktig1 tespit edilir ve veriler buna gore ayrilir
ve son yorumlama stratejisinde diisiik performansin nedenleri arastirilir. Yapilan
analizler besinci adimda raporlanir ve bu agamada bilgiyi kimin tiikettigi dnemlidir
(2015: 79). Raporlama halka, iist yonetime, parlamentoya, basina, orgiitiin yonetim
kuruluna vb. hedef gruplarina yapilabilir. Hedef grubuna gore sonuglarin hazirlanmasi
bilginin dogru kullanimi agisindan onemlidir. Arastirmalar performans bilgisinin
(program biitgelemesi dahil), i¢ idare ve dis (ve parlamenter) iletisimin farkli bilgi
ithtiyaglart oldugu g6z oOniinde bulundurularak, kamu yetkililerinin baglamma ve

seviyelerine gore uyarlanmasi gerektigini vurgulanmaktadir (Buschor, 2013: 8).

Literatiirde ve uygulamada performans 6l¢iimii ile performans yonetimi kavramlari
zaman zaman birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Bu karigiklig1 6nlemek i¢in Radnor
ve Barnes (2007: 393), “performans 6l¢timiinii bir olay veya siirecin girdisini, ¢iktisini
veya faaliyet diizeyini niceliksel veya niteliksel olarak 6l¢iilmesi olarak, performans
yonetimini ise davranig, motivasyon ve siireglerde iyilestirmelerle sonuglanan, yeniligi
tesvik eden performans Olgiimlerine ve raporlamaya dayali eylemler” olarak ifade
etmislerdir (Fryer, Antony ve Ogden, 2009). Poister vd. (2014: 4) ise “performans
Ol¢iimiinii temel performans gostergelerine iligkin verilerin toplanmasi, performans
yonetimini ise performans eksikliklerini géstermeden dnce sorunlari diizeltmek igin
yoneticiler tarafindan performans bilgilerinin stratejik olarak giinliik kullanim1” olarak

tanimlamistir.
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Behn (2003) sekiz 6zel yonetim amaci olarak gordiigii; “degerlendirme, kontrol etme,
biitgelendirme, motive etme, tesvik etme, kutlama, 6grenme ve iyilestirme igerisinde
Olctimiin 6nemli bir rol oynadigini” belirtmistir (Poister vd., 2014: 20). Yang ve Hsieh
(2007: 872) kamu kurumlarinda yaptiklar1 arastirmalarda diisiik politik giiven ve
yiikksek politik inceleme ile karsi karsiya kalan oOrgiitlerde calisan girisimei
yoneticilere, performansi iyilestirmek, politik giiven ve destegi yeniden kazanmak i¢in

performans Sl¢iimiinii bir strateji olarak benimsemelerini 6nermislerdir.

Olgiim sisteminin icindeki | Olgiim sisteminin disinda, ancak

etkiler orgiit icindeki etkiler Orgiit digindaki etkiler
... Personelin performans
Mali kaynaklar Kurumun ahlak, teknolojisi ve hedeflerini karsilamasi

tarihi icin tegvikler

Kurulusun performans
hedeflerini karsilamasi
i¢in tegvikler

Ust ydnetimin performans

Olsigtahsis SR personel olgiitlerini kullanip kullanmadig1

Denetim kuruluslar
Performansin dogasi tarafindan uygulanan
inceleme diizeyi

Olgiime yonelik bakanlik
Ust yonetimin dikkati ve destegi ve parlamentonun bakis
agist

Basin, kamu ve akademik
ilgi

Islevi destekleyen bilgi ve
teknoloji sistemleri

Prosediirlerin ve kilavuzlarin
kapsamlilig1 ve kalitesi

Performans 6l¢iimil egitimi Olgiime yonelik kiiltiirel tutum

Tablo 3.1. Performans 6l¢timiiniin kalitesi ve kullanimu tizerindeki etkiler

Kaynak: Smith, G., Halligan, J. ve Mir, M. (2021).

Literatiirde performans 6l¢iimlerini etkileyen bir¢cok unsur belirlenmistir. Bu unsurlar
orgiit icerisinde dogrudan etkili faktdrler oldugu kadar dolayli yonden etkileyen ya da
orgiit disindaki faktorler de olabilmektedir. Yukaridaki Tablo 3.1.”de bu faktorler ifade
edilmistir. Bu faktorlerin yoneticilerin stratejik yonetim ve performans olgiimleri ile
ilgili farkindaligi arttiracag diisiiniilmektedir. Orgiitsel performansm Slgiimii,
“stratejik yonetim, sonuclara dayal biitgeleme, performans yonetimi sistemleri, siireg
iyilestirme g¢abalari, performans s6zlesmesi ve calisan tegvik sistemleri dahil olmak
tizere bircok sonu¢ odakli yonetim” yaklasiminin kritik unsurudur ve daha bilingli

karar almaya katkida bulunabilecek veriler tiretir (Poister vd., 2014: 21).

Fryer, Antony ve Ogden (2009) performans Olclimiinde “gdstergeler, analiz ve
yorumlamadan kaynakli teknik sorunlar, hedef belirsizligi, maliyet ve kisa vadecilik
gibi sistem sorunlari ve birden fazla paydasin katlimi ile ilgili katilim sorunlar1” olmak

tizere li¢ farkli sorun sinifi iiretirler. Performans 6l¢timii bu sorunlara ragmen o6zellikle

105



kar amaci glitmeyen kuruluslarda, basarilar1 vurgulayarak ve gelistirilmesi gereken
alanlari isaret ederek “hizmet iyilestirme etrafinda karar verme siirecini destekleme ve
paydaglara karst hesap verme” araci olarak goriilmektedir (Yang ve Northcott,
2019:254). Literatiir ekonomik rasyonalite ve sonug¢ odaklilik ilkelerini operasyonel
uygulamalara, araglara ¢eviren performans ol¢lim sistemlerini, yeni kamu yonetimi
hareketlerinin ve kamu sektoriindeki stireglerin “teknik can damar1”™ olarak

gormektedir (Steccolini, Saliterer ve Guthrie, 2020).
3.2.2. Orgiitsel Performans Kriterleri

Orgiit icerisinde hedeflerin gergeklestirilmesinde ve iyilestirilmesinde belirleyici olan
Olgiitler orgiitsel performans kriteri olarak ifade edilmektedir (Eroglu, 2011: 61).
Orgiitsel performans kriterleri, érgiitiin basartya ulagmak igin sahip oldugu maddi ve
beseri kaynaklar1 goz Oniinde bulundurarak belirledigi hedefler ve paydaslarin
orgiitten beklentileri dogrultusunda olusmaktadir. Ortaya ¢ikan kriterler orgiitiin var
olma nedeni ile ilgili olarak sektorlere, is alanlarina ve yapilan faaliyetlere gore
farklilik gostermektedir. Bu nedenle 6rgiitsel performansi belirlemek igin her orgiitte
farkli kriterler ve 6l¢iim modelleri kullanilmaktadir (Y1lmaz Kozcu, 2020: 32).

Orgiitsel performansin  dlgiilmesi icin literatiirde “6lgiitlerin nesnelligine ve
oznelligine dayali”, “finansal ve finansal olmayan oOl¢iitlere dayali”, “i¢sel ve digsal
degerlendirmelere dayali” yontemler olmak tizere genelde ti¢ teknik kullanildig: ifade
edilmektedir (Aggarwal, Gupta ve Turung, 2015; Campbell, 1977; Eusebio, Andreu
ve Belbeze, 2006; Haber ve Reichel, 2005; Lumpkin ve Lichtenstein, 2005’den
aktaran Uskiipliioglu, 2020: 62). Mevcut arastirmada orgiitsel performansin
Olclilmesinde, ¢calismanin kamu kurumlarinda yapilmasindan ve kamu kurumlarinin

yapist geregi On planda olmasindan dolay: finansal olmayan performans Olgiitleri

kullanilmistir.

Orgiitsel performans kriterleri 6rgiitiin sundugu veya iirettigi mal/hizmetlere, rgiitten
yararlananlara ve orgiitten beklenenlere yonelik anlasilir ifadelerden olugsmaktadir. Bu
ifadeler degerlendirilemeyecek kadar belirsizse veya ¢ok diisiik hedeflere sahipse
dl¢iim basarisiz olmaktadir (Smith, Halligan ve Mir, 2021). Olgiimiin bagarili olmasi
icin performans kriterlerinin belirlenmesinde ortak iiretimi vurgulayan Yang ve
Northcott (2019), miisteri/hizmet alicilar1 ve saglayicilar ile beraber olusturulan

kriterlerin ¢alisanlarin sorumluluk duygusunu arttiracagini ve daha 6l¢iilebilir sonuglar
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elde edilecegini ifade etmislerdir. Ancak beklentileri siirekli degisen toplumlarda bu

kriterleri belirlemek zordur (YYang ve Northon, 2019: 258).

Verimlilik

Orgiite Yonelik Kriterler Etkililik

Tutumluluk

Yasallik

Seffaflik

Vatandasa Yonelik Kriterler
Hesap Verebilirlik

Paydas Memnuniyeti

Kamu Degeri

Sunulan Hizmete Yonelik Kriterler
Kalite

Tablo 3.2. Orgiitsel performans kriterleri

Kaynak: Dooren vd., 2015; Eroglu 2011; Eren, 2020; Poister vd., 2014.

Calismada kriterlerin belirlenmesinde Eroglu (2011), Poister vd. (2014), Van Dooren
vd. (2015) ve Eren’in (2020) kaynaklarindan yararlanilmistir. Orgiite, vatandasa ve
sunulan hizmete yonelik olan kriterler Tablo 3.2.’de ifade edilmistir. Ayn1 zamanda
calismada kullanilan performans 6l¢eginin boyutlarini olusturan bu kriterler asagidaki

basliklarda aciklanmustir.
3.2.2.1. Orgiite yonelik kriterler

Orgiite yonelik kriterler rgiitiin kontroliinde olan, basarili veya basarisiz olunmasinda
orgiitiin dogrudan etkili oldugu ve rol oynadig: kriterlerdir. Orgiite yonelik kriterler
verimlilik, etkililik ve tutumluluk gostergeleridir (Dooren vd., 2015; Eren, 2020: 96).
Asagida bu kriterler aciklanmistir.

Verimlilik

Verimlilik bir igin yapilmas: i¢in saglanan kaynak ve girdilerin ne kadar iyi
kullanildig1 veya girdi bagina diisen iiretim (¢1kt1) miktarini arttirma ¢abasi olarak ifade
edilmektedir. Orgiitler ¢iktilari, onlari iiretirken kullanilan kolektif kaynaklarla
iliskilendirir ve birim maliyet Olciileri olarak faaliyete gecirir (Poister vd., 2014:67).
Ornegin; sorusturulan su¢ basina, tamamlanan otoyol proje tasarimi bagina, yiiriitiilen

egitim programi basina, liretilen ara¢ basina maliyet hesaplar1 orgiitiin aldig1 verimlilik
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tedbirleri olarak degerlendirilebilir. Verimlilik gostergelerinde girdiler ve ¢iktilar
sadece maddesel olarak para birimleri ile 6l¢iilen kaynaklar olmamakla birlikte emek
yogunlugu ve birim basina kullanilan zaman verimlilik 6l¢iisiinde dikkate alinmasi
gereken kriterlerdir. Birim ¢iktinin ne kadar zamanda iiretildigi ve iiretim agamasinda
kac¢ personelin orgiitsel baglilikla calistigt 6nemlidir.  Performans 6l¢iim sistemleri
oncelikli olarak yapilan isin verimliligi ve tiiretkenligine odaklanirlar; ancak son
donemde saglanan hizmetlerin kalitesi, maliyet etkinligi, miisterilerin bu hizmetlerden
ne Olglide memnun oldugu, c¢alisanlarin memnuniyeti c¢evre ve dogal yapinin

korunmas1 verimliligin bir 6n kosulu haline gelmistir.

Eren’e (2020: 98) gore 6zel sektdrde ¢iktilar karlhilik 6lgiitii ile 6lgiilebilirken, kamu
sektoriinde bu Olciit kullanilamamaktadir; ancak kamu orgiitlerinin ¢iktilart ile
performanslar1 arasinda dogrudan bir iliski kurulamasa da tiim yonetim kurullarinin
ortak amaglarinin etkinlik ve verimliligi saglamak ve gelistirmek oldugu gergegi,
verimliligin kamu orgiitleri icin de bir performans 6l¢iitli olarak kullanilmasini zorunlu

hale getirmektedir.
Etkililik

Misyon, stratejik hedefler ve etkililik arasinda anlamli bir iliski vardir. Performans
Olctimiinde ciktilar 6nemlidir; ancak ¢iktilarin kurumun hedeflerini gergeklestirme
seviyesi kritiktir ve etkililik burada devreye girer. Poister vd., (2014: 73) sistem
verimlilik 6l¢iisti olarak tanimladigi bu kavrami; “orgiitlerde ¢iktilarin tiretilmesinin
hedeflerin gerceklestirilmesine ne dlgiide yol agtigr” olarak ifade etmistir. Ornegin;
kolluk biriminde gozaltina alinan kisilerin tutuklama orani veya hirsizlik oranlarinin
azalmas1 kurumun hedeflerinin ¢iktilar sayesinde gerceklesmesi sistem verimliligini

arttirir.

Ed Lawler ve Michael McDermott (2003), Amerika Birlesik Devletleri’nde biiyiik
sirketlerin 55 insan kaynaklar1 yoneticisine performans yonetim sistemlerinin dogasi
ve etkinlikleri kapsaminda yaptig1 ankette; etkililik ve verimlilik arasinda gii¢lii bir
iliski oldugunu ortaya koymustur (Amstrong, 2009: 37). Van Dooren vd. (2015: 24)
Performans Uretim Modeli’nde girdilerin ¢iktilara oranini verimlilik, girdinin sonuca
oranin1 maliyet etkinligi, c¢iktilarin sonuglara oranmi ise etkililik olarak

nitelendirmektedir.
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Literatiirde bir¢ok kaynak etkililik dl¢iitiiniin i¢e doniik, anlagilmas1 ve 6l¢limii zor bir
kriter olarak degerlendirmektedir; ancak kurumun stratejik planlari, yonetici ve
calisanlarin planlarin bilincinde olmalari, planlarin uygulanmasindaki duyarlilik
seviyeleri ve hedeflerinin ger¢eklesme seviyesi etkililigin 6l¢iilmesini daha spesifik

hale getirmektedir.

Klavuz ve Yilmaz’a gore (2005: 292) kamu orgiitlerinin salt kar amac ile hareket
etmemesi, bazilarinin tekel konumda olmasi, “yonetici ve ¢alisanlarin kat1 hiyerarsik
bir yapida kamusal sorumluluk anlayisi i¢inde ve yasalarla smirli bir bigimde
faaliyetlerini yiiriitmeleri, mal ve hizmet tanimlarmin bir¢ok durumda net olmamasi,
orgiitsel etkililigi Olgebilecek ve tiim oOrgilitler icin gegerli bir etkililik Slgiitliniin
bulunmamas1” etkililigin bir performans 6l¢iitii olarak kullanilmasinda basglica kusurlu

noktalar olarak sayilabilir (Eren, 2020: 100).
Tutumluluk

Tutumluluk kamu kurumlarmin kendilerine emanet edilen yetkiyi ve biitgeyi,
“kurulusun amaglar1 dogrultusunda en uygun miktar ve kalitede, en uygun zamanda
ve en uygun yerde, en uygun maliyetle” elde etmeleri; harcarken de dikkatli
davranmalar1 ve israf etmemeleri (Eren, 2020: 101); kisacasi amaclarin
gerceklesmesinde hi¢ harcama yapmamak, az harcama yapmak veya gerekli olandan
fazla harcama yapmak degil “yerinde harcama yapmak” anlamina gelmektedir.
Yerinde harcama yapilmasi kadar Orgiitiin mevcut kaynaklarmmin da yerinde
kullanilmas1 énemlidir. Ornegin Falay’a (1997: 22) gére “bir mal ve hizmetin istenen
diizeyde ve miktarda iiretilebilmesi i¢in gerekli olan girdi miktarindan daha fazla girdi
kullanilmamali, aksine gereginden fazla olan girdilerin diger mal ve hizmet iiretiminde

kullanimina olanak saglanmas1” gerekmektedir.

Tutumluluk ile ilgili mevzuatta “5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol
Kanunu’nun 48’inci maddesinde, kamu idarelerinin tasinmazlarini mevzuatta
ongoriilen kurallar ddhilinde hizmet amacina uygun olarak verimlilik ve tutumluluk
ilkesine gore yonetmek ve kullanmakla sorumlu oldugu” ifade edilmektedir. Bu
nedenle Sayistay Baskanligi “bu sorumlulugun gereginin yerine getirilebilmesi igin
taginmazlarin kullanim durumlarina yonelik tespit calismalarinin diizenli olarak
yiriitilmesi ve mevzuata uygun olmayan isgallerin tespit edilerek Ongoriilen

yaptirimlarin uygulanmasi gerektigini” vurgulamaktadir (Dig Denetim Genel
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Degerlendirme Raporu, 2021: 34) Bu ger¢evede kamu kurumlarinda tasarrufun
saglanmasi i¢in Oncelikle mevcut olan kaynaklar tespit edilmeli ve ihtiyaglar bu
kaynaklara gore belirlenmelidir. Piyasaya gore fiyati diisiik oldugu gerekgesi ile
kalitesiz ve kisa Omiirlii malzemeler almak yerine, beklenen islevi en uzun ve en iist
seviyede yerine getiren saglam, dayanikli ve gosterdigi performans ile fiyat dengesine

sahip malzemeler alinmalidir.
3.2.2.2. Vatandasa yonelik Kriterler

Vatandasin belirlenmesinde bizzat rol oynadigi, etkilendigi ve orgiit ile ilgili
beklentilerinin yer aldigi kriterleri igerir. Vatandasa yonelik kriterler yasallik,
seffaflik, hesap verebilirlik ve paydas memnuniyeti gostergeleridir (Eren, 2020;
Eroglu, 2011; Poister vd., 2014).

Yasallik

Mevzuatlar kamu kurumlarinin énemli yap1 taglaridir. Yasalar hem halki devletten
hem de devleti halkin giivensizliginden korur. Ozellikle kamu kurumlarinda
performansin yiiksek olmasi dncelikle yapilan isin yasalara uygun olmasi ile aciklanir.
Ozel sektdrde ki orgiitler kar elde etme, hisseleri arttirma vb. kaygilar yasarken kamu
kurumlar1 yapilan faaliyetlerin mevzuata uygun olup olmadiginin kaygisini yasar. Bu
kaygt yapilan islerin yasal olmasini 6zellikle kamu kurumlarinda performansin en
onemli gostergelerinden biri haline getirmistir. Ayn1 zamanda yapilan islerin yasalara
uygun olarak icra edilmesi bir¢ok performans kriterinin de gergeklesmesinde dnemli

rol oynar.

effaflik

Seffaflik kamu sektoriinde 6zel sektore, sivil toplum kuruluslarindan sirketlere,
giivenlik hizmetlerinden saglik hizmetlerine ve egitimden adalete bir¢ok alanda ortak
konu haline gelmistir. Yeni kamu yonetimi kavramini ilk kullanan kisi olan Hood
(1995: 4-5) ist yonetimin seffafligini arttirmasini yeni kamu yonetiminin reformu
gerekli kilan 7 temel degisim boyutlar arasinda ele almustir (Oner ve Ozan, 2021:

526).

Uluslararasi iligkiler literatiirli seffafligin tanimini1 ve nedenini: yolsuzlugu azaltmak,
kamuya aciklama ve giiven olusturmak olarak ifade etmektedir. Burada ifade edilen

giiven kavrami Ozellikle kar amaci glitmeyen kamu kurumlarinda ‘kamu giiveni’
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olusturmada 6nemli hale gelmektedir. Devlet kurumlar icin seffaflik vatandaslarin
kendi politikalar1 ve davranislar1 hakkinda bilgi toplamalarin1 saglamak anlamina
gelir. Seffafligin bilimsel kullanimlari kiiresel alanda; karsilastirmali kamu politikasi

ve para politikasi tizerine ilerlemistir (Ball, 2009: 302).

Seffaflik orgiitlerin ig yiirlitme bigimi ve hesap verebilirligi ortaya ¢ikaran bir siirectir.
Seffaflik is birligi yoluyla gergeklesir; yasalar, devlet, kurumlar, toplum, is diinyasi ve
medyanin destegi ile agik kararlar alinir ve saglikli politikalara doniistiiriiliir. Farrel’e
(2016) gore, seffafligin sadece bir lider sorumlulugu degil, diger yonetici ve
calisanlarin da kurumsal seffafliga katkida bulundugunu ifade etmistir. Ball’a gore
(2009: 298) seffafligin gergeklesmesi icin hiikiimetlerin bilgi yayinlamasi yeterli

degildir, vatandaslarin aktif katilimcilar olmas1 gerekmektedir.

Kurumlarin karar alma siireglerinde seffaflik diizeyinin arttirilmasi fon saglayicilar,
yararlanicilar, ¢alisanlar vb. paydaslarin katilimini arttirmakta ve daha demokratik ve
kuruma yararh ¢iktilara yol agmaktadir. Orgiitteki seffaflik seviyesinin yiiksek olmast;
“calisanlarin, takipgilerin ve paydaslarin motivasyonunu, kararlara ve faaliyetlere
katiliminm1 arttirir ve gelistirilmis bir fayda ile sonuglanan verimlilik ile orgiitsel
performansi1” olumlu yonde etkiler (Farrell, 2016). Sayistay’in 2021 yili1 Performans
Programinda seffaflik, hesap verebilirligin saglanmasinda ve performansin artmasinda
on kosul olarak degerlendirilmektedir. 5018 sayil1 Kanunun {i¢iincii boliimii olan kamu
kaynaklarmin kullaniminin genel esaslarinin yer aldigi kisimda mali saydamlik; “Her
tirli kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullanilmasinda denetimin saglanmasi

amaciyla kamuoyu zamaninda bilgilendirilir.” seklinde giivence altina alir.

Bilgi ve uygulamanin seffafligi, kurumlarin paydaslar1 ile aralarindaki baglantiy
tesvik eder. Bu baglanti bir baglama doniiserek giliven ve is birligini arttirir. Bir
kurumun “misyonunu yerine getirme yetenegi seffafligin saglanmasi ile artar, bu da
devaminda verimlilik ve etkinligi” getirir (Hale, 2013: 33). Seffaflik kararlarin
girdileri, c¢iktilar1 ve sonuglart asamalarimin tamaminda mevcuttur ve performans
yonetiminin temelinde her asamada hesap verebilirligi mimkiin kilar. Seffaflik
lizerine tasarlanan programlar sadece gbzetim ve raporlama yapmaz, ayni1 zamanda
kuruluglarina anlasilir, kullanilabilir, kaliteli bilgi saglarlar. Kurumun ¢atisan hedefleri
seffafligin saglanmasini zorlastirir bu durum seffafligin derecesini asamadan asamaya,

kurumdan kuruma, tilkeden ilkeye farklilik gdstermesine sebep olur.
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Seffafligin kurumun politikalarinda etkin bir sekilde yer almasi yeterli degildir ve bazi
nitelikleri tagimasi gerekir; Uluslararasi Para Fonu’nun (IMF) Mali Saydamlik El
Kitabi’nda (Fiscal Transparency Handbook, 2018: 1) etkin seffafligin ozellikleri
“netlik, giivenilirlik, donemsellik, giincellik, alaka diizeyi ve acgiklik” olarak ifade
edilmektedir (Oztop, 2021: 32). Ball (2009: 298) “fazla seffafligin miizakereleri
uzatabilecegini, daha fazla bilgiye sahip paydaslarin giindemi raydan c¢ikararak
bozabilecegi veya degistirebilecegi vb. dezavantajlarinin oldugu; bu nedenle

yoneticilerin mahremiyet ve gizlilik isteyebilecegini” ifade etmistir.

Meiyer (2009: 260), teknolojinin seffaflig1 arttirdigini, vatandaslara kamu kurumlart
faaliyetleri hakkinda bilgi sagladigini ve “hiikiimetlerin daha iyi yOnetisim igin
seffafligin gerekli oldugunu ve modern toplumlarda giiven yaratan bir mekanizma
oldugunu, post modern donemde ise bilgisayar aracili seffafligin gercekligi
yansittigin1” ifade etmistir. Bu acgidan bakildiginda temel olarak seffaflik, kamu
erisimini icerir. Gliniimiizde kullanilan E-devlet uygulamalari e-devlet politikalarinin
genis bir paydas yelpazesine erisilebilirligi ve mevcut bilgilerin aninda
kullanilabilirligi seffaflig1 gelistirmistir ve bilginin kullanimimna daha fazla katki

saglamistir.

Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirlik; paranin nasil toplandigi, nasil harcandigi ve hangi hizmetler
tarafindan finanse edildigi hakkinda bilgi vermektir. Bovens (2010) hesap
verebilirligi, “aktdr ile forum arasindaki, aktoriin davramisim agiklama ve
gerekcelendirme yiikiimliiliigiiniin oldugu, forumun sorular sorabildigi ve yargida
bulunabildigi ve aktoriin sonuclarla karsilasabilecegi bir iligki” olarak tanimlamistir
(Han, 2020: 930). Yang (2012), hesap verebilirligi “modern demokratik yonetigimin
ayirt edici 6zelligi ve kamu yonetiminde merkezi bir kavram” oldugunu, Poister vd.
(2014: 259) ise performans 6l¢limiiniin amaci oldugunu ifade etmektedir. Dubnick ve
Yang (2011), kamu yonetimindeki tim onemli diisiince okullarmin ve hiikiimet
reformlari ile ilgili tim 6nemli tartigmalarin hesap verebilirlikle ilgili oldugunu 6ne

surmektedir.

Romzek ve Dubnick (1987) hesap verebilirlik tiirlerini degerler ve davranigsal olarak
ayirmustir. Spesifik olarak, biirokratik/hiyerarsik tip, verimlilige deger verir ve

bununla iliskili davranigsal beklenti, 6rgiitsel direktiflere itaattir. Hukuki tip, hukukun
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Ustiinliigiinii vurgular ve bu tiir iligskilerde beklenen davranis olarak dis yetkilere
uymayi kullanir. Profesyonel hesap verebilirlik tiirii, uzmanlig1 vurgular ve bireysel
yargl ve uzmanlia saygi gosterilmesini bekler. Siyasi hesap verebilirlik, yanit

vermeye deger verir ve davranigsal beklenti, kilit dis paydaslara yanit vermedir
(Christie, 2018: 85).

Koppell (2005), hesap verebilirligin “seffaflik, yilikiimliiliikk, kontrol edilebilirlik,
sorumluluk ve yanit verebilirlik olarak bes farkli boyutunun oldugunu ve ilk ikisinin
kalan tgiinii gerceklestirmek i¢in gerekli temel gereksinimler” oldugunu One
stirmistiir (Poister vd., 2014: 260). Bu bes boyut i¢sel sorulart igerir (Christie, 2018:
85): seffaflik: “Kurulus, performansinin gerceklerini agikladi mi1?”, yiikiimlilik:
“Kurulus performansi i¢in sonuglarla karsilagt1 mi1?”, kontrol edilebilirlik: “Kurulus,
miudiirliniin emrettigini yaptt m1?”, sorumluluk: “Organizasyon kurallara uydu mu?”,
yanit verebilirlik: “Kurulus, asli beklentisini yerine getirdi mi?”. Koppell (2005)
performans ol¢limii ve yonetiminin kurulusun misyonu olan varolus nedeni ile diizgiin
bir sekilde i¢ i¢e gecen yanit verebilirlik boyutunda anlam buldugunu ifade etmektedir
(Poister vd., 2014: 260).

Performans Ol¢limleri, bir kurumun kanun kapsamindaki yiikiimliiliiklerini yerine
getirip getirmedigini kararlara dayandiracak veriler saglayarak belirlememize olanak
saglayabilir. Hesap verebilirlik performans yOnetiminin ¢evresel sonucunu ortaya

koyar. Kurumlarda performans 6l¢iimleri paydaslara hesap vermek amaci ile yapilir.

Kamu kurumlari, ¢alisanlar ve yoneticiler disinda genis bir yelpazeye ve ¢ok sayida
paydasa sahiptir. Bu nedenle kamu kurumlarinin hesap verebilirligi biiyiik ol¢iide
prosediirel bir bicim alir. Bu karmasiklik ve prosediirel yapi, hesap verebilirlik
sistemlerinin 6nemli kamu sektorii sorunlarinin kaynagi haline getirir. Yang (2012)

hesap verebilirlik literatiiriine iliskin alt1 sonuca varmistir (Poister vd., 2014: 260):

i. Hesap verebilirlik baskilar1 arasindaki ¢atismalar sorunlara yol agabilir,

ii. Belirli hesap verebilirlik tiirlerine asir1 giiven sorunlara yol agabilir,

Iii. Kusursuz bir hesap verebilirlik modeli yoktur ve her biri verimsiz veya mesru
olmayan bir ger¢eklige dontisebilir,

Iv. Temsilci tabanli hesap verebilirlik sinirhdir,

v. Ugiincii taraf ydnetisimi ve kamu-6zel ortakliklar1 gibi karma kuruluslar 6zel

hesap verebilirlik kapasiteleri gerektirir,
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vi. Performans 6l¢iimii ve yeniden icat gibi yonetimsel reformlarin geleneksel

hesap verebilirlik bigimlerinde komplikasyonlar1 vardir.

Dubnick (2005), hesap verebilirligi alanin mevcut kamu sorunlarinin ¢ogu i¢in bir ¢are
olarak gordiiklerinde aradiklar1 eylemleri tanimlamak i¢in; demokrasi, adalet, etik
davranis ve performans basliklar1 altinda vaatlerini ifade etmistir. Giinlimiize kadar
gelen mevcut ¢alismalar Dubnick’in bu vaatlerini dogrulamaktadir. Amerika Birlesik
Devletleri’nde yapilan ¢alismada, federal hiikiimette insan kaynaklar1 yonetiminin ii¢
islevi; personel alimina, performans degerlendirmesine ve ticretlendirme sistemlerine
uygulanan hesap verebilirlik mekanizmalarinin, orgiitsel performanst dogrudan ve
olumlu bir sekilde etkiledigi ve calisan 6zerkliginin, iki insan kaynaklar1 yonetimi
islevinde (personel ve flicretlendirme) hesap verebilirligin performans tizerindeki

olumlu etkisini artirma egiliminde oldugu ortaya koyulmustur (Han ve Hong, 2019).

Hesap verebilirligi sadece kamu yoneticileri ile siirlandirmak hem yanlis hem de
eksik bir yaklasim olacaktir. Kuskusuz hesap verebilirlik; toplumsal yasamin her
alaninda faaliyet gdsteren, hizmet veren her kurum ve kisinin politika, faaliyet ve
kaynak kullanimlar1 hakkinda ortaklarina, kurumlara ve kamuoyuna karsi hesap
vermeye ¢agirabilmektir (Yazici, 2018: 302). Yang ve Northcott’un (2019: 255) ifade
ettigi kar amaci giitmeyen kuruluslar hesap verebilirlik teorisi, Tic hesap verebilirlik
modunu desteklemektedir. Bunlar yukar1 (fon saglayicilara ve diizenleyicilere),
asagiya dogru (yararlanicilara ve topluluklara) ve hissedilirdir (kar amaci giitmeyen
kuruluslar i¢inde). Bu modlarin kar amaci giitmeyen kuruluslarin paydaslar: arasindaki

diyalogda koprii olabilecegi diistiniilmektedir.

Pavdas Memnuniveti

Paydas memnuniyeti, {irlin veya hizmetler ile miisterinin istek ve ihtiyaglarinin
karsilanmasi sonrasindaki tatmin oranini veya miisterinin aldig1 hizmetlerden memnun
kalma diizeyini ifade etmektedir. Miisteri memnuniyeti biitiin kuruluslar i¢in gerekli
goriilen bir aractir (Oztiirk, 2019: 245). Ozellikle kamu kurumlar dzel sektdre gore
paydas memnuniyetini yapilan islerde daha ¢ok onemsemektedir. Ancak Orgiitlerin
tamaminda “performans Ol¢limiiniin daha saglikli yapilabilmesi ve etkili sonuglar
vermesi i¢in vatandaglarin (kullanicilarin) haklar1 ve goriigleri Ol¢lim kriterleri”
arasinda yer almali ve degerlendirilmelidir (Moynihan, Fernandez, Kim, LeRoux,

Piotrowski, Wright ve Yang, 2011).
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3.2.2.3. Sunulan hizmete yonelik kriterler

Sunulan hizmete yonelik kriterler orgiitiin iirettigi mal ve hizmete yonelik kriterleri

igerir. Sunulan hizmete yonelik kriterler kamu degeri ve kalite gostergeleridir (Eren,

2020; Eroglu, 2011; Poister vd., 2014).

Kamu Degeri

Kamu degerine yonelik literatiirde bir¢ok farkli goriis vardir. Temel olarak orgiitsel

performans i¢in kamusal alana neyin deger kattig1 6nemlidir. Kamu degeri teorisi ilk

olarak Moore (1995) tarafindan gelistirilmis (Hartley, Parker ve Beashel, 2019);

etkilesimli, uygulamaya yonelik pedagoji ve tlimevarim teorisi ile problem merkezli

zorluklarla karsi karsiya kalan kamu sektorii yoneticileri i¢in 6gretim vakalart ile

desteklenmistir (Hartley, Alford, Knies ve Douglas, 2017).

Kamu gorevlilerinin
sahip oldugu degerler

Boyutlarin
perspektifleri

Kamu gorevlilerinin benimsedigi
davramslar

Erdemli

Kamu yonetimi etigi

-Kamu ruhuna ve sosyal sorumluluga
biiylik 6nem verirler.

-Ahlaki kisitlamalara uyarlar.

-Idari faaliyetlerde bulunurken
kendilerini feda etmeye isteklidirler.

Kurumsal

Yasal

-Idari islemler sirasinda rasyonellik ve
yasallik faktorlerini vurgularlar.
-Toplumun istikrarli ve normal seyrini
stirdiirmek, dis taleplere zamaninda yanit
vermek ve ¢esitli kanallarin olusturulmasi
icin ¢aba gostererek kurumsallasmayi
savunurlar.

Sivil

Demokratik siyaset

-Adaleti tesvik eder ve desteklerler.
-Insanlarin gegimini iyilestirirler.
-Sivil 6zgiirliiklerini korurlar.
-Dezavantajli gruplarin
duyulmasini saglarlar.

-Idari faaliyetleri yiiriitmek igin vatandas
hizmetlerini temel alirlar

seslerinin

Doniisiimsel

Yenilik  ve
agiklik

orgiitsel

-Seffaf, verimli ve yenilik¢i bir sekilde
isleyen merkezi olmayan bir hiikiimeti
desteklerler.

Otoriter

Geleneksel biirokrasi ve
faydacilik

-Hiikiimette hiyerarsik modeli savunurlar.
-Elit karar alma modeline katilirlar.
-Cogunlugun ¢ikarlarin1 yerine getirmek
icin azinligin ¢ikarlarinin feda ederler.

Tablo 3.3. Kamu degerleri kriterleri
Kaynak: Wang, X., ve Wang, Z. (2020).
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Moore’e (1995) gore kamu yoneticileri kamu degerini, “mevcut kaynaklar ve
yetenekler ile (1) degerli sonuclar iiretmeyi (2) ve bunu resmi ve gayri resmi
yetkilendirme ortaminin kisitlamalar1 dahilinde yapmay1 (3) kapsayan stratejik bir
ticgende” basarili bir sekilde gezinerek iiretmektedirler (Faulkner ve Kaufman, 2018).
Bu acgidan bakildiginda kamu degerinin iretilmesi, gerceklestirilmesi Orgiit ve

paydaslar agisindan kapsamli bir hale gelmesi uzun zaman ve emek istemektedir.

Kamu degerleri bulunan iilkenin kiiltiiriine ve tercihlerine gore degismektedir. Wang
ve Wang (2020) yukaridaki Tablo 3.3.’de Cin’deki kamu gorevlilerinin kamu degerleri
tercihlerini igeren bes boyutlu bir 6lgek gelistirmis ve kamu hizmeti motivasyonunu
ve i3 performansini kriter olarak benimseyerek Olcegin tahmin gecerliligini
dogrulamistir. Kamu degeri tercihleri, bireyleri kamusal eylemlere katilmaya, ortak
cikarlar hakkinda kararlar almaya veya hem kamusal alanda hem de bir yonetisim
aginda diger aktorlerle iliskilerini yonetmeye yonlendiren oSlgiilebilir ve nispeten
istikrarli bir bilistir. Bu 6l¢iilebilir bilisler, kamu gorevlilerinin kamu islerinde hangi
degerlerin digerlerinden daha onemli olduguna karar vermelerine yardimci olur.
Bununla birlikte, liderligin kamu degeri yaratmada veya yok etmedeki roliinii polislik
meslegi lizerinde arastiran Hartley, Parker ve Beashel (2019) kamu degerinin tek bir
sey olmaktan ziyade ayni1 toplum i¢inde karsilastiklari hirsiz, katil, magdur vb. insanlar

arasinda farklilik gosterdigini bulmuslardir.

Kelly vd.’ne (2002: 3) gére kamu degeri, yeni kamu yonetimi literatiiriinde geleneksel
olarak kullanilandan daha genis bir 6l¢li saglar ve sonuglari, bunlar1 saglamak i¢in
kullanilan araglari, ayrica giiveni ve mesruiyeti kapsar (Williams ve Lewis, 2008).
Ayn1 zamanda esitlik, ahlak ve hesap verebilirlik gibi konulari ele alir. Mevcut kamu
yonetimi uygulamasi bazen bu faktorlerin tamamini dikkate almakta, anlamakta veya

yonetmekte basarisiz olmaktadir (2008).

Kamu yoOnetiminde bir terminoloji olarak, kamu degerleri sadece vatandaslar
tarafindan degil, ayn1 zamanda kamu gorevlileri, politikacilar ve kamu alanindaki
diger paydagslar tarafindan da sahiplenilmektedir (Wang ve Wang, 2020). Bozeman ve
Johnson’e (2015) gore “kamu gorevlilerinin sahip oldugu kamu degerleri, onlar
sadece kendilerini kamu hizmetlerine adamaya motive etmekle kalmayacak, ayni
zamanda vatandaslarin sikayetlerine cevap verme, deger ¢catismalarini koordine etme

ve bir kamu degerleri uzlagisinin olusumuna Onciilik etme” isteklerini de
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etkileyecektir (Wang ve Wang, 2020). Bununla birlikte kamu kurumlar1 i¢in kamu
degerinin iyi anlagilmasi ve 6l¢iilmesi de 6nemlidir. Faulkner ve Kaufman (2018) bu

Onemi {i¢ neden ile agiklar:

i.  Orgiitiin dis hesap verebilitlik taleplerini karsilamak,
ii. Orgiit icin acik/anlasilir bir misyon ve hedefler olusturmak,

lii. Giglii bir i¢ sorumluluk duygusu gelistirmektir.

Kamu kurumlarinda kamu degerinin Olgiilmesinin yukarida ifade edilen nedenlerle
beraber stratejik yonetimin basarili bir sekilde uygulanmasi ile orgiitsel performans

diizeyinin yiikseltilmesi agisindan 6nemli oldugu degerlendirilmektedir.
Kalite

Kalite iiretilen mal ve hizmetin kullanicilarin ihtiyaclar1 goz onilinde bulundurularak
en degerli sekilde sunuldugu deneyimin kapsamimi ifade eder. Kamu sektorii
kurulusglart her zaman kaliteli hizmet sunma baskisi altindadir. Hizmet kalitesi, hayatta
kalma, siirdiiriilebilirlik ve girketin basarisi i¢in 6rgiitiin en 6nemli itici gliglerden biri
olarak tanimlanmis ve belgelenmistir. Kalite miisterilerin verilen hizmetten ne kadar
tatmin oldugu ile ilgilidir. Hizmet ile etkilesime giren bireyler “hizmetlerin kendi
ihtiyaclarina cevap veren, erisilebilir, kullanmigli ve yeterli vatandas katilimini

icerdigini algiladiklarinda” tatmin olurlar (Faulkner ve Kaufman, 2018).

Kamu hizmet kalitesini etkileyen ana faktorler beklenen hizmet ve algilanan hizmet
olarak ikiye ayrilir. Algilanan hizmet beklenen hizmete esit ise kalite, iyi veya olumlu,
algilanan hizmet beklenen hizmetten daha fazla ise hizmet kalitesi ideal seviyede ve
algilanan hizmet beklenen hizmetten daha kotii ise hizmet kalitesi kotii veya zayif

olarak algilanir (Hadiyati, 2014: 106).

Orgiitiin girdi, ¢ikt1 ve sonug siireclerinin anlamli hale gelmesi kalite ile miimkiindiir;
bu nedenle kalite performans dlciimiinde zorunlu bir Slgiittiir. Ozel sektorde kalite
Olctimii gelismis ve uzun siiredir kullanilan bir aractir. Kamu sektoriinde ise hizmet
kalitesi 6l¢iimiiniin zor ve karmasik olmasi nedeni ile performans yonetimi ile gelisen
ve uygulanan bir aractir. Kamu kurumlarinda kalitenin en 6nemli boyutlar1 sunlardir

(Poister vd., 2014: 332):

I. Zamanlilik, gereken toplam siire, bekleme siiresi,

ii. Dogruluk, titizlik, giivenilirlik, adalet,
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lii. Erisilebilirlik, hizmet saatleri, rahatlik,
iv. Dekor, temizlik ve tesislerin durumu,
v. Kisisel giivenlik ve glivenlik,

vi. Nezaket, nezaket, profesyonellik.

Kalite, kisiden kisiye degisen goreceli bir kavram olmasi nedeniyle, Olciilmesi
nispeten daha zor olan subjektif bir performans degerlendirme kriteridir. Literatiirde
trlinlerin  misteri ihtiyaglarin1  karsilama diizeyinin kriteri olarak Kkalite
performansinin, genel olarak miisterilerin orgiitten satin aldiklari iiriin veya hizmetin
onlarin ihtiyaglarin1 gérmedeki etkinliginin degerlendirilmesi suretiyle dlgiilebilecegi
ifade edilmektedir (Yoriiker, Sacit, Karabeyli, Levent, Kaya, Safiye, Ozeren ve Baran,
2003: 21).

3.2.3. Orgiitsel Performansin Degerlendirilmesi

Performans 6l¢iim sistemlerinin ve faaliyetlerin gergeklestirilmesinde ¢ok fazla emek,
zaman ve para harcanir. Gosterilen bu ¢abanin harcanan kaynaklari telafi edecek
fayday1 saglamasi gerekmektedir. Performans degerlendirme ve bilgilerin kullanilmasi
bu faydanm elde edildigi asamadir. Orgiitte performans 8l¢iimii sonucu elde edilen
bilgilerin siniflandirilmasi, degerlendirilmesi ve kurum igerisinde alinan kararlarda
etkili bir sekilde kullanilmasi ile orgiitsel performans yararli bir olgu haline gelir. Bu
cergevede performans degerlendirme, “iicret ve diger idari kararlarin objektif olarak
alinabilmesi i¢in performansin, yani girdi ve ¢iktinin, ¢alisanlar tarafindan yilda bir
kez belirli boyutlar temelinde, genellikle {istler tarafindan degerlendirildigi” siirectir

(DeNisi ve Murphy, 2017: 421).

Literatiir tek basina 0l¢liim faaliyetlerinin orglitte basar1 saglamayacagini savunur. Bu
kapsamda Smith, Halligan ve Mir’in (2021) dokuz iilkenin kamu kurumlarinda
yaptiklari ¢aligsmalarda (vaka-olay incelemelerinde) performans dl¢limiiniin tek bagina
orgiitsel performans diizeyi iizerinde etkisi olmadigi ancak Olglim kriterleri ve
sonuglar1 ¢ergevesinde olusan bilgilerin dogru yonetildigi ve yonlendirildigi takdirde
yararli olacagi sonucuna varilmistir.

Orgiitsel performansin degerlendirilmesi temel olarak “raporlanan performans
verilerini analiz etmeye, performans sorunlarini belirlemeye ve performansi

tyilestirmeye yonelik etkilerini degerlendirmeye” odaklanir (Poister vd., 2014: 6).

Performans yonetiminin 6nemli bir asamasi olan performans degerlendirmesi, bireysel
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performans iyilestirmesi ile orgiitsel performans iyilestirmesi arasinda bir baglanti
kurmanin en 6nemli yolu olarak goriilmektedir (Denisi ve Murphy, 2017: 421).
Poister’e (2014: 50) gore temel bir performans degerlendirmesinin agsagidaki agamalari

vardir:

I. Degerlendirme sorusunu tanimlayin,

Ii. Soruya dayali bir veri toplama stratejisi olusturun,

iii. Birden fazla arag veya yontem gerektirebilecek verileri toplayin,

iv. Bulgulari analiz edin ve raporlayin ve programin iyilestirilmesi igin Onerilerde

bulunun.

Degerlendirme ve gozden gegirme, hesap verebilirlik mekanizmalarini giiglendirmek
icin tasarlanmis performans planlarinin kritik bir yoniinii olusturur (Jones ve
Bouckaert 2017: 790). Bu nedenle degerlendirme sistemi gecerli ve giivenilir veriler
olmadan iyi islemez. Ancak aragtirmacilar degerlendirmelerin nesnelligi ve dogrulugu
konusunda siiphelidir; ¢linkii arastirmalar, “beceriler, yetkinlikler, motivasyon gibi
kisisel faktorler ve liderlik kiiltiirii, ekip destegi, is siirecleri ve ¢evresel kosullar gibi
durumsal faktorlerin performans degerlendirmesinde biiyiik Olgiide goz ardi

edildigini” dogrulamaktadir (Franco-Santos ve Otley, 2018).
3.2.4. Orgiitsel Performansin Onemi ve Faydalari

Performans bilgisi, bir kurulusun belirli bir siire iginde kendisine verilen kaynaklarla
ne yaptigimi belirlemek ve onu hesap verebilirligin yanit verebilirlik boyutuyla
yakindan iliskilendirmek igin yararhidir (Poister vd., 2014: 7). Orgiitler ilerlemelerini
izlemek i¢in performans ol¢iimleri kullanirlarsa ve daha sonra gerekli olan takip
eylemlerini gerceklestirirlerse, amaglarina ve hedeflerine ulasma olasiliklar1 ve basari

saglama ihtimalleri yiiksektir.

Orgiitiin basar1 diizeyini belirleyen &rgiitsel performans “kurumun karar almasinda
kritik 6nem sahip unsurlar1 degerlendirir ve Orgiitiin konumu, pazar kosullari,
kullandig1 ara¢ ve geregleri, rekabet avantaji saglamay1 ve insan unsurunu dogru
yonlendirmede” stratejik basar1 saglar (Ekici, 2021: 22). Ozellikle kamu kurumlarimnin
performans Olgiitleri olmadan yonetilmesi, Orgiitiin nereye gittigini gosteren higbir
arac olmadan rotasiz yolculuga benzemektedir. Performans 6l¢iim sistemleri etkili bir
sekilde tasarlandiginda ve uygulandiginda, yoneticilere kendi orgiitleri iizerinde

kontrol kurmalari i¢in bir mekanizma saglar. Cikti, tiretkenlik, verimlilik, etkililik,
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hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti Olgiileri, kamu ve kar amaci gilitmeyen
kuruluglarin islemlerini daha etkin bir sekilde yonetmek i¢in kullanabilecekleri
bilgileri saglar. Ayrica, yoneticilerin basariyr oOdiillendirmesine ve basarisizlig

tekrarlamaktan kag¢inmak icin diizeltici eylemde bulunmasina yardimei olur.

Orgiitsel performans tarafindan desteklenen bilginin yonetimi, “bir drgiitteki bagar1 ve
basarisizlik faktorlerinin daha iyi anlagilmasini ve ayrica yoneticilerin 6l¢iim sistemi
tarafindan saglanacak bilgi ihtiya¢larinin anlasilmasini” saglar (dos Santos Matos,
Valmorbida, Martins ve Ensslin, 2019: 81). Orgiitsel performans sonucu iiretilen
sonuclar bir dizi dis ve i¢ hedef kitleye iletmek i¢in kullanilabilir ve zaman zaman
kurulusun yonetim organlarinin biitce taleplerini desteklemede veya finansman
kuruluslarina bagvurulmasinda yardimei olur. Yiiregir ve Nakipoglu'na (2007) gore

orgiitsel performans orgiitlere asagidaki faydalar saglar (Cinibulak, 2020: 31):

i.  Orgiit yoneticilerini, i¢ ile dis miisterilerin ve paydaslarin gereksinimlerinden
ve memnuniyet dereceleri hakkinda bilgilendirerek orgiitiin ¢ikt1 kalitesine
iliskin 6zgiin degerler olusturup {iiriin ve hizmetlerin kalitesini yiikseltilmesini
saglamaktadir,

ii. Issel siireclerinin daha iyi algilanmasim saglamakta ve mevcut siireglerdeki
sorunlarin tespitine ve siireglerin iyilestirilmesine katki sunmaktadir,

iii. Orgiitsel siireclerin yonetiminde nesnel ve nicel karar verme tekniklerinin
birlikte kullanilmasini imkéan saglayip daha yiiksek nitelikte karar verme
ortami yaratmaktadir.

iv. Orgiitiin stratejik planlarin1 ve amaglarini desteklemektedir,

V. Yanlhliktan uzak, objektif bir performans degerlendirme yontemi olusturarak
hesap verme sorumlulugu saglayarak calisanlarin iglerine yonelik yliksek
motivasyon sahibi olmalarini saglamaktadir,

vi. Orgiitler icin planlama yapilmasmna ve biitce hazirlanmasina yardimci
olmaktadir.

vii. Orgiitlerin is siireglerini diger drgiitlerin is siiregleriyle kiyaslamasini yaparak
basarilarini 6l¢meye imkan vermektedir,

viii. Orgiitsel performans 6l¢iimii, olasi problemlerinin 6niine gegerek onlarin

ortaya ¢ikmadan Once ¢6zlimiinii saglamaktadir.
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Calismada stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans ile iliski durumu
incelenmistir. Bu ¢ercevede ¢alismanin anlasilmasi agisindan orgiitsel performansin
kavramsal cergevesi agiklanistir. Ancak uluslararast ve ulusal yazinda oOrgiitsel
performansin performans yonetimin alt basligi olmasi ve kamu kurumlarinda orgiitsel
performansin performans yonetimi kapsaminda ele alinmasi nedeni ile performans

yonetiminin kavramsal ¢er¢evesine ve uygulamalarina yer verilmistir.
3.3. Performans Yonetimi

Orgiitsel performans sonuglarinin stratejik olarak kullanilmasi, érgiitte daha kapsamli
ve islevsel hale gelmesi igin siirecin kontrollii bir sekilde yonetilmesi gerekir.
Performans yonetimi kurumlarda bu siirecin yonetilmesinde énemli bir ara¢ haline
gelmistir. Performans yonetimi orglitlerin beseri ve maddi tiim unsurlarinin kendileri
icin ne derece anlamli oldugunu bulma ve 6rgiitiin ge¢mis gelecek dongiistinde ¢izdigi
haritanin hedeflere ulagsmasinda, bu unsurlarin katkisin1 ve giivenilirligini 6lgme,
Orgiitiin paydaslar acgisindan memnuniyet diizeyini 6lgme ve bu bilgilerin Orgiit

yonetiminde ve karar alma mekanizmalarinda kullanilmasidir.

Tarihsel gelisimi biiylik 6l¢iide ABD’de sekillenen performans yonetiminin kdkeni
1950’lerde Drucker tarafindan gelistirilen hedefe goére yonetime dayanmaktadir
(Ryser, 2019: 91). Literatiirde performans yonetimine ilk atif yapanlardan biri olan
Warren (1972) performans yonetiminin “6rgiit beklentisi, ¢alisanlarin becerisi, geri
bildirim, kaynaklar ve ¢alisanlari istenen hedefler i¢in giiclendirme” olmak iizere bes

ozelligini vurgulanmistir (Armstrong, 2017: 17).

Performans yonetimi, “bir planlama ve kontrol doéngiisii ile hedefler koymay1 ve bu
hedeflere ulasilmasini saglamay1” amaclayan bir yonetim tarzidir (Vignieri, 2018: 1).
Kurulusun vizyonu dogrultusunda “olusturulan hedeflerin c¢alisanlarin katkilariyla
gerceklestirilmesi ayn1 zamanda calisanlarin bu siirecte motive edici bir ¢alisma ortami
icinde kisisel gelisimleri desteklenerek adil ve Olgiilebilir bir sistemle
degerlendirilmesi” performans yonetiminin en temel amacidir (Ozer, 2009: 7). Bu
amag gergeklestiginde planlanan hedefler, standartlar ve yeterlilik gerekliliklerinden
olusan kararlagtirilmis bir ¢erceve iginde orgiitsel performansi anlayarak ve yoneterek

daha i1yi sonuglar elde edilmesini saglar (Armstrong, 2017: 5).

Literatiir performans yonetimine iliskin ¢alismalarda 6zellikle performans bilgisinin

kullanimina atifta bulunur. Ornegin, Aguinis (2019) performans yénetimini “orgiitsel
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stratejik hedeflerin gerceklestirilmesini saglayan yonetim kararlarini desteklemek i¢in
nicel performans bilgilerinin toplanmasi ve amaca yonelik kullanimi” olarak gortir.
Poister vd. (2014: 5) ise performans yonetimi ¢ergevesinin, “kurumsal diisiinmeyi
stratejik olarak anahtar performans hedeflerine gore diizenler ve karar vermeyi

iyilestirmeyi tesvik etmek icin performans bilgisinin daha fazla kullanimina” vurgu
yapar.

Son donemde yapilan birgok arastirmada kullaniminin Orgiit ve yoneticilerin
kararlarinda ¢ok etkili oldugu dile getirilen performans bilgisi, finansal ve finansal
olmayan gostergeler ile ulasilan ¢ikti, sonug ve etkilerini igerir (Dooren vd., 2015: 7;
Moynihan, 2008/2010). Ruggiero (2016) yaptigi calismada se¢ilmis yetkililerin yeterli
seviyede performans bilgisi kullanmadiklarini ifade etmistir. Meyfroodt ve Desmidt
(2021: 2) performans bilgisi kullaniminin, yoneticilerin paydaslarin arzu ettigi yapici

davraniglarini arttiracagi ve orgiite deger saglayacagini savunmuslardir.

Performans yonetiminde bilgi kullaniminin ve degerlendirmenin 6rgiitiin hedeflerine
ulagmasindaki olumlu etkisi kamu kurumlarinda yapilan denetlemeler sonucu da
ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin; diinyada performans yonetimini ayrmtil sekilde ele alan
ilk dort iilkeden biri olan Avustralya kamu kurumlarinda 2013 yilinda yapilan
denetleme sonucunda; bilgiye deger verme ve bilgiyi kullanmanin olumlu etkisi
olarak, birimin performans verilerine uygulanan analitik araclarin arttig1

gozlemlenmistir (Jones ve Bouckaert, 2017: 790).

Performans yonetimi performans1 6lgme ve degerlendirmenin &tesinde yoneticiyi
yonlendirmesi, stratejik is amacgli olmasi, siirekli geri bildirim vermesi agisindan
bakildiginda, kapsamli bir ge¢gmis-simdi-gelecek vurgusu yapan genis bir siire¢ olarak
goriilmektedir (Aguinis, 2019: 11). Bu siire¢ insan kaynaklari, biitceleme ve genel

yonetim dahil olmak iizere diger yonetim siire¢leriyle biitiinlesmeyi gerektirmektedir.

Performans Bilgi Performans Bilgi
Arzi Talebi
Olgim -—r Birlestirme -— Kullanim

Sekil 2.4. Olgiim, birlestirme, kullanim
Kaynak: Bouckaert ve Halligan, 2008.
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Bouckaert ve Halligan’in (2008) ilerleyen donemde Van Dooren ile gelistirdikleri,
performans yonetimi sadece Ol¢limlerin yonetimi ve yayginlagsmasi degil; ayni
zamanda “yOnetim birimleri ile bilgi toplama” (Van Dooren vd., 2010: 6) ve
yonlendirme, kontrol ve hesap verebilirlik gibi temel amaglara sahip olarak
performans bilgisinin kritik kullanimint vurgulamaktadir (Dooren vd., 2015).
Bouckaert ve Halligan’in ¢er¢evesine gore olgiim; arz tarafi olarak da goriilebilirken,
ongoriilen kullanim talep tarafidir. Arz ve talep, her birine otomatik olarak uyum
saglamayacaktir; bu nedenle, birlestirme her ikisi arasindaki baglantiy1 saglayarak
performans sisteminin gii¢clendirilmesine yardimci olur (Dooren vd., 2015: 7). Bu
boyutlarin gereksinimleri karsilanmadikc¢a, performans yonetimi etkili olmayacak ve

hesap verebilirlik sorgulanacaktir (Jones ve Bouckaert, 2017: 766).

Fonksiyon Tamm Tanimlayic1 Yaklasimlar

- Stratejiyi bireysel ve takim hedefleri ile r )
. o o -Stratejik olarak biitiinlesmis.
Strateji iliskilendirin. )
) ol -Gelecege yonelik.
- Degerleri ve davranislari sabitleyin.

-Odiillendirin. ) .
) .. rF -Gegmise yonelik.
Yonetim -Ucret artiglarini belirleyin.
-Gelecege yonelik.
-Kisisel kararlar verin.
-Beklentileri iletin.
Bilgi ve -Performansi degerlendirin. -Gegmise yonelik.
Belgeler -Geligim alanlarini iletin. -Gelecege yonelik. <}
4
-Yasal olarak giivence altina alin. g
N
-Stratejik olarak biitiinlesmis. =
) -Diizenli geribildirim verin. ) ) =
Bireysel S -Gegmise yonelik.
o -Giiclii ve zayif yonleri belirleyin. )
Gelisim ] ] -Gelecege yonelik.
-Bir kariyer planlayin.
-Stirekli.
-Calisanlart dogru kullanin.
b I -Yetenekleri (envanter) belirleyin, tanitin ve -Stratejik olarak biitiinlesmis.
ersone
kullanin. -Gegmisge yonelik.
Planlamasi B
-Orgiitsel diizeyde gelistirme ihtiyaglarin -Gelecege yonelik.
degerlendirin.
o -Kurumsal performansi 6lgiin.
Etkinlik .
. -IK uygulamalarini degerlendirin (egitim, ise -Gegmise yonelik.
Olgiimii

alma, vb.).

Tablo 3.4. Performans yonetimi: anlam ve amag (Aguinis, 2019)

Kaynak: Ryser, L.’in (2019) galismasindan arastirici tarafindan Tiirk¢e’ye gevrilmistir.
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Teknolojinin gelismesi ve yeni is diinyasinin zorunluluklar1 agisindan daha cevik ve
ekip tabanli olma, daha az biirokratik hareket etmek icin ise geribildirim ve iletisim
onemli hale gelmistir (Franco-Santos ve Otley, 2018: 8). Aguinis (2019) performans
yonetiminin oncelikle {istler ve ¢alisanlar arasinda geribildirim ve koglugun yer aldig
bir iletisim siireci oldugunu ifade etmektedir. Bu dogrultuda hazirlanan Tablo
3.4.°deki performans yoOnetiminin tarihsel taslagmma gore performans yonetiminin
anlami, Orgiitiin siirdiiriilebilir basarisina yardimci olmak i¢in 6rgiitiin yapisina uygun
sekilde diizenlenen, birbiriyle uyumlu biitiinsel bir yonetim siirecleri kiimesi olarak

goriilmektedir (Ryser, 2019: 16).

Performans yOnetimi Orgiitlin  basarisizliginin  hesabin1  sadece ¢alisanlara
sormamaktadir. Gelistirilen sistem dogrultusunda Orgiitiin basarisizlik sebepleri
kurumun her unsuruna mal edilir. Orgiit igerisindeki taraflar bu dongiide “ya beraber
kazanmakta ya da beraber kaybetmektedir” (Ates ve Bektas, 2020: 24). Calisanlarin
isini yapmasi kadar yoneticilerin ve calisanlarin maddi ve manevi tiim varliklarin

sorumlulugunu yerine getirmesi gerekmektedir.

Performans yonetimi bir orgiitiin gerceklestirdigi ¢esitli faaliyetlerin stratejik-aragsal
ve koordineli uygunlugunu saglamaya ¢alisir (van Fenema ve Keers, 2018). Bu acidan
Dessler (2019: 297) performans yonetiminin temel unsurlarini; yon paylasimi, hedefe
uyum, siirekli performans izleme, siirekli geri bildirim, olarak ifade etmistir. Bu
unsurlarla beraber kocluk ve gelisimsel destek-takdir ve odiiller belirli bir dongiide
ilerleyen siirecin her agamasinda yer alir. Orgiitte uyum ve motivasyonun gelistirilmesi
ve kurumun gergeklestirdigi eylem ile paydaslarin beklentilerinin eslesmesi ve bu

durumun sureklilik arz etmesi 6nemlidir.

Eren vd. (2020: 28) gore performans yonetimi “kamu ve 6zel sektérde kurumlarin
belirli kriterler cercevesinde tiim unsurlarmin performanslarini en iyi seviyeye
cikarmak, st diizey ¢iktt ve sonu¢ elde edebilmek amaciyla gergeklestirilen” bir
yonetim siirecidir. Eren vd. performans yonetimini tanimlamak yerine onun ne olup
ne olmadigimin agiklanmasinin daha 6nemli oldugunu belirterek asagidaki ifadeleri

savunur:

i. Tek tek ¢alisanlarin performanslari veya bunlarin toplami ile degil kurumun

biitiinciil performansi ile ilgilenmektedir,
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Ii. Esas ama¢ c¢alisanlarin performansmin tespit edilmesi degil calisanlarin
performansinin yiikseltilmesidir,

iii. Dar anlamda maddi getiriyi arttirmayr degil kurumun degerini arttirmay1
amagclamaktadirlar,

Iv. Calisanlart maddi 6diillerle kuruma baglamay1 degil duygusal bag olusturmay1
amaclamaktadirlar,

V. Calisanlarin verilen standartlar1 gergeklestirip gerceklestirmediginden 6te bu
standartlar1 da asacak sekilde fazladan efor sarf etmelerini beklemektedir,

vi. Belli araliklarla kontrol edilip diizeltilen bir siire¢ degil, siirecin her
asamasinda hem c¢alisanlarin hem yoneticilerin hem de diger paydaslarin

etkisine a¢ik dinamik ve canli bir yonetim eylemidir.

Performans yonetiminin istenmeyen sonuglari konusunda 1950 ve 2017 yillar
arasinda yapilan 42 ¢alismayi inceleyen Franco-Santos ve Otley (2018: 8), performans
yonetiminden; “insanlarin davraniglarini ve performanslarini etkileyerek orgiitsel
hedeflerin gergeklestirilmesini kolaylastirmak amaciyla yoneticiler ve caligsanlar
tarafindan kullanilan bir dizi yonetim ve kontrol mekanizmas1” olarak bahsetmistir.
Performans Yonetimi, esas olarak (finansal) girdiye dayali degil, sonu¢ ve ¢iktiya
dayali kararlar alan bir yonetim tarzi i¢cin merkezi bir aractir. Performans yonetiminin
bir stratejiye ve bazi lilkelerde oldugu gibi yasal bir misyona dayanmasi gerekir

(Buschor, 2013: 4).

Performans yonetimi, vatandaslarin, yoneticilerin ve politikacilarin giderek daha
karmasik hale gelen devlet faaliyetleri hakkinda anlamli kararlar almalarma izin
verecek sekilde hiikiimetlerin vaatlerini niceliksel olarak belirlemesine ve eylemlerini
Ol¢mesine ve raporlamasina olanak tanir (OECD, 2009). Ayn1 zamanda performans
yonetimi, hiikiimetlerin vaatlerini nicellestirmelerine ve eylemlerini vatandaslarin,
yoneticilerin ve politikacilarin giderek daha karmasik hale gelen devlet faaliyetleri
hakkinda anlamli kararlar almalarina olanak taniyacak sekilde Olgmesini ve
raporlamasint saglar (Pollitt, Bouckaert ve Van Dooren, 2009: 15). Moynihan,
Fernandez, LeRoux, Piotrowski, Wright ve Yang (2011: 142), performans yonetiminin
hiikiimeti izlemek ve iyilestirmek i¢in deger agisindan tarafsiz veya basit bir yol
olmayabilecegini ifade etmistir. Bu kapsamda Bouckaert ve Halligan (2008),

performans Ol¢iim ve yonetim sistemlerinin yanlis bir gilivenlik duygusu
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saglayabilecegini ve modernlesen hiikiimetlerin “asil topugu” haline gelebilecegini
savunurlar (Jones ve Bouckaert 2017: 769). Poister, Aristigueta and Hall (2014) ise
performans yonetimin O&zellikle hiikimet ve kar amaci gltmeyen sektordeki
yoneticiler i¢in hayati onem tagidigini savunmuslardir. Drucker ise dogru ve etkin bir
performans yonetimi i¢in agagidaki alti maddenin izlenmesi gerektigini savunmaktadir

(Ates ve Bektas, 2020: 25):

i.  Kurumun ne oldugu ve ne olmasi gerektigi ortaya konulmali,

ii. Islev ve misyon tanimlarindan net hedefler ve amaglar elde edilmeli,

Iii. Daha sonra kabul edilebilir asgari sonuglar tanimlanmali, son teslim tarihleri
belirlenmeli, ¢alisanlarin sonu¢ merkezli ¢caligsmalar1 ve sonuglardan sorumlu
tutulmalari i¢in O6ncelikler belirlenmeli,

iv. Performans olg¢iitleri belirlenmeli,

v. Belirlenen 6l¢imlerden c¢alisanlarin kendilerini denetlemeleri ve geri bildirim
almalar1 saglanmali,

vi. Bir amaca hizmet etmeyen veya ulasilamaz oldugu kanitlanmis hedefleri

ayiklamak i¢in sonuglar diizenli olarak kontrol edilmelidir.
3.3.1. Performans Yonetimi Siireci

Performans yonetimi siirecini olusturan adimlar gergek ve istenen sonuglar arasindaki
farkliliklar1 degerlendirme, kritik olan farkliliklar1 belirleme ve isaret etme (yonetim
miidahalesini saglama), meydana gelen eksikliklerin nedenlerini anlama ve 6nemli
performans bosluklarin1 doldurmak i¢in eylemler baglatma siireglerini kapsar (dos
Santos Matos, Valmorbida, Martins ve Ensslin, 2019: 71). Goshu ve Kitaw (2017:

396) performans yonetim sistemlerinin on sekiz roliinii asagidaki Tablo 3.5.’de ifade

etmistir.
Roller
s . -Strateji formiilasyonu
-Stratejileri uygulama/yiiriitme -Harici iletisim ) Y
. - o -Kiyaslama
-Odaklanma/hizalama saglama -Odiiller . .
st e o -Y 6netmeliklere uyum
-Dahili iletigim -Performans iyilestirme
.. - . s -Kontrol
-Performansi 6lgme ve degerlendirme -lligkileri yonetme .
; . e -Etki davranist
-llerlemeyi izleme -Geri bildirim L .
. -Orgiitsel 6grenme ve
-Planlama -Cift dongiilii 6grenme S
iyilestirme

Tablo 3.5. Performans yonetim sistemlerinin rolleri
Kaynak: Goshu ve Kitaw, 2017: 396.
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Performans yonetiminin kurumlarda yayginlagsmasi ile beraber ihtiyaglar1 karsilamak

ve etkili bir yonetim sistemi kurmak i¢in performans yonetimi siireci birden fazla

asamaya ayrilmistir. Bourne vd. (2000) performans yonetim siirecini sistem tasarimi,

Onlemlerin uygulanmasi, stratejilerin uygulanmasini degerlendirmek i¢in 6dnlemlerin

kullanilmasi ve stratejik varsayimlara meydan okumak i¢in dnlemlerin kullanilmasi

olmak iizere dort asamaya ayirmistir (Goshu ve Kitaw, 2017: 396).

Drucker (2005) dogru ve etkin bir
performans yonetim siireci

Cevik vd., (2008) Orgiitsel
Performans Yonetim Siireci

Amstrong (2009:63)' un performans
yonetim silsilesi

-Kurumun ne oldugu ve ne olmasi
gerektigi ortaya konulmali.

-Islev ve misyon tanimlarindan net
hedefler ve amaglar elde edilmeli.

-Daha sonra kabul edilebilir asgari
sonuglar tanimlanmali, son teslim
tarihleri belirlenmeli, ¢aliganlarin sonug

merkezli ¢aligmalar1 ve sonuglardan
sorumlu tutulmalart i¢in  Oncelikler
belirlenmeli.

-Performans 6lgiitleri belirlenmeli.

-Belirlenen 6lgiimlerden ¢alisanlarin
kendilerini denetlemeleri ve geri bildirim
almalar1 saglanmali

-Bir amaca hizmet etmeyen veya
ulasilamaz oldugu kanitlanmis hedefleri
ayiklamak i¢in sonuglar diizenli olarak
kontrol edilmeli.

-Performans odaklt stratejik
planlama.
-Orgiitsel performans

standartlarinin belirlenmesi.
-Orgiitsel performansin 6lgiilmesi.

-Orgiitsel performansin
degerlendirilmesi, geri besleme ve
diizeltmeler.

-Kurumsal misyon ve stratejik hedefler.
-Kurum ve departman plan ve hedefleri.

-Performans ve gelisim planlamasi
(performans olgiileri).

-Performans ve gelistirme anlagmasi.

-(Yeterlilik kanit1) Eylem-is, gelistirme ve
destek (Performans kaniti).

-Stirekli izleme ve geri bildirim yoluyla
yil boyunca performansi yonetmek.

-Resmi inceleme, geri bildirim ve ortak
analiz ve dlgme.

-Degerlendirme (6diiller)

Tablo 3.6. Performans yonetimi siiregleri.
Kaynak: Ates ve Bektas, 2020: 25-26; Cevik, 2008.

Arastirmacilar performans yonetimini daha yararli hale getirebilmek i¢in yukaridaki

Tablo 3.6.’da oldugu gibi birbirine benzer, ancak ayrintilar ile farklilasan performans

yonetim sistemleri gelistirmislerdir. Stratejik yonetim ile performans yonetimini ayni

cizgiye getiren Poister vd., (2014: 37) performans yonetim sistemlerinin tasarim ve

uygulama adimlarin1 asagidaki ifade etmektedir:

I. Sistemin amacini netlestirin.

ii. Orgiitsel hazirhigi degerlendirin.

iii. D1s paydaslart belirleyin.

Iv. Sistem gelistirme siirecini diizenleyin.

V. Performans yonetimini baslatmak ic¢in temel amacglart ve parametreleri

belirleyin.

Vi. Performans

yOnetim  sistemi

bilesenlerini,

kullanimini tanimlayin.
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vii. Gostergeleri tanimlayin, degerlendirin ve segin.
viii. Veri toplama prosediirlerinin gelistirin.

iX. Sistem tasarimini belirtin.

X. Gerekirse pilotaj yaptirin.

Xi. Tam 0l¢ekli sistemi uygulayin.

Xii. Sistemi kullanin, degistirin ve degerlendirin.

Xiii. Sonuglar1 paydaslarla paylasin.

Yukarida ifade edilen siiregler ile beraber Poister vd., (2014) bu siirecin Olgiilerin
tanimlanmast, raporlama bigimleri ve yazilim uygulamalari agisindan yaratici bir siireg
oldugunu ve bu nedenle kesin bir “tek dogru yolu” olmadigini, kullanacak kisilerin

ihtiyaclarina duyarl bir sekilde gerceklestirilmesi gerektigini ifade etmistir.

Sistem icerisinde sonuglar1 dlgmeye ve degerlendirmeye yonelik bir dizi faaliyet, arag
ve mekanizma igerir (Vignieri, 2018: 1). Okwir, Nudurupati, Ginieis ve Angelis,
(2018) “performans yoOnetim siirecinin zaman iginde gelisen ve i¢ ortamdaki
degisikliklere uyum saglayan ve onlart karmasik bir sosyal uyarlanabilir sistem haline
getiren ¢ok sayida birbirine bagimli unsurdan olustugunu” ifade etmektedir. Ayni
zamanda Okwir vd. (2018) “siire¢ igerisinde rol, gorev, prosediirel, metodolojik,
analitik ve teknik karmasikliklar olmak tizere alti karmagsiklik bi¢iminin
gerceklestigini” soylemektedir. Bu karmasikliklar ¢6ziimlenmezse sistem karar
vermekten yoksun hale gelmekte ve gelecekte neyin Olgiilmesi gerektigini, nasil

Olciilecegini ve yonetilecegini tahmin etmek zorlastirmaktadir.
3.3.2. Kamu ve Ozel Sektorde Performans Yonetimi

Performans yonetimi hem 6zel sektorde hem de kamu sektoriinde ¢cok boyutlu bir
kavram olarak goriilmektedir. Iki sektor arasindaki temel fark ise, performans
yonetimi sistemlerinin 6zel sektdrde finansal noktalara odaklanirken, kamu
sektoriinde toplumsal hedeflere odaklanmasidir. Bu durum performans bilgisi
kullaniminin 6zel sektérde i¢ yonetsel kontrole, kamu sektoriinde ise dis hesap
verebilirlie yonelmesine neden olmustur. Bu dogrultuda o6zel sektdr strateji ve
performans yonetimini birlestirmede kamu sektorii ise ¢ok sayida paydasa hizmet

vermede 6nemli bir yol katetmistir (van Helden ve Reichard, 2016).

Kamu kurumlarinda “performans yonetimi 3E olarak ifade edilen ekonomi, verimlilik

ve etkinlik modelini ve girdiler-siireg- ¢iktilar-sonu¢ modelini” i¢ermektedir (Hwang
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ve Brewer, 2021). Ekonomi, verimlilik ve etkinlik 6rgiit performansinda 6nemli bir
yere sahiptir. Kamu sektoriinde performans yonetiminin hedefleri sunlardir (McAdam,

Hazlett ve Casey, 2005):

i. Boyut, maliyet ve islevler agisindan rasyonalizasyon,

ii. Daha etkili mali sorumluluk sistemlerinin getirilmesi,

iii. Kamu kurumlarimin isleyisinde daha fazla seffaflik,

iv. Sektoriin beceri tabaninin yiikseltilmesi ve islevsel ilkelerinin, prosediirlerinin
ve sistemlerinin modernizasyonu,

v. Performansa dayali gergekgi bir iicretlendirme politikasinin gelistirilmesidir.

Performans yonetiminin en 6nemli yonii 6rgiitiin tiikettigi kaynaklardan dolay1 olusan
sonuclar1 uygun yoneticilere, paydaslara, miisterilere ve vatandaglara gostermektir
(Poister vd., 2014: 4). Kamu kurumlarinda stratejik yonetimin yavas ilerlemesinin
nedenleri “paydas karmasikligi, yoneticilerin suglamadan kaginma davraniglart ve
stratejik yonetimin katma degerden ¢ok caba sarfetme algis1” olarak goriilmektedir
(Weiss, 2020). Bu durum performans yonetiminin yayginlik kazanmasi acisindan da
gecerlidir. Birden ¢ok aktoriin, 6zellikle birden ¢ok yoéneticinin bulundugu herhangi
bir ortamda, hedef ¢oklugu ve kafa karisiklig1 potansiyeli vardir ve neyin 6l¢iilmesi
gerektigi ve hangi Olgiitiin Orgiitiin basarisini yansittigi konusunda belirsizlik ve

catismalar olusmaktadir.
3.3.3. Kamu Kurumlarinda Performans Yonetimi Uygulamalari

Strateji Orgiitsel davranisa rehberlik etmek icin bir dizi karar verme kuralidir. Bu
kurallar “6rgiitiin mevcut ve gelecekteki performans 6l¢iitleri, 6rgiitiin dis ¢evresiyle
iliskisini gelistirme kurallari, 6rgiit icindeki i¢ iliskileri, siirecleri olusturmaya yonelik
normlar ve orgiitiin giinliik islerini yiiriittiigi kurallar” olmak tizere dort farkl tiire
ayrilmaktadir (Ansoff vd., 2019: 17). Bu kurallar gergevesinde gelisen stratejik
yonetim ile Orgiitler faaliyetlerini icra etmektedir. Kurumlarda faaliyetlerin
uygulanmas1 zaman zaman zor olsa da bu yap1 kamu kurumlarina uygun bir isleyis
sunmaktadir. Kamu sektoriinde bu isleyis temelde topluma karsi seffaf ve hesap
verebilir olmanin bir yolu olarak goriilmektedir. Kurumlarda seffaflik ve hesap
verebilirligin  saglanmasi i¢in  Ozellikle “performansin  kurumun yOnetim
uygulamalarina ve prosediirlerine dahil edilmesi” gerekmektedir (Jones ve Bouckaert,

2017: 789). Bu durum kamu sektoriinde bir¢ok tilkede farkli uygulamalarin ortaya
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¢ikmasina neden olmaktadir. Kita Avrupasi, performans yonetimi yaklasimini daha
tereddiitlii bir sekilde benimserken Amerika Kitast daha ilimli yaklagmaktadir.
Calismanin bu kisminda sirasiyla Tiirkiye, ABD, Birlesik Krallik, Almanya, Fransa,
Italya, Cin, Japonya ve Avusturalya’da performans ydnetimiyle ilgili uygulamalar

kisaca ifade edilmektedir.

Tiirk kamu yonetimi tarihinde isin ¢esitli degerlendirme sistemleri olsa da performans
yonetimi olarak kurumsal bir hal almas1 yakin zamana dayanmaktadir. Ozellikle
1990’11 yillarda terdr olaylari, siyasi ve ekonomik sikintilar nedeni ile performans ile
ilgili calismalar yetersiz kalmistir. 2000°1i yillardan sonra tanimlanmaya baglanan bu
sistem 2010’yillarda uygulanmaya baslamis ve giiniimiizde stratejik yoOnetim ile
beraber kurumsal bir hal almaya baslamistir. Bu gelismelerde 1980’lerde ABD ve
Avrupa iilkelerinin uygulamaya basladigi yeni kamu ydnetimi anlayisinin etkisi

biiyiiktiir (Uygun ve Gokiis, 2020: 8).

Akman ve Akman (2020) yakin donemde Tiirk kamu karumlarinda performans
yonetiminin hukuki gelisimini ve bu dogrultuda gergeklesen faaliyetleri bes adimda
aciklamaktadir. Ilk olarak 1996 yilinda 832 sayili Sayistay Kanunu’na kamu kurum ve
kuruluslari tizerinde performans denetimi yapma yetkisi verilmesi ile denetimi altinda
bulunan kurumlarin kaynaklart verimli etkin ve tutumlu kullanip kullanmadiklarinin
kontrol edilmesi saglanmistir. Sayistay TBMM adina kamu kesiminde performans

denetimi yapan bir kurum olsa da bu durum uzun yillar tartisilmistir.

Ikinci adimda Diinya Bankasi ile “1. Program Amagli Mali ve Kamu Sektdrii Uyum
Kredi Anlagmasinin” imzalanmasi (2001) stratejik yonetimin kamu sektoriinde
yayginlagsmasinda etkili oldugu gibi performans yonetiminin de hem taninmasini hem
de stratejik yonetim ile biitiinlesmesini saglamistir. Ancak bu biitiinlesmenin itici giicti
2003 yilinda ¢ikarilan 5018 sayilt Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu olmustur.
Bu kanun ile 6nceden belirlenmis gostergelere dayali performans 6l¢limii, kaynak
tahsislerinin stratejik planlar ve performans gostergelerine dayandirilmasi, performans
programlart hazirlanmasi, biit¢elerin performans gostergelerine uygunlugu ve bu
gostergelerin  Cumhurbagkan1 tarafindan onaylanmasi gibi hususlar performans

yonetiminin yayginlasmasini saglamistir.

Ucgiincii adimda 2004 yilinda TBMM’de kabul edilen ancak yasalasmayan 5227 sayil

Kamu Y®&netiminin Temel Ilkeleri ve Yeniden Yapilandiriimas:1 Hakkinda Kanunu ve
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yine ayni donemde ¢ikarilan 5216 sayili Biiyliksehir Belediye Kanunu (2004), 5393
sayili Belediye Kanunu (2005) ve 5302 sayili il Ozel idaresi Kanunu (2005)

performans yonetiminin yerel yonetimlerde yayginlasmasini saglamistir.

Dordiincii adimda performans yonetimi kurumlarda yayginlik kazanmaya basglamis
saglik egitim ve emniyet gibi alanlarda pilot uygulamalar gergeklestirilmis ve riitbe
terfileri ve sicil degerlendirmeleri ile ilgili yeni mevzuat ve diizenlemelere gidilmistir.
2011 yilinda memurlarin sicil notu lizerinden terfilerinin saglanmasinda ceza almamais
olmalar1 da sart olarak gosterilmis ve para miikafati vb. performans giiclendirme

calismalar1 yapilmistir.

Besinci adimda 2010 yilinda ¢ikarilan 6058 sayili Sayistay Kanunu ile dnceki kanunda
yer alan maddeler tekrar diizenlenmis ve bu kapsamda 2011 yilinda yayinlanan
“sayistay denetim yonetmeligi” ile diizenlilik ve performans denetimleri ile ii¢lincii bir
denetim tiirii olarak “etkililik, ekonomiklik ve verimlilik denetimi” eklenmistir.
Literatiirde “Tiirk kiiltiirtinde kisisel iliskiler 6nemli bir rol oynadigindan, gecerli,

giivenilir ve adil performans 6l¢iimii saglayan sistemlerin uygulanmasi 6nemli bir

zorluk” olarak goriilmektedir (Agunius 2014: 24).

Amerika Birlesik Devletleri “Hikiimeti Yeniden Kesfet” adi altinda tiim federal
yiiriitme dallarinda uygulanan performans yonetimi rejimi iizerindeki biirokratik
kontroliinii giiglendirmek igin 2002°de 6zellikle ti¢ farkli kurumsal hesap verebilirlik
siirecini iceren (performans bilgisi, degerlendirme ve sonug), Performans
Degerlendirme Derecelendirme Araci’ni (PART) kurmustur (Han, 2020: 934). Bu
sistem kamu oOrgiitlerinde yliksek performansi daha fazla biit¢e ile 6dillendirirken,

diisiik performansi daha az biitce ile cezalandirmaktadir.

Birlesik Krallik, Avrupa’da performans yonetimi doktrinini ilk benimseyen tlkedir.
1980’lerde Thatcherc1 reformlar, o6zellestirmeye ve kamu sektoriiniin boyutunu
kiiciiltmeye odaklandi. Bununla birlikte, 1990’larin sonlarinda vurgu, 6zellestirmeden
hiikiimet i¢indeki degisen yonetim uygulamalarina kaydi. Bu gelismeler “Ingiltere’nin
1997°de strateji odakli performans yonetimini yerel yonetimlere dayatan Yerel
Yonetim Modernizasyon Giindemi’ni (LGMA) asamali olarak uygulamaya
koymasin1” sagladi (Favoreu, Carassus ve Maurel, 2015: 438). Bu giindemin “En Iyi
Deger olarak adlandirdigl performans yonetimi sistemi yerel yonetimler tarafindan

hemen benimsenmis ve birgok sistemsel ve politik degisimi de beraberinde
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getirmistir” (Laffin, 2008: 118). Performans yonetimi “sosyoekonomik, politik ve
yasal egilimler gibi daha genis toplumsal sorunlardan agik¢a etkilenen yerlesik
kurumsal bir uygulama sekline doniismistir” (Agunius, 2014: 24). Bu durum
“performans yonetimini yukaridan asagiya bir tasarim, hedefler, hizmet standartlar1 ve
performans degerlendirmeleri ile oldukca ayrintili hale” getirmistir (Van Dooren ve

Hoffmann, 2018: 6).

Almanya’da performans yonetim sistemleri “uzun vadeli hedefleri vurgular ve
genellikle kisa vadeli bir odaklanmaya sahip” degildir (Agunius 2014: 24). Ancak
arastirmacilar “Almanya’da idari yasal kiiltiirlin performans yonetimi sistemine uygun
olmadigin1 diistinmekte ve bu durumun uygulamalarin ¢ogunun yerel ve sehir
diizeyinde gergeklestirilmesine neden oldugunu” ifade etmektedirler (Dooren ve
Hoffmann, 2018: 7).

Fransa’da “2001 yilinda ilan edilen ve 2006 yilinda asamali olarak hem merkezde
hem de yerel yonetimlerde uygulanabilecek sekilde performans biitgeleme planina
dontisen Loi Organique ve aux Lois de Finances (LOLF), performans ve sonu¢ odakli
bir yonetimin kurulmasinin yani sira stratejik hedeflerin” ve planlarin tanimlanmasina
ve gerceklestirilmesine odaklanmislardir (Favoreu, Carassus ve Maurel, 2015: 438;
Van Dooren ve Hoffmann, 2018: 6). Bu gelismelere ragmen “Fransa’da performans
yonetimi sisteminde calisan egitimi ve gelisimine yatinm yapmak ig¢in yasal
gereklilikler ve bireysel hesap verebilirligi vurgulama ihtiyac1 gibi baglamsal

sorunlar” ortaya ¢ikmistir (Agunius 2014: 24).

Italya’da performans yonetimi hiikiimet genelinde benimsenmesinden ziyade 6zellikle
saglik ve egitim sektoriinde yasal girisimlere ve performans finansmanina
doniismiistiir. Bu durum “Almanya’da oldugu gibi performans yodnetiminin yerel
yonetimlerle baglayan ve ardindan bazi bolgesel ve merkezi kuruluslar tarafindan takip

edilen, oncelikle asagidan yukariya bir siire¢ olarak™ gerceklesmistir (Dooren ve
Hoffmann, 2018: 7).

Cin kamu kurumlart 1990’larin basindan itibaren islevsel bir 6diillendirme ve terfi
sistemi kurmak i¢in performans yonetimi ¢alismalarini baslatmistir. 1995°te kurulan
“nesnel sorumluluk sistemi” olarak resmi hale gelen ¢esitli performans yonetimi
sistemleri denenmistir. “2003 yilinda kamu kurumlarinda performans yonetiminin bir

deger oldugu diislincesi konusulduktan sonra 2008’de ilk kez performans yonetimi
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resmi bir belge haline” gelmistir (Burns ve Zhiren, 2010: 9). Cin kiiltiiriinde “yas,
kideme saygi ve sosyal uyuma verilen dnem performans yoOnetimi sistemlerinin
basarili bir sekilde uygulanmasini ve hizli bir sekilde benimsenmesini” saglamistir
(Agunius 2014: 25).

Japonya 1997°de gergeklesen Asya para birimi krizinden ¢ok etkilenmis; ancak bu
durum 6zellestirme odakl1 yeni kamu yonetimi reformlarini hizlandirmis ve 6zellikle
2000’1li yillarda merkezde islevsellik kazanmayan uygulamalar yerel yonetimler
tarafindan benimsenmeye baslamistir. Bu durum 6zellikle “halka dayali yonetim
slogani ile performans yonetimi ve tahakkuk esasli muhasebenin getirilmesine” neden
olmustur (Ishihara, 2022: 1657). Japonya’daki “performans yonetimi sistemleri,
sonuglarin zarara olan davranislarini vurgulama egilimindedir” (Agunius 2014 25).

Ayni zamanda ¢ogunlukla uzun vadeli potansiyeli vurgular.

Avustralya’da performans yonetim sistemleri “Amerika Birlesik Devletleri ve Birlesik
Krallik’ta oldugu gibi, performansin belgelenmesini, firsat esitligine iligskin hususlar
ve yasal siire¢ konularimi icerme” egilimindedir (Agunius 2014: 25). Jones ve
Bouckaert, (2017) “Avustralya’da federal sistemlerde yaptiklar1 ¢alismada performans
yonetiminin hesap verebilirligin gliglendirilmesine sinirli seviyede katki gdsterdigini
tespit etmis ve Orgiitiin tarthinin, liderligin, degerlerin, politik ve kiiltiirel faktorlerin

bu iliskide belirleyici rol oynadigini” ifade etmektedir.

Ulkeler arasinda yapilan performans ydnetimi reformlarma bakildiginda “6zellikle;
gelisime yonelik sik gayri resmi geri bildirim, daha esnek performans yonetimi
stirecleri, teknolojinin entegrasyonu, uzaktan ¢alisma diizenlemeleri, gliven ve isbirligi
konular1” vurgulanmistir (Varma, Budhwar ve DeNisi, 2023). Kamu yonetiminde bu
reformlara ¢ogunlukla yerel yonetimler Onciilik etmistir. Bu durum yapilan
uygulamalarin ve birgok performans yonetimi aracinin islevsel hale gelmesini

saglamistir.
3.4. Stratejik Yonetim Duyarhhig ve Orgiitsel Performansa Yénelik Calismalar

Stratejik yonetim duyarliligi ve oOrgiitsel performans ile ilgili yapilan calismalara
bakildiginda stratejik yonetim duyarliligi kavraminin Atasg’in (2019) stratejik yonetim
duyarliligi 6l¢ek galismasi disinda kullanilmadigi, orgiitsel performansin ise stratejik
anlamda ¢ok sayida kavram ile iligkisini inceleyen bir¢ok ¢alisma oldugu goriilmiistiir.

Stratejik yonetim duyarliliginin bir kavramla iliskisini inceleyen bir ¢alisma olmasa
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da benzer igerige sahip oldugu disiiniilen stratejik yonetim siireci, stratejik yonetim
uygulamalari, stratejik yonetim olgunlugu, stratejik planlama gereklilikleri, stratejik
planlama, orta diizey yOneticilerin stratejik rolleri ile orgiitsel performans arasindaki
iliskiyi inceleyen ¢alismalar yapilmistir. Literatiirde aymi zamanda stratejik
planlamanin, stratejik planlama uygulamalarinin, stratejik liderligin ve stratejik
yonetim uygulamalarinin kurumsal performans iizerindeki etkileri aragtirilmustir.
Stratejik liderlik konusunda yapilmis tezlerin 6zel isletmelerde, egitim ve saglik
sektoriinde yogunlukta oldugu ve konunun ozellikle 2018’den sonra daha fazla
calisilmaya baslandigi tespit edilmistir (Ertiirk ve Gokge, 2019: 179). Ulusal ve
uluslararas1 yazinda farkli sektorlerde yapilan g¢alismalarin bir kismindan asagida
bahsedilmektedir. Calismanin kamu kurumlarinda yapilmasi ve yoneticilerin
farkindaligim1 arttirmak amaciyla ilk olarak kamu kurumlarinda stratejik yonetim

sorunlar1 lizerine yapilan ¢alismalar ele alinmstir.

Erkan’in (2008: 187,192,193) kamu kuruluslarini stratejik planlama siirecini etkileyen
faktorler ile ilgili yaptig1 ¢alismaya belediyelerden, iiniversitelerden ve diger kamu
kuruluslarindan olusan 95 kurumdan 2241 orta/iist diizey yonetici katilmistir. Calisma
sonucunda stratejik planlamanin hazirlik asamasina onem verilmesi, personelin
niteligi yaninda stratejik yonetim ve planlama gibi konularda belli bir kapasitenin
olusmasina yonelik egitim caligmalar1 yapilmasi ve yonetici personelin istihdaminda
hizmetin  gerektirdigi  e8itime sahip personelin  bulunmasi  konusunda
degerlendirmelerde bulunulmustur. Bununla birlikte oOrgiitte stratejik plana olan
direncin asilmasi icin yoOneticilerin ¢alisanlarla devamli iletisim halinde olmasi ve

stratejik planlarin katilimer bir bakis agisi ile hazirlanmasi gerektigi vurgulanmaistir.

Kirilmaz (2013: 248-252) Igisleri Bakanhigi’nin stratejik yonetim sistemi ile ilgili

yaptig1 incelemede agagidaki hususlar tespit etmistir:

i. Olgiilebilir performans gostergelerini belirlemede ¢ektikleri giigliikler nedeni
ile plan ve programlarin bir ¢esit niyet listesine doniistiigi,

Il. Stratejik plan, performans programlarinin yasal bir zorunluluk olarak
hazirlandigini, ancak her gegen giin farkindaligin arttig1,

iii. Stratejik yonetim uygulamalariin kurumda seffafligin ve hesap verebilirligin

saglanmasina katkis1 olacagi,
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iv.

V.

Vi.

Kamu hizmetlerinin yiiriitiilmesinde elektronik sistemlerin entegrasyonunun
saglanmasi,

Birim amirlerine biit¢e hazirlik ve uygulama siireglerinde daha fazla inisiyatif
taninmasi gerektigi,

Stratejik yonetim uygulamalariin yenilik ve degisiklik getirdigi

vii. Stratejik planlamanin bir son olarak degil bir baslangi¢ olarak goriilmesi

gerektigi,

viii. Stratejik planlarin karar siireglerinde bir kaynak ve yol gosterici bir rehber

olarak degerlendirilmesinin 6nemli oldugunu ifade etmistir.

Songiir (2015: 73-75) ¢aligmasinda kamu kurumlarinda stratejik yonetim kiiltiiriiniin

olusturulmas: i¢in asagidaki kilit unsurlar1 ifade etmistir:

Vi.

Ust yonetimin siireci sahiplenmesi,

. Planlarin uygulanabilirlik diizeyinin yiiksek olmasi,

iii. Calisanlarin  siirece  kattlminin  arttirilarak  katilmeilik  kiiltiiriintin

olusturulmasi,

. Stratejik planlar, performans programi ve biitce arasindaki uyumun

saglanmasi,
Kurumlararas1 bilgi paylasimi, karar alma siireglerinde stratejik planlarin
kullanilmasi,

Orgiit igerisinde izleme ve degerlendirme sistemi kurulmasidir.

Akgakaya (2016) Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin 2010-2014 ve 2015-2019

stratejik planlar1 tizerine yaptig1 inceleme caligmasinda stratejik planlama agamasina,

performans esasli biitcelemeye, izleme ve raporlamaya iliskin asagidaki sorunlar

tespit etmistir:

Stratejik planlama asamasindaki sorunlar

Stratejik yonetim siireglerini yoneten personelin yetenek ve uzmanlik alanlar
ile ilgili yeterli bilgi sunulmadigi, stratejik gorev ve sorumlulugun kisilere

zimmetlenmedigi,

. Yoneticinin siirekli siireci takip etmesini saglayan stratejik yonetim siireglerini

igeren veri havuzunun stabil durumlarda c¢alismasi devamli islevsel

kullanilmamasi
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Vi.

Vili.

Stratejik yonetim bilincinin olugmasini saglayici bilgilere yer verilmedigi

. Vizyon misyon ifadelerinin kisa vadede degisiklige ugradigi, istikrarl

olmadigi

Vizyon ve misyon ifadelerinin temel degerlerle uyum seviyesinin yeterli
diizeyde olmadigi

GZFT analizi yapilmis, ancak analiz sonucu olusturulan stratejilerle ilgili
idame, degisim, savunma vb. stratejiler gelistirilmemistir.

Literatiirde biiyiik resmi gérmeyi saglayan arag olarak nitelendirilen PESTLE

analizinin kullanilmadig:

viii. I¢ cevre analizinin yapilmasinda gelecekte meydana gelebilecek ekonomik,

Xi.

Xii.

sosyal, kiiltiirel, yasal, teknolojik, islevsel, yapisal vb. degisikliklerin dikkate

alinmamasi,

. Paydas analizinin yeterli seviyede uygulanmamasi

Stratejik planlara vatandas katilimina yonelik uygulama ve faaliyetlerin
yansitilmadigi

Vatandas algis1 ve memnuniyeti anketlerinin yetersizligi

Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik yonetim bilincine sahip personel

bilgilerine veya nicelik ve niteliklerine yer verilmedigi

xiii. Stratejik planlarda iist planlarin ¢izdigi stratejik gergeveye yer verilmemesi

nedeni ile planlar arasi hiyerarside, es zamanlilik sorunu ortaya ¢iktig1

xiv. Orgiitiin orta ve uzun vadedeki konumuna énem verilmemis, bu durum

motivasyon araci olarak kullanilmamustir.

Performans esasli biitcelemeye iliskin sorunlar

Stratejik yOnetim silirecine ait performans gostergelerinin farkli yillarda

degerlendirmeye tabi tutulmadigi,

. Hedeflenen ve gerceklesen mukayesesinde performans gostergelerinin bagari

oranlar1 arasinda oOrgiitsel performansi etkileyecek seviyede farklilik oldugu,
Bes yil vadeli stratejik planlara karsilik, bir yillik biitge ve iki yillik tahmini
bilitce hazirlandig,

. Ayrilan kaynak paylarina gore stratejik planlarda Onceliklendirmenin

yapilmadig,

Stratejik plan ve biitgelerde temel hizmet alanlarinin birebir eslesmemesi,
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vi. Stratejik planlar ¢ergevesinde belirlenen mali kaynak ihtiyaci ile biitgeden
ayrilan payin birebir eslesmemesi,

vii. Stratejik plan ile biitge arasinda uyumsuzluk olmasi,

viii. Performans esasli yatirim, hizmet programlari ve biitgeler arasindaki

uyumsuzluk,

[zleme ve raporlamava iliskin sorunlar

i. Belirlenen performans gostergelerinin degerlendirmeye tabi tutulmadigi
faaliyet raporunda diisiik seviyede yansitildigi,
ii. Stratejik planda ve performans programinda yer almayan gostergelerin

degerlendirmeye alinmasidir.

Bozkurt (2017) Tiirk kamu yo6netiminde kurgulanan stratejik yonetim anlayisinin
genel olarak degerlendirilmesi amaci ile yaptigi ¢alismaya, X kurumunda Mali
Hizmetler Uzmani1/Uzman Yardimcisi, Sube Miidiirli, Hukuk Miisaviri/Avukat, Daire
Baskani/Baskan Yardimcisi, I¢ Denetci, Miifettis/Miifettis Yardimcisi olarak calisan
252 personel katilmistir. Arastirmada anket yolu ile katilimcilarin stratejik yonetime
bakisi, stratejik yonetimin kamu kurumlarinda uygulanabilirligi ve kamu yOnetimine
katkisina iligskin goriisleri elde edilmistir. Elde edilen veriler bilimsel kaynaklar ve
mevzuat ile beraber incelendiginde kamu kurumlan ile ilgili asagidaki

degerlendirmelerde bulunulmustur:

I. Strateji kavramini ve stratejik yonetim anlayisinin kavrandigi,

ii. Stratejik yonetim ve stratejik planlamanin es anlamli olarak goriildiigi,

iii. Tirk kamu yonetiminde stratejik yonetim anlayisinin heniiz tam olarak
i¢sellestirilmedigi,

Iv. Stratejik plan, performans programi, biitce ve faaliyet raporlarinin stratejik
yonetimin uygulanmasinda islevsel oldugu,

v. Strateji gelistirme biriminin ve {ist yoneticinin stratejik yonetimdeki roliiniin
bilinmedigi,

vi. Stratejik plan, performans programi ve biitgenin katilimci bir yontemle

hazirlanmadig,
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vii. Stratejik yonetim siirecinin izleme/degerlendirme asamasinda i¢ denetgilerin
ve mifettislerin rollerinin yetersiz oldugu ve etkili bir sekilde
gerceklestirilemedigi,

viii. Stratejik yonetimin uygulanabilecegine yonelik inancin yiiksek oldugudur.

Kamu kurumlarinda stratejik yonetim duyarliligi ile ilgili yapilan c¢aligsmalar
yoneticilere rehberlik edecek ve yaptigi hatalart diizeltmelerini saglayacaktir.
Literatiirde Stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans ile iliskisini inceleyen
calisma bulunamadig i¢in stratejik yonetim uygulamalarinin 6rgiitsel veya kurumsal

performans ile iliskisini inceleyen calismalar incelenmistir.

Birinci (2012) ¢alismasinda stratejik yonetim ile ilgili planlama, uygulama ve kontrol
asamalarinda mevcut uygulamalardan kaynaklanan eksiklikleri tespit ederek neler
yapilmasi gerektigini ortaya koymay1 ve iiniversitelerdeki stratejik yonetim siirecinin
tiniversitelerin performansini hangi oranda etkilendigini bulmayir amacglamistir.
Calisma kapsaminda Tiirkiye’de faaliyet gosteren devlet ve vakif iiniversitelerinde
gbrev yapan 890 6gretim elemanina anket uygulanmistir. Calisma sonucunda devlet
tiniversitelerinde stratejik planlamanin ve stratejik kontroliin orgiitsel performans
tizerinde pozitif etkisinin oldugu ancak vakif {iniversitesinde performans iizerine
etkilerinin olmadig1 ve her iki iiniversite tiirli i¢in, stratejik uygulamanin performans
tizerinde bir etkisinin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Ayn1 zamanda calismada
“Uiniversitelerde stratejik yonetim uygulamalarinin daha basarili olmasima yonelik
¢Ozlim Onerilerinin” neler oldugu sorusu sorulmus ve katilimcilar daha yetkin
yoneticilerin is basina getirilmesinin, dogru iletisim ile koordinasyonun saglanmasinin

ve seffaf olunmasinin idari sorunlar karsisinda ¢6ziim olacagini ifade etmislerdir.

Polat (2015) ¢aligmasinda stratejik planlamanin, kurumsal performansa etkisini elde
etmeyi amaglamaktadir. Bu amagcla ilk kez 2009-2014 doneminde stratejik planlama
yapan Esenler Belediyesi’nde ¢alisan baskan yardimcisi, miidiir, sef ve performans
temsilcisi konumunda olan yonetsel personelden 2009 yilinda 81 ve 2014 yilinda 63
kisiye ayn1 anket uygulanmistir. Calisma sonucunda ilk kez 2009-2014 doneminde
stratejik planlama yapan Esenler Belediyesi’nin kurumsal performansinin 2009 yilinda
% 72,7°lik oraninda oldugu ve 2014 yilinda % 15,5’lik bir artis ile kurumsal

performansin % 88,2’ye ulastig1 tespit edilmistir. Kurumsal performansta stratejik
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planlama yapildiktan sonra olusan bu artig stratejik planlamanin kurumsal performansi

etkidigi sonucunu ortaya ¢ikarmistir.

Akil (2015) calismasinda stratejik planlama ve stratejik planlama uygulamalarinin
devlet tlniversitelerinin kurumsal performansina etkisini belirlemeyi amaclamistir.
Aragtirmada 20 devlet lniversitesinin her birinde mevcut olan strateji gelistirme
birimlerinde gorev alan 120 yonetici ve ¢alisana anket uygulanmistir. Anket sonucu
elde edilen veriler degerlendirildiginde stratejik planlama uygulamalarinda ve
kurumsal performansta katilimeilarin egitim diizeyinin ve ¢alisma siiresinin farklilik
gostermedigi, stratejik planlama uygulamalarinin kurumsal performansi olumlu yonde

etkiledigi tespit edilmistir.

Rosenberg Hansen ve Ferlie (2016: 15), Ingiltere ve Danimarka’da kamuya ait saglik
ve egitim kurumlarinda yaptiklar1 arastirmada, kamuda stratejik yOnetimin
uygulanmasinda etkili olan ti¢ faktor belirlemislerdir. Bu ti¢ faktor; yonetim 6zerkligi,
performans temelli biitcelemenin uygulanmasi ve pazara benzer kosullarin kamu

kurumlarinda bulunmasi oranlarinin yiiksekligidir.

Karag6z (2016) calismasinda stratejik planlamanin orgiitsel performans iizerindeki
etkilerini saptamayr amacglamistir. Bu amag¢ dogrultusunda Karaman’da c¢esitli
bankalarda ¢alisan 74 personele uygulanan anketler sonucunda stratejik planlama ile

orgilitsel performans arasinda gii¢lii bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.

Diizgiin ve Ataman (2018) calismasinda “stratejik liderlerin sahip olduklar1 sosyal
sermayelerinin performansi nasil etkiledigini belirlemeyi” amag¢lamislardir. Aragtirma
kapsaminda ISO 500’e giren ve imalat sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerin iist
diizey yonetici konumundaki kisilerle yapilan miilakatlarla yapilmistir. Sonug olarak
37 ist diizey yoneticiden elde edilen veriler sonucunda stratejik liderlerin sosyal
sermayeyi kullanmalar1 durumunda performansi olumlu yonde etkiledikleri sonucuna

varilmistir.

Ghafor (2018) ¢alismasinda hastanenin saglik hizmeti performansini iyilestirmek i¢in
belirli bir faktor olarak stratejik planlamanin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisini
incelemeyi amaglamigtir. Erbil’de 06zel hastanelerde c¢alisan 102 hastane
yoneticisinden elde ettigi verilerin sonucunda stratejik planlama ile Orgiitsel

performans arasinda kesin ve anlamli bir iliski oldugunu bulmustur.
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Ozdogan (2018: 133) Stratejik yonetimi ilk uygulayan giivenlik birimi olan Emniyet
Teskilati’nda yaptig1 inceleme c¢alismasinda tehditlere kars1 koyma, terorle miicadele
vb. siirecleri yonetmek icin olaylarin arkasindaki gercek nedenleri gérmede stratejik
yonetimin etkili oldugunu ifade etmistir. Calismasinda terdr saldirist vb. eylemlere
kars1 halkin “devlet bunu neden 6ngéremedi” derken normal hayatta herhangi bir takip
sistemi ile karsilastiklarinda “devlet benim 6zgiirliiglime miidahale ediyor” seklinde
diisiindiigiinden bahsetmis ve vatandas ile ortak bir yol bulunmasi gerektigini
vurgulamamistir. Bu durumda paydas analizi, vatandastan devamli geri bildirim almak
ve bilgi paylagimi 6nemli hale gelmektedir. Sonug olarak stratejik yonetimin 6zellikle
degisimi yonetme yeteneginin asimetrik tehditlerle miicadele giiclinii arttirdigini

degerlendirmektedir.

Samada, Alghafisa ve Al-Zuman (2018) tarafindan kamu kurumlarinda 291 memurun
katilimi1 ile yapilan arastirma sonucunda; kurum kiiltiiriiniin stratejik planlama ve
uygulamadan etkilendigi ve orgiitsel performansin en 6nemli tetikleyicisi oldugu tespit
edilmistir. Calismada ayn1 zamanda stratejik yonetim siireci Orgiitsel performansi

arttiracak kritik bir siire¢ olarak degerlendirilmistir.

Giirbiiz (2018) calismasinda stratejik planlarin Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama
Kilavuzu’na uygun olarak hazirlanip hazirlanilmadigini arastirmistir. Bu kapsamda 3
donem stratejik plan hazirlayan 49 adet belediye i¢inden yerel se¢im donemleri sonrast
olan 2006 — 2009, 2010-2014, 2015-2019 donemlerinde stratejik plan diizenleyen 8
adet belediyeye (Bursa, Diyarbakir, Kadikdy, Zeytinburnu, Maltepe, Altindag, Corlu,
Amasya) ait 24 adet stratejik plan incelenmistir. Calisma sonucunda yerel
yonetimlerin stratejik planlart hazirlarken bilgi ve deneyimlerini zamanla
arttirdiklarini, misyon, vizyon ve temel degerlerin gilinlin sartlarina gore
giincellendigini tespit etmistir. Ayn1 zamanda kaynak tahsislerinin giincel kosullara
gore siirekli revize edilmesi, hedef kaynak uyumu, performans gostergelerinin
Ol¢iilebilir olmas1 yoniiyle belediyelerin stratejik planlamayr kurumsal bir kiiltiir

haline getirmeye basladiklarin1 degerlendirmistir.

Bayar (2019) caligmasinda stratejik planlama gereklilikleri ile orgiitsel performansin
arasindaki iligskide etkin yonetimin araci roliinii arastirmistir. Bu kapsamda ozel
sektorde bulunan 379 sirket yoneticisine anket uygulamistir. Yapilan anketlerde tist

yonetimin stratejik yonetim gereklerini ne derece uyguladig ve orgiitsel performansin
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ne diizeyde oldugu belirlenmeye ¢alisilmistir. Elde edilen veriler sonucunda Stratejik
planlama gereklerinin orgiitsel performans iizerinde pozitif yonde etkisinin oldugunu

tespit etmistir.

Acikgodz’iin (2019) caligmasmin amaci Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’nda goérev
yapan personelin stratejik yonetim konusundaki bilgi diizeylerini, farkindaliklarini,
algilarin1 analiz etmek, katilimcilarin stratejik yonetime iliskin ifadelere ve alt
boyutlarina katilim diizeyi ile demografik ozellikleri arasinda iligkinin yoniini ve
derecesini arastirmaktir. Stratejik yonetim uygulamalari, bu uygulamalarin etkinligi,
kamu yonetimi disiplinine katkilar1 ve kamuda stratejik yonetim etkinliginin
artirtlmasina yonelik onerilerin neler olabilecegini aragtirmaktir. Bu kapsamda Sanayi
ve Teknoloji Bakanligi’nda calisan 282 personele anket uygulanmistir. Stratejik
yonetim uygulamalari ile ilgili ifadelere verilen cevaplarin katilimcilarin cinsiyetine,

yasina, egitim diizeyine, ¢alisma siiresine gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Alsubayee (2019) Uluslararas1 Liderlik ve Gelisim Akademisi'nde bulunan 180 kisi
ile yaptig1 calismada orgiitsel davranisin gerceklestirilmesinde stratejik liderin roliinii
belirlemeyi amaglamistir. Anket sonuglarina bakildiginda kurulusun performansini
artirmak icin orgiitsel davranis ile liderin davranisi arasinda bir iligki oldugu tespit
edilmistir. Calismada “galisanlarin performansini artirmaya yonelik olumlu bir
diisiince gelistirmek, is akislarini kontrol etmek, yeni fikirler ile kapasiteyi arttirmak
ve sorunlari ¢alisanlarla tartismak™ stratejik liderlerin orgiitsel performans tizerindeki

etkisinde araci davraniglar olarak degerlendirilmistir.

Njie (2019) stratejik yonetim uygulamalari ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi
belirlemek i¢in Tirk Egitim Vakfi 103 ¢alisani ile yaptigi aragtirmada stratejik
yonetim uygulamalarinin finansal ve finansal olmayan performans iizerinde olumlu

etkisi oldugunu tespit etmistir.

Gilineydogu Nijerya’daki imalat firmalarinda 300 calisan ile yapilan ampirik
aragtirmada stratejik yonetimin kapsami iginde olan stratejik hedeflerin, strateji
formiilasyonunun, strateji uygulamalar1 ve stratejik degerlendirmelerin orgiitsel
performans iizerinde pozitif ve giiclii bir etkisinin oldugu tespit edilmistir (Phina,
2020).
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Gokeek (2020) Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’na bagli yar1 6zerk kurumlar olan
kalkinma ajanslarinda g¢alisan 219 uzman personel ile yaptig1 aragtirmada stratejik
yonetim siireclerinin kurumsal performans tizerindeki etkisini incelemistir. Calismada
stratejik yOnetim siiregleri olarak stratejik planlama, stratejik Orgilitleme, stratejik
uygulama, stratejik kontrol ve stratejik esneklik belirlenmistir. Calisma sonucunda
stratejik planlama, stratejik uygulama ve stratejik esnekligin kurumsal performans
tizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi, stratejik Orgiitleme ve
stratejik kontrol fonksiyonlarinin kurumsal performansi artirma agisindan etkili
oldugu ve stratejik yonetim siirecinin bir biitiin halinde kurumsal performans {izerinde
pozitif yonlii ve anlaml1 bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir. Ayni zamanda
calismada stratejik yonetim silireci asamalarinin kendinden sonra gelen tiim stratejik
yOnetim siireci asamalar1 iizerinde anlamli ve pozitif yonlii etkisi oldugu tespit

edilmistir.

Alkan (2021: 82) “Tirkiye’de Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim Yaklagiminin
Uygulanabilirligini Etkileyen Faktorlerin Incelenmesi” isimli makalesinde kamu
kesiminde stratejik yonetim yaklagiminin uygulanmasini engelleyen hususlardan en
Oonemlilerinin; asir1 merkezi yapi, politik etkiler, kamu personelinin stratejik bilince
sahip olmamasi, 6zellikli konularda profesyonel danigmanlik hizmeti alinmamasi,
stratejik planlamanin kagit izerinde kalmasi ve bu planlarin farkli nedenlerle (kaynak
eksikligi, siyasi ¢ekismeler, merkezi yonetimin yeterli bilgi sahibi olmamasi vb.) hayat

gecirilmesinde yaganan aksakliklar oldugunu ifade etmistir.

Jihad’1n (2021) Bagdat Universitesi Isletme ve Ekonomi Fakiiltesi'ndeki 150 6gretim
liyesi ile yaptig1 arastirmada stratejik planlamanin tiim &gelerinin, kurumsal
performansin artirilmasinda biiylik bir 6neme sahip oldugu sonucuna varilmstir.
Calismaya katilan 6gretim tiyelerinin cinsiyeti, yasi, egitim yeterliligi ve hizmet yili
gibi Ozelliklerinin stratejik planlama ve kurumsal performans ile iligkisinin
incelenmesi sonucunda cinsiyet ve hizmet yillarinin stratejik planlama ile arasinda

istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu ortaya ¢ikmistir.

Aksoy (2021) Stratejik yonetim olgunlugunun orgiitsel performans tizerindeki etkisini
belirlemek amaciyla Savunma Sanayii Baskanligi veya firmalarda gorev alan, farkli
yonetsel seviyelerdeki 201 katilimci ile anket ve miilakat yapmistir. Calismasinda

Tiirk Savunma Sanayiinde; liderlik, stratejiye verilen énem, performans yonetimi,
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calisan tutumu ve siirdiiriilebilirlik boyutlarindan olusan stratejik yonetim olgunlugu
algisinin  Orgiit performansinin gostergelerinden rakiplere gore basari, miisteri

memnuniyeti ve ¢alisan bagliligr algisin1 anlamli sekilde etkiledigi tespit edilmistir.

Kaymake¢1 (2022) calismasinda oOzel lise ve orta Ogretim kurumlarinda stratejik
yonetim uygulamalari ile 6rgiitsel performans arasindaki iliskiyi ortaya koymay1 ve bu
iliskide ¢alisan memnuniyetinin araci roliinii belirlemeyi amaglamistir. Calismada
bagimsiz degisken kurumda uygulanan stratejik yonetimin planlama, uygulama,
izleme/kontrol ve esneklik boyutlarini igeren ifadelerden olusur. Calisma verileri
Istanbul ili genelinde 39 ilgede calisan 432 y&netici ve dgretmenden anket yoluyla elde
edilmistir. Calisma sonucunda stratejik yonetim uygulamalari ile orgiitsel performans
arasinda giiclii orta diizeyde pozitif anlamli bir iligkinin oldugu ve stratejik yonetim

uygulamalarinin 6rgiitsel performansi pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Mohammed  (2022) stratejik  yOnetim  silirecinin  Orgiitsel  performans
verimliligi/etkinligi iizerine etkisi ve ¢cevre kosullarinin moderator roliinii incelemistir.
Calismasinda orgiitsel performans boyutlari ile iligkisini incelemek amaciyla, stratejik
yonetim siireci kapsaminda strateji olusturma, strateji uygulama, izleme ve
degerlendirme olmak iizere ii¢ boyut belirlemistir. Bu kapsamda Kuzey Irak’ta Erbil
kentinde kamuya ait igme suyu idaresinde ¢aligan 450 yoneticiye anket uygulanmistir.
Elde edilen sonuglara gore stratejik yonetim siireci asamalart ile orgiitsel performans
boyutlart (verimlilik ve etkinlik) arasinda pozitif yonde ve anlami bir iliski oldugu,
stratejik yonetim siireci agamalarinin Orglitsel performans boyutlar1 (verimlilik ve
etkinlik) {izerinde etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Calisma ayni zamanda strateji
uygulama ve izleme/degerlendirmenin verimlilik ile pozitif yonlii iliskisi oldugu ancak
strateji olusturma ile verimlilik arasinda iliski olmadigi tespit edilmistir. Calismada
yoneticilerin  demografik oOzellikleri ile degiskenler arasindaki farkliliklar

incelenmemistir.

Uluslararasi ve ulusal literatiirde incelenen ¢alismalara bakildiginda stratejik yonetim
uygulamalar ile orgiitsel performans ile bir iliski oldugu degerlendirilmektedir. Bu
dogrultuda stratejik yonetim duyarliligr ile orgiitsel performans arasindaki iligki
durumunu belirlemek amaci ile dordiincii boliimde hipotezler gelistirilmis, analizler

yapilmis ve degerlendirmelerde bulunulmustur.

143






4. STRATEJIK YONETIM DUYARLILIGININ ORGUTSEL PERFORMANS
ILE ILISKISINI INCELEYEN BiR CALISMA

Stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans ile iliskisini ortaya koymak
amaciyla hazirlanan ¢alismanin bu boliimiinde arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami,
kisitlari, modeli, hipotezleri, evreni, orneklemi, veri toplama araclari, yontemi,

bulgulart ve degerlendirilmesinden bahsedilecektir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismanin temel amaci; kamu kurumlarinda stratejik planlama birimlerinde ¢alisan
ve gorevi geregi planlama faaliyeti yapan yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliklar
ile orgiitsel performans arasindaki iliski durumunu ortaya koymaktir. Bu kapsamda
belirtilen temel amaca bagli olarak arastirmanin alt amaglari asagidaki bigimde

belirlenmistir:

I.  Yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliklari ile 6rgiitsel performans arasindaki
iligkinin  belirlenen demografik degiskenlere goére farklilik gosterip
gostermedigini ortaya koymak,

ii. Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ile
calisanlarin belirledigi yoneticilerinin stratejik yonetim duyarliligi arasinda
farklilik olup olmadigin1 tespit etmek,

Iii. Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligr ile 6rgiitsel
performans arasinda ne diizeyde bir iliski oldugunu tespit etmek,

iv. Calisanlarin belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans
arasinda ne diizeyde iligki oldugunu tespit etmek,

V. Yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliklar: ile 6rgiitsel performans arasinda
ne diizeyde bir iliski oldugunu ortaya koymak,

Vi. Yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi alt boyutlari ile orgiitsel performans
alt boyutlar1 arasinda bir iligki olup olmadigini tespit etmek,

vii. Yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans iizerinde ne

diizeyde etkili oldugunu ortaya koymak.

Tiirkge literatiirde stratejik yonetim ile ilgili cok sayida ¢aligma oldugu ancak stratejik
yonetim duyarliligr ile ilgili sadece bir doktora tezinin bulundugu gorilmiistiir.
Ulkemizde strateji gelistirme biriminde ¢alisan ydneticilerin stratejik yonetime bakis

acilar, stratejik yonetimi uygulama bigimleri, konuya iliskin duyarliliklari ile 6rgiitsel
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performans arasindaki iligskiyi inceleyen az sayida ¢alisma oldugu tespit edilmistir.
Ayni zamanda yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans
arasindaki iliskiyi inceleyen herhangi bir ¢alisma bulunmamaktadir. Bu noktalardan

yola ¢ikilarak gergeklestirilen ¢alismanin 6nemi ii¢ baslikta 6zetlenebilir:

I. Literatirde halihazirda az sayida calisilmis olan stratejik yOnetim
duyarliliginin kavramsal ¢ergevesini zenginlestirmesi,

ii. Yoneticilerin  stratejik  yonetim  duyarliliklarinin =~ hem  kendi
degerlendirmeleri ve hem de calisanlar1 tarafindan degerlendirmelerini
ortaya koyacak ilk ¢alisma olmasi,

iii. Stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi

inceleyen sinirlt sayidaki ¢alismalardan biri olmasidir.
4.2. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlar

Stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans ile iligskisinin olup olmadigini
inceleyen bu calismanin ana kiitlesini; Tirkiye’de bulunan yerel yonetimler,
tiniversiteler ve diger kamu kurumlarinin strateji gelistirme birimlerinde gorev yapan
yOnetici ve ¢alisanlar olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda Tiirkiye’de bulunan
yerel yonetimlerden 31 biiyliksehir belediyesine, 40 il belediyesine, 20 ilge
belediyesine, 50 il 6zel idaresine 10 {iniversiteye ve bakanliklara bagli strateji
gelistirme birimi olan 5 kuruma telefon ve e-posta yolu ile ulasilmis ve anketler
gonderilmistir. Ancak kurumlardan yeterli sayida onay alinamamasi ya da yeterli
sayida personele ulagilamamasi nedeni ile kurumlarin biinyesinde bulunan strateji
gelistirme daire baskanlar1 ya da strateji gelistirme sube miidiirleri ile goriisiilmiis ve
bahse konu yonetici/calisanlardan bireysel olarak anket izni alimmistir. Bu
kurumlardan 30 biiyiiksehir belediyesi, 15 il belediyesi, 15 il¢e belediyesi, 35 il 6zel
idaresi, 5 iniversite ve 5 diger kamu kurumunun strateji gelistirme birimlerinde ¢aligsan
ya da stratejik planlama siirecinde gorev alan 58 yonetici ve 247 calisana anket

uygulanmustir.

Caligma yapilan kurumlarin 6rgiit yapisina gore strateji gelistirme birimlerinde ¢alisan
kisi sayist 1 ila 30 kisi arasinda degiskenlik gdstermektedir. Yapisal olarak kiiciik
kurumlarda stratejik yonetim faaliyetlerini sadece bir-iki kisi listlenmektedir. Bazi
kurumlarda kadro ve personel olmasina ragmen stratejik planlama faaliyetlerini bir

uzman personel idare etmektedir. Bu nedenle kurumlarin tamaminda strateji gelistirme
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birimlerinde c¢alisan personelin toplam sayist tespit edilememis ve ana kiitleye

ulagilamamustir.
4.3. Arastirmanin Modeli

Aragtirma yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi ile 6rgiitsel performans arasindaki
iligkiyi incelemek i¢in modellenmistir. Bu kapsamda yoneticilerin kendileri i¢in
belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ile calisanlarin yoneticileri i¢in belirledigi
stratejik yonetim duyarlili§i arasindaki fark ve yoneticilerin kendilerinin belirledigi
stratejik yonetim duyarliligi ile calisanlarin belirledigi yoneticilerin stratejik yonetim
duyarlig1 ile orgiitsel performans arasindaki iliski ortaya konulacaktir. Ayni zamanda
demografik degiskenlerin yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligt ve orgiitsel

performans iizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadig1 belirlenecektir.

Stratejik Yonetim Orgiitsel
Duyarhihg Performans

/ | Verimlilk |
7

| Etkililik |

| Stire¢ Duyarlilig |

| Tutumluluk |

Yasallik

Planlama Duyarlilig1 | | Seffaflik |

| Hesap Verebilirlik |

Paydas Memnuniyeti

Dagitim, Yayma ve |

Aksiyon Duyarlihg Sume Degert |

\ Kalite

Sekil 4.1. Arastirmanin modeli

Arastirma modeli Sekil 4.1.°deki gibi olusturulmustur. Modelde stratejik yonetim
duyarlilig1 kavramsal ¢ergevesi ikinci boliimde agiklanan siireg, planlama ve dagitim,
yayma, aksiyon duyarliligi boyutlarini icermektedir. Orgiitsel performans ise Tablo
3.2.°de ifade edilen orgiite, vatandasa ve sunulan hizmete yonelik kriterleri igeren
dokuz boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar kavramsal olarak uluslararasi ve ulusal

yazin dan elde edilen bilgiler ile ii¢iincii bolimde agiklanmistir.
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4.4. Arastirmanin Hipotezleri

Calisma stratejik planlama birimlerinde calisan yoOneticilerin stratejik yonetim
duyarhilig ile ilgili kendi ve calisanlarinin degerlendirmeleri arasindaki farkliliklari,
stratejik yonetim duyarlilifinin o6rgiitsel performans ile iliskisinin yoneticiler ve
calisanlar perspektifinden degerlendirilmesini ortaya koymayir amaclamaktadir.
Calismada ayn1 zamanda stratejik yonetim duyarliligi ile Orgiitsel performansin
demografik degiskenlere gore dagilimina ve stratejik yonetim duyarliligi alt boyutlari
ile orglitsel performans alt boyutlar1 arasindaki iligskiye bakilacaktir. Bu kapsamda

olusturulan ana hipotez ve alt hipotez ifadeleri su sekildedir:

Ana Hipotez-1:

Hi: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarlilig: ile calisanlarin

yoneticileri i¢in belirledikleri stratejik yonetim duyarliligt arasinda farklilik vardir.

Ana Hipotez-2:

H2: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ve orgiitsel

performans yoneticilerin demografik degiskenlerine gore farklilik gosterir.

Alt Hipotezler:

H2.1: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligr ve oOrgiitsel

performans, yoneticilerin egitim durumlarina gore farklilik gosterir.

H2.2: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligr ve oOrgiitsel

performans, yoneticilerin mesleki deneyimlerine gore farklilik gosterir.

H23: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ve orgiitsel

performans, yoneticilerin bulundugu kuruma gore farklilik gosterir.

Ana Hipotez-3:

Hs: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligr ile orgiitsel

performans arasinda iliski vardir.

Ana Hipotez-4:

Hs: Calisanlarin belirledigi stratejik yonetim duyarlilign ve orgiitsel performans

calisanlarin demografik degiskenlerine gore farklilik gosterir.
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Alt Hipotezler:

Hs.1: Calisanlarin belirledigi stratejik yonetim duyarliligt ve orgiitsel performans,

calisanlarin egitim durumlarina gore farklilik gosterir.

Has.2: Calisanlarin belirledigi stratejik yonetim duyarhiligi ve orgiitsel performans,

calisanlarin mesleki deneyimlerine gore farklilik gosterir.

Ha43: Calisanlarin belirledigi stratejik yonetim duyarliligt ve orgiitsel performans,

calisanlarin bulundugu kuruma gore farklilik gosterir.

Ana Hipotez-5:

Hs: Calisanlarin belirledigi yoneticilerinin stratejik yonetim duyarlilig: ile orgiitsel

performans arasinda iliski vardir.

Ana Hipotez-6:

He: Stratejik yonetim duyarlilig1 ve orgiitsel performans arasinda iliski vardir.

Ana Hipotez-7:

H7: Stratejik yonetim duyarlilig1 boyutlar ile orgiitsel performans boyutlar1 arasinda

iliski vardir.

Ana Hipotez-8:

Hs: Stratejik yonetim duyarliliginin 6rgiitsel performans iizerindeki etkisi istatistiksel

olarak anlamlidir.
4.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu calisma 10.12.2023 tarihli 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu
ekli (I) ve (IT) sayili cetvelde yer alan genel ve 6zel biit¢eli kamu kurumlarindan olan
yerel yonetimler, Universitelerde ve diger kamu kurumlarinda yapilmistir. Bu
kapsamda kendi biit¢esi olan ve strateji gelistirme birimi bulunan kamu kurumlarinda
calisan yonetici ve ¢alisanlar arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Bahse konu olan
evrenin ¢ok fazla kisiyi temsil etmesinden ve bu kadar kisiye ulasmanin zaman ve
maliyet acisindan imkénsiz olacagi degerlendirilmistir. Bu nedenle arastirmanin
uygulanacagi kisiler kamu kurumlar1 arasindan telefon ve e-mail yolu ile ulasilan,

anketin uygulandigi alanda hazir bulunan kisiler arasindan kolayda 6rneklem yontemi
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ile belirlenmistir. Bu kapsamda 58’1 yonetici 247’si ¢alisan olmak {izere toplam 305

kisiye anket uygulanmistir.
4.6. Veri Toplama Araglari ve Verilerin Toplanmasi

Aragtirma verileri Tirkiye genelinde telefon, e-posta ve yiiz yiize goriisme yontemi ile
ulagilan yerel yonetimlerin, lniversitelerin ve diger kamu kurumlarinin strateji
birimlerinde gorev alan yonetici ve ¢alisanlarindan anket yontemi ile elde edilmistir.
Aragtirma verileri toplanmadan Once anket uygulanacak kurumlarin st
yoneticilerinden, kurum bilgilerine tezin hi¢bir boliimiinde yer verilmeyecegi ifade
edilerek miisaade alinmistir. Bu nedenle anket uygulanan kurumlardan genel ifadeler

kullanilarak bahsedilmistir.

Arastirma verileri demografik degiskenlerin, stratejik yonetim duyarliligi 6l¢eginin ve
orgiitsel performans Olgeginin ifadelerini igeren toplam ii¢ boliimden olusan anket
formu ile 12 Kasim 2022 ve 30 Nisan 2023 tarihleri arasinda toplanmistir. Anket
ifadelerinin dagilimi1 Tablo 4.1.’de ayrintili olarak gosterilmistir.

Boliim No Béliim Ad1 ifade Sayis1 ifade Arahg
1 Demografik Bilgiler 3 2-4
2 Stratejik Yonetim Duyarliligi 24 5-28
3 Orgiitsel Performans 40 29-68

Tablo 4.1. Anket ifadelerinin dagilimi

Aragtirmada stratejik yonetim duyarliligi ile 6rgiitsel performans arasindaki iliskinin
belirlenmesinde ve yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliginin belirlenmesinde etkili
olabilecegi diisiiniilen ve yapilan c¢aligmalarda siklikla kullanilan demografik
degiskenler tercih edilmistir. Bu kapsamda egitim durumu, mesleki deneyim ve
bulunulan kurum degiskenleri anketin birinci boliimiinde yer alan demografik

verilerdir. Anketin 2. ve 3. boliimlerinden asagidaki basliklarda bahsedilecektir.
4.6.1. Stratejik Yonetim Duyarhhg Olgegi

Arastirma kapsaminda ige alim siireclerinde adaylarin stratejik yonetime bakis
acilarinin anlagilmasi, c¢alisanlarin stratejik yonetim ile ilgili bilgi ve deneyim
eksikliklerinin belirlenmesi ve terfi siireclerinin yonetimi ile ilgili konularda

kullanilmast amaciyla gelistirdigi stratejik yonetim duyarliligt  Glgeginden
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yararlanilmustir. Atas (2019) “Stratejik Yonetim Duyarliligi Olgegi Formu” adli taslak
anketi, Tiirkiye’de stratejik yonetim faaliyetlerinde bulunan kamu kurumlarinin, yerel
yonetimlerin, 6zel sektorde bulunan kurumlarin ve iiniversitelerin strateji birimlerinde
calisan 320 yoneticiye uygulayarak stratejik yonetim duyarlilig1 6lgegini elde etmistir.
Elde edilen 6lgek 24 soru ve 3 alt boyuttan olusmaktadir. S6z konusu 6l¢egin alt

boyutlart asagida ifade edilmistir:

I. Siire¢ duyarliligi
ii. Planlama duyarlilig

Iii. Dagitim, yayma ve aksiyon duyarliligi

Stratejik yonetim duyarlilig1 dlgegi besli Likert dlgedi yapisina sahiptir. Olgekte
yanitlar; “kesinlikle beni/yoneticimi tanimliyor (5), biiyiik 6l¢iide dogru (4) yar1 yariya
dogru (3), ¢cok az dogru (2) ve hi¢ dogru degil (1)” olarak diizenlenmistir. Olgek

calismada orijinal haline sadik kalinarak kullanilmaistir.
4.6.2. Orgiitsel Performans Olcegi

Arastirmada kullanilan orgiitsel performans 6lgegi anket formu kamu kurumlarinin
orgiitsel performans diizeyini 6lcmek amaci ile Eroglu (2011), Poister vd. (2014),
Dooren vd. (2015) ve Eren’in (2020) ¢alismalarindan yararlanilarak bu tez calismasini
yapan Ayse Bakan ve tez danismani Prof. Dr. Nese Songiir tarafindan hazirlanmistir.
Olgek 6zellikle kamu kurumlarinda 6nem verilen; vatandasin beklentileri, drgiitiin
gostermesi gerekenler ve Orgiitiin disaridan nasil algilandig: ile ilgili performans
kriterlerinden olusur. Bu kriterler gergevesinde ol¢ek ifadeleri hazirlanirken kamu
kurumlari i¢in ortak hedefler ele alinmis ve birden fazla kurumda yapilmasi nedeni ile
daha genel ifadeler kullanilmistir. Olgek toplamda 40 soru ve 9 boyuttan olusmaktadir
ve ilk kez bu calismada test edilmistir. Uygulama asamasinda dlgege ait 4 ifade ters

yonlii olarak kullanilmistir. Olusturulan 6l¢egin boyutlar asagida ifade edilmistir:

i.  Verimlilik,

ii. Etkililik,

ii. Tutumluluk,

iv. Yasallik,

V. Saydamlik,

vi. Hesap Verebilirlik,

vii. Paydag Memnuniyeti,
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viii. Kamu Degeri,

ix. Kalitedir.
Orgiitsel performans 6lgegi besli Likert lgegi yapisina sahiptir. Olcekte yamitlar;
“kesinlikle katiliyorum (5), katiliyorum (4) kismen katiliyorum (3), katilmiyorum (2)

ve kesinlikle katilmiyorum (1) olarak diizenlenmistir. Olgek ¢alismada orijinal haline

sadik kalinarak kullanilmistir.
4.7. Arastirmanin Bulgular: ve Degerlendirilmesi

Aragtirma sonucu degerlendirmeye tabi tutulacak verilerin istatistiki analizi i¢in IBM
SPSS 29.0.10 for Windows (Statistical Packaged for Social Sciences) paket programi
tercih edilmistir. S6z konusu program ile frekans analizi, giivenilirlik analizi,
gegerlilik analizleri, 6l¢ek ortalamalar1 ve normallik testi, Mann-Whitney U testi,
Kruskal-Wallis testi, Spearman's rho korelasyon analizi ve Genellestirilmis Lineer
Model (GLM-Logit) analizi yapilmistir. Kullanilan &lgeklerin giivenilirligini test
etmek amaci ile Cronbach’s Alpha katsayilari elde edilmis ve incelenmistir. Sonugta

bulunan veriler analiz edilmis ve yapilan ¢alismalar dogrultusunda yorumlanmustir.
4.7.1. Frekans Analizleri

Calismada istenilen sonuglara ulagsmak icin yoneticilere ve calisanlara ayri1 anket

formlar1 uygulanmistir. Anket verilerinin frekans analizleri bu boliimde incelenmistir.

4.7.1.1. Yoneticilerin verilerinin frekans analizi

Kisi sayisi (n) Yiizde (%)

Egitim On lisans 3 5.2
Lisans 29 50.0
Lisansiistii 26 44.8
Mesleki deneyim 1-5 yil 4 6.9
6-11 y1l 11 19.0
12-17 yil 15 25.9
18 y1l ve iizeri 28 48.3
Kurum Yerel yonetimler 40 69.0
Universite 8 13.8
Diger 10 17.2

Tablo 4.2. Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik dzelliklerine gore dagilimlari
Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik ozelliklerine gore dagilimlari Tablo
4.2°de verilmistir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin %5.2’s1 6n lisans, %50.0’si lisans
ve %44.8’1 lisansiistii diizeyde egitime sahiptir. Yoneticilerin %6.9’u 1-5 y1l arasi,

%19.0’u 6-11 yil arasi, %25.9’u 12-17 yil arasi, %48.3’1 18 yil ve lizeri mesleki
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deneyime sahiptir. Yoneticilerin %69.0’u yerel yonetimlerde, %13.8’1 iiniversitede,

%17.2’s1 bunlarin disindaki bir kamu kurumunda ¢alismaktadir.

4.7.1.2. Cahisanlarm Verilerinin Frekans Analizi

Kisi sayisi1 (n) Yiizde (%)

Egitim Lise 35 14.2
On lisans 57 23.1
Lisans 110 445
Lisansiistii 45 18.2
Mesleki deneyim 1-5 yil 59 23.9
6-11 y1l 74 30.0
12-17 y1il 74 30.0
18 y1l ve iizeri 40 16.2
Kurum Yerel yonetimler 171 69.2
Universite 31 12.6
Diger 45 18.2

Tablo 4.3. Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gore dagilimlar

Arastirmaya katilan calisanlarin demografik 6zelliklerine gore dagilimlari Tablo
4.3°de verilmistir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin %14.2’si lise, %23.1°1 6n lisans,
%44.5°1 lisans ve %18.2’si lisansiistii diizeyde egitime sahiptir. Calisanlarin %23.9’u
1-5 yil aras1, %30.0’u 6-11 y1l aras1, %30.0’u 12-17 yil aras1, %16.2’si 18 y1l ve tizeri
mesleki deneyime sahiptir. Calisanlarin %69.2°si yerel yonetimlerde, %12.6’s1

tiniversitede ve %18.2°si bunlarin disindaki bir kamu kurumunda caligmaktadir.
4.7.2. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Arizal1 araglar kusurlu veriler ortaya ¢ikarir, bu verilerden ¢ikarilan sonuglar bilimsel
ampirizme uymaz (Louangrath ve Sutanapong, 2018: 111). Bu nedenle arastirmalarda
veri toplamak i¢in kullanilan dl¢im aracinin gegerli ve giivenilir olmasi gerekir.
Gegerlilik 6l¢iim aracinin fonksiyonlarini yerine getirebilme diizeyini, glivenilirlik ise
ayn1 Olgegin ayni kosullar altinda ayn1 sonuglar1 vermesini ifade eder. Glivenilirlik
ayni zamanda yapilan 6l¢iim aracinin sonuglarinin da 6zelligidir (Siiriicii ve Maslaket,
2020: 2695). Literatiirde stratejik yonetim konusunda yazilan “lisansiistii tezler
giivenirlilik ve gegerlilik agisindan incelendiginde, tezlerde daha ¢ok giivenilirlige
yer verilirken gegerliligin daha diisiik sayidaki tezde yer aldig1” sonucuna ulasilmistir

(Gorkemli ve Kiigiikbryik, 2021: 1758).

Aragtirmada kullanilan Olgeklerin giivenilirlikleri Cronbach's alfa katsayisi ile
degerlendirilmistir. Cronbach's alfa bir aragtirmada kullanilan bir aracin i¢ tutarlilik

giivenilirligini 6l¢menin nesnel bir yolunu bulma amaciyla 1951 yilinda Cronbach Lee
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tarafindan gelistirilmistir (Schrepp, 2020: 4). Sosyal bilimlerde yaygin olarak
kullanilan Cronbach's alfa bir anketin uygulanmasi sonucu olusan yanitlarin
tutarliligini 6lcer. Bu tutarlilik asagidaki katsayilar ile ifade edilir:

i. 0,00 <a<0,40 ise 6l¢ek giivenilir nitelikte degildir.

i. 0,40 <0 <0,60 ise 6lgek diisiik giivenilirlik seviyesindedir.

ii. 0,60 <o < 0,80 ise 6l¢ek gilivenilirdir.

iv. 0,80 < a < 1,00 ise olgek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir (Kalayci,

2008).

Boyut Madde sayisi Cronbach Alpha
SYDO Siire¢ duyarlilig 11 0.962
SYDO Planlama duyarlilig 8 0.955
SYDO Dagitim yayma aksiyon duyarliligt 5 0.915
SYDO Toplam 24 0.983
OPO Verimlilik 6 0.889
OPO Etkililik 5 0.872
OPO Tutumluluk 5 0.883
OPO Yasallik 3 0.824
OPO Saydamlik 3 0.824
OPO Hesap verebilirlik 4 0.817
OPO Paydas memnuniyeti 4 0.739
OPO Kamu degeri 5 0.809
OPO Kalite 5 0.842
OPO Toplam 40 0.979

Tablo 4.4. Giivenilirlik analizi

Calismada 6lcek glivenilirlikleri i¢in, her bir 6lgek boyutuna Cronbach alfa i¢ tutarlilik
testi yapilmustir. Olgek boyutlarinin Cronbach alfa degerleri Tablo 4.4.’de verilmistir.
Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda stratejik yonetim duyarliligi 6lceginin
giivenilirlik katsayist a = 0,983 orgiitsel performans 6lgeginin ise o = 0,979 olarak
tespit edilmis ve a degerleri 0,80 < a < 1,00 arasinda yer aldigindan 6lgeklerin tiim
degisken indeks boyutlarmin kabul edilebilir i¢ tutarlilik gosterdikleri ve yiiksek

derecede giivenilir olduklar1 anlagilmistir.

Olgeklerin gegerliligi icin Dogrulayici Faktdr Analizi (DFA) yapilmis ve bu cercevede

Temel Bilesenler Analizi, Varimax Rotasyonu ve Kaiser Meyer Olkin Orneklem
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Yeterliligi testleri yapilmistir. Stratejik yonetim duyarliligr 6l¢egi i¢in yapilan DFA

analizi sonuglar1 Tablo 4.5.’te verilmistir.

Faktor
1 2 3

SD9 ,780

SD 10 ,555

SD 11 ,596

SD 12 ,592

SD 13 ,608

SD 14 ,640

SD 15 ,621

SD 16 ,562

SD 17 ,616

SD 18 ,760

SD 19 ,596

PD 20 ,671

PD 21 ,629

PD 22 ,555

PD 23 ,629

PD 24 ,587

PD 25 714

PD 26 152

PD 27 179

DYAD 28 ,503
DYAD 29 574
DYAD 30 ,623
DYAD 31 ,606
DYAD 32 , 164

KMO: 0.976; Barlett Kiiresellik Testi: 8549.093; p<0.01; Toplam varyans: %77.348

Tablo 4.5. Stratejik yonetim duyarliligi 6l¢egi igin yapilan DFA analizi sonuglari

Faktor analizi sonuglarima gore KMO degeri 0.976 ¢ikmis olup, 0.50 simirinin
lizerindedir ve orneklem faktdr analizi igin yeterlidir. Olgek toplam varyansmn
%77.35’ini aciklamaktadir. Olgekteki her bir maddenin faktdr yiikii 0.40 degerinin

tizerinde olup, 6l¢egin gecerli oldugunu gostermektedir.
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Faktor

1 2 3 4 5 6 7 8 9
VER 33 734
VER 34 768
VER 35 741
VER 36 740
VER 37 799
VER 38 ,850
ETK 39 826
ETK 40 753
ETK 41 763
ETK 42 774
ETK 43 738
TUTUM 44 769
TUTUM 45 ,638
TUTUM 46 ,820
TUTUM 47 ,805
TUTUM 48 835
YASAL 49 ,788
YASAL 50 764
YASAL 51 810
SAYDAM 52 749
SAYDAM 53 783
SAYDAM 54 781
HESAP 55 674
HESAP 56 ,700
HESAP 57 ,830
HESAP 58 ,699
PAYDAS 59 627
PAYDAS 60 ,664
PAYDAS 61 ,800
PAYDAS 62 682
KAMU 63 517
KAMU 64 ,604
KAMU 65 768
KAMU 66 778
KAMU 67 ,830
KALITE 68 741
KALITE 69 ,696
KALITE 70 ,807
KALITE 71 ,804
KALITE 72 525

KMO: 0.970; Barlett Kiiresellik Testi: 10668.259, p<0.01; Toplam varyans: %75.669

Tablo 4.6. Orgiitsel performans lgegi icin yapilan DFA analizi sonuglari

Orgiitsel performans 6lgegi igin yapilan DFA analizi sonuglar1 Tablo 4.6’da
verilmistir. Stratejik yonetim duyarlilifi 6l¢egi ile benzer sekilde, faktoér analizi
sonuglarma gore KMO degeri 0.970 ¢ikmis olup, 0.50 sinirmin {izerindedir ve

orneklem faktor analizi icin yeterlidir. Olgek toplam varyansm %75.669 unu
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aciklamaktadir. Olgekteki her bir maddenin faktor yiikii 0.40 degerinin iizerinde olup,

6l¢egin gecerli oldugunu gostermektedir.

Uygulanan testte iki Ol¢cekte de KMO degerinin yiiksek c¢ikmasi Olgekte yer alan
degiskenlerin diger degiskenler tarafindan uyumlu bir sekilde tahmin edilebilecegi
anlamina gelmektedir. Aksi durumlarda sifir ya da sifira yakin bir sonucun olusmast
yapilacak korelasyon analizinde bir daginiklik oldugu ve buna bagli olarak bir yorum
yapilamayacagii gosterir. KMO testi sonucu ¢ikan deger 0,50'den kiigiikse faktor
analizine devam edilemeyecegi belirtilir (Cokluk vd., 2012: 207). KMO (Kaiser
Mayer-Olkin) degerinin 0,60’ altin olmas1 gecerliligini yitirmis olarak, 0,60-0,70
arasinda oldugunda gegerli, 0,70-0,80 arasinda olmasi orta derecede gegerli, 0,80-0,90
arasinda oldugunda iyi derecede gecerli, 0,90-1 arasinda ise miikemmel bir gegerli

olarak goriiliir (Tathdil, 2002: 93).
4.7.3. Olgek Ortalamalar: ve Normallik Testi Sonuclari

Arastirmanin 6lgegi ve boyut puanlarinin ortalama degerleri ile bu degerlerin normal
dagilip dagilmadigini tespit etmek i¢in normallik testi yapilmistir. Bu kapsamda
caligmanin 6rneklem sayisinin 50’den fazla olmasi nedeni ile Kolmogorow-Smirnov

testi kullanilmistir. Yapilan testin sonuglar1 Tablo 4.7’de verilmistir.

Normal Parametreler

Test Degeri deSeri
Ortalama Std. Sapma ' csert pdegert

SYDO Siireg duyarlilig: 305 39,59 11,00 0,121 0.000
SYDO Planlama duyarlilig 305 29,09 8,14 0,122 0.000
SYDO Dagitim yayma aksiyon duyarliligi 305 18,09 4,94 0,132 0.000
SYDO Toplam 305 86,76 23,68 0,109 0.000
OPO Verimlilik 305 22,16 5,32 0,114 0.000
OPO Etkililik 305 18,16 4,44 0,126 0.000
OPO Tutumluluk 305 18,42 4,64 0,112 0.000
OPO Yasallik 305 11,75 2,70 0,156 0.000
OPO Saydamlik 305 11,30 2,87 0,130 0.000
OPO Hesap verebilirlik 305 15,24 3,42 0,122 0.000
OPO Paydas memnuniyeti 305 1522 3,17 0,141 0.000
OPO Kamu degeri 305 18,95 4,11 0,113 0.000
OPO Kalite 305 17,91 4,36 0,105 0.000
OPO Toplam 305 149,13 32,34 0,096 0.000

Tablo 4.7. Kolmogorow-Smirnov testi sonuglari
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Arastirmalarda elde edilen “veriler normal dagilima sahipse, esit aralikli dlgek
boyutunda ve 6rneklem biiytikliigii 30°dan biiyiik ise parametrik testler; veriler normal
dagilima sahip degilse, gruplama ya da siralama Ol¢eginde ise ve bagimsiz
degiskenlerin kategorilerinin 6rneklem biiyiikliigii 30°dan kiiglikse parametrik
olmayan testler” tercih edilmektedir (Tanriverdi, 2019: 14). Calisma kapsaminda
yapilan Kolmogorow-Smirnov testi sonuglar1 Tablo 4.7°de goriilecegi gibi, tiim 6lgek
boyutlarinin ortalama degerleri, standart normal dagilima uymamaktadir (p<0.05). Bu
nedenle, arastirma analizlerinde parametrik olmayan testler kullanilmigtir. Parametrik
olmayan testlerin analiz sonucu ortaya ¢ikan sonuclarin giicli parametrik testlere gore
zayif olsa da pratik ve kolay olmasi ve ana kitle hakkinda higbir sey bilinmedigi zaman
giivenle kullanilmasindan dolayr parametrik testlere gore daha yaygin

kullanilmaktadir (Karagéz, 2010: 19).
4.7.4. Demografik Ozelliklere Gore Olgek Ortalamalar1 Arasindaki Farklar

Calismadaki degiskenlerin, katilimcilarin demografik o6zelliklerine gore farklilik
gosterip gostermedigini test etmek i¢in “Hz: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi
stratejik yonetim duyarlili@i ve Orgiitsel performans yoneticilerin demografik
degiskenlerine gore farklilik gosterir.” ve “Ha: Calisanlarin belirledigi stratejik
yonetim duyarliligr ve orgiitsel performans c¢alisanlarin demografik degiskenlerine

gore farklilik gosterir.” Hipotezleri ortaya konmustur.

Caligmalarda ele alinan veri gruplari kendi igerisinde homojen olmadiginda ve normal
dagilima sahip olmadigi durumlarda ANOVA’nin yerine; en fazla iki degisken
oldugunda “Mann Whitney U testi”, ikiden fazla degisken oldugunda ise “Kruskal
Wallis testi” kullanilir. Calismada egitim durumu, mesleki deneyim ve bulunulan
kurum i¢in “Kruskal Wallis testi” testi kullanilarak sonuglar elde edilmistir. Her bir
demografik 6zellik ile degiskenlerin iligkileri ayr1 ayr1 olacak sekilde asagidaki
tablolarda gosterilmistir.

4.7.4.1. Egitime gore dl¢cek ortalamalar: arasindaki farklar

Caligmada egitime gore Olgek ortalamalarii tespit etmek amaciyla Kruskal Wallis

testi yapilmustir.
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4.7.4.1.1. Yoneticilerin egitime gore olcek ortalamalari arasindaki farklar

Yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi 6l¢egi planlama duyarlilifi ve orgiitsel
performans Ol¢egi tutumluluk boyut puanlar istatistiksel olarak anlamli sekilde
lisansiistii grupta daha yliksektir (p<0.05). Bunun disindaki tiim 6l¢ek puanlarinin

egitim gruplarina gore farki istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0.05).

On lisans Lisans Lisansiistii X2
. . pdegeri
Ortt SS Ort. SS Ort. SS degeri
SYDO Siireg duyarlilig: 36.00 20.42 43.86 7.29 47.35 625 4357 0.113

SYDO Planlama duyarhlig: 25.00 13.89 32.10 6.08 3519 454 8260 0.016

SYDO Dagitim yayma aksiyon
18.00 7.94 20.03 393 2131 283 1718 0424

duyarliligt

SYDO Toplam 79.00 42.15 96.00 16.90 103.85 13.07 4.875 0.087
OPO Verimlilik 2300 6.93 2497 379 2569 294 0517 0.772
OPO Etkililik 18.67 551 2031 3.39 21.27 238 1599 0.450
OPO Tutumluluk 1633 7.23 2055 328 2192 322 6569 0037
OPO Yasallik 11.67 416 1324 138 1373 137 2696 0.260
OPO Saydamlik 1133 551 1283 1.69 1335 141 1.093 0579
OPO Hesap verebilirlik 16.33 551 16.83 205 17.81 1.96 3399 0.183
OPO Paydas memnuniyeti 1500 265 16.38 235 17.38 212 5155 0.076
OPO Kamu degeri 1800 265 2093 267 21.65 233 5690 0.058
OPO Kalite 18.67 351 19.90 296 2146 216 4.262 0.119
OPO Toplam 149.00 42.79 165.93 19.81 174.27 16.72 4.018 0.134

Tablo 4.8. Yoneticilerin egitimlerine gore stratejik yonetim duyarliligi ve orgiitsel
performans Olcekleri ile boyutlarinin dagilimi ve Kruskal Wallis testi
sonuglar1

Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligt ve Orgiitsel
performansin yoneticilerin egitim seviyesine gore farklilik gostermedigi tespit edilmis
ve “H23” hipotezi reddedilmistir. Bu sonu¢ Yildiz’in (2020) yoneticilerin stratejik
yonetim alg1 diizeyinin egitim diizeyine gore farklilik gostermedigi bulgusunu dolayli
da olsa dogrulamistir. Ancak Slgek boyutlara bakildiginda lisansiistli yoneticilerin
planlarin hazirlanmasinda; ¢alisanlari cesaretlendirme, calisanlarla devamli miizakere
etme, diger birimler ile koordine i¢inde olma, paydaslarin goriislerine 6nem verme ve
amag/hedefleri saptiran problemleri ¢d6zme konularinda hassas olduklar1 ifade
edilebilir. Ayn1 zamanda lisansiistii yoneticilere gore orgiitlerinin kendilerine tahsis
edilen biitceyi ve mevcut olan kaynaklar1 en uygun sekilde kullandiklar

degerlendirilmistir.
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4.7.4.1.2. Cahsanlarin egitime gore 6lcek ortalamalar1 arasindaki farklar

Calisanlarin egitimlerine gore hem stratejik yonetim duyarliligi 6lgegi toplam puani
ve tiim boyut puanlari, hem de 6rgiitsel performans 6lgegi toplam ve boyut puanlariin
gruplar arasindaki farklar istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0.05). Calisanlarin
belirledigi stratejik yonetim duyarlilig1 ve orgiitsel performansin ¢alisanlarin egitim
seviyesine gore farklilik gostermedigi tespit edilmis ve “Ha3” alt hipotezi

reddedilmistir. Bu nedenle analize ait Tabloye yer verilmemistir.
4.7.4.2. Mesleki deneyime gore olgcek ortalamalar: arasindaki farklar

Calismaya katilan yonetici ve ¢alisanlarin mesleki deneyimi konuya olan
hakimiyetleri agisindan 6nemlidir. Bu nedenle mesleki deneyime gore yoneticilerin
stratejik yonetim duyarliligi ve oOrglitsel performans ortalamalarini tespit etmek

amaciyla Kruskal Wallis testi yapilmistir.

4.7.4.2.1. Yoneticilerin mesleki deneyime gore olcek ortalamalar1 arasindaki

farklar
1-5yil 6-11 y1l 12-17 yil 17 yil iizeri X2 oo
ot ss ort. Ss ort Ss ort ss degeri P degert
SYDO Siireg duyarlihg 4875 377 4800 420 4687 445 4232 1021 3873 0276
SYDO Planlama duyarlihig 3450 342 3600 241 3513 354 3071 791 6557  0.087
SYDO Dagitim yayma aksiyon
duyarlihg 2275 150 21.82 209 2160 196 1907 464 6226  0.101
SYDO Toplam 106.00 753 10582 8.15 10360 926 9211 2236 5377  0.146
OPO Verimlilik 2575 395 2582 256 2640 216 2421 432 3259  0.353
OPO Etkililik 2225 150 2200 232 2153 192 1943 362 8450  0.038
OPO Tutumluluk 21.00 200 2255 163 2227 205 1961 454 6616  0.085
OPO Yasallik 1375 126 1409 094 1360 118 1293 194 3996  0.262
OPO Saydamlik 1450 058 1373 127 1327 158 1232 213 8794  0.032
OPO Hesap verebilirlik 1850 129 1791 164 1800 196 1639 247 7.594  0.055
OPO Paydas memnuniyeti 1550 129 17.73 142 1820 137 1579 257 15327  0.002
OPO Kamu degeri 21.00 115 2164 216 2240 203 2021 291 5875  0.118
OPO Kalite 2025 171 2127 156 2187 220 1957 317 6866  0.076
OPO Toplam 17250 7.94 17673 1140 17753 12.93 16046 2447 839  0.039

Tablo 4.9. Yoneticilerin mesleki deneyimlerine gore stratejik yonetim duyarliligi ve
orgiitsel performans 6lgekleri ile boyutlariin dagilimi ve Kruskal Wallis
testi sonuglari

Y oneticilerin mesleki deneyime gore dlgek ortalamalar: arasindaki farklar: belirlemek
icin Tablo 4.9.’a bakildiginda orgiitsel performans o6lgegi etkililik ve saydamlik
puanlart 1-5 y1l deneyime sahip grupta, paydas memnuniyeti ise 12-17 y1l deneyime

sahip olan grupta istatistiksel olarak anlamli sekilde daha yiiksektir (p<0.05). Bunun
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disindaki tiim 6l¢ek puanlarinin mesleki deneyim gruplarina gore farki istatistiksel

olarak anlamli degildir (p>0.05).

Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarlili@i ve oOrgiitsel
performansin yoOneticilerin mesleki deneyimine gore farklilik gdstermedigi tespit
edilmis ve “H2:5” hipotezi reddedilmistir. Tablo 4.9.”a gore orgiitsel performans 6lgegi

etkililik, saydamlik ve paydas memnuniyeti boyutlarina bakildiginda:

i. Mesleklerinde 1-5 yil arasi deneyime sahip olan yoneticilere gore Orgiitleri
biinyesinde bulunan etkili liderler ve orgiit igerisindeki kaynaklar ile
beklenenden daha fazlasini iirettigi, ayn1 zamanda yaptigi islerle ilgili medyada
giindem oldugu,

ii. Mesleklerinde 1-5 yil aras1 deneyime sahip olan yoneticilere gore orgiitlerinin
yaptig1 faaliyetler ile ilgili vatandasi devamli bilgilendirdigi ve ¢ogu konuda
seffaf oldugu,

iii. Mesleklerinde 12-17 yil arast deneyime sahip olan ydneticilere gore
orgiitlerinin yaptig: faaliyetlerden ¢evresindeki orgiitler ve mal/hizmet tirettigi

kullanicilarin memnun oldugu ifade edilebilir.

4.7.4.2.2. Cahsanlarin mesleki deneyime gore olcek ortalamalar1 arasindaki

farklar

Calisanlarin mesleki deneyime gore Olgek ortalamalart arasindaki farklari belirlemek
icin Tablo 4.10.’a bakildiginda ¢alisanlarin oOrgiitsel performans Olgegi paydas
memnuniyeti puanlari 18 yil ve lizeri deneyime sahip olanlarda istatistiksel olarak
anlaml sekilde daha yiiksektir (p<0.05). Bunun disindaki tiim 6l¢ek puanlarinin
mesleki deneyim gruplarina gore farki istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0.05).
Calisanlarin  belirledigi stratejik yonetim duyarlilifi ve Orgiitsel performansin
calisanlarin mesleki deneyimine gore farklilik gdstermedigi tespit edilmis ve “Ha.5” alt
hipotezi reddedilmistir. Ancak mesleginde 18 yil ve iizeri deneyime sahip olan
calisanlara gore Orgiitlerinin Urettigi mal/hizmetten vatandaslarin ve dezavantajli

gruplarin memnun oldugu degerlendirilmistir.
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1-5yil 6-11 yil 12-17 yil 18 yil iizeri X2
ortt SS Ort. SS oOrt. SS oOrt. Ss degeri

SYDO Siireg duyarlihg 3941 10.16 39.26 1158 36.23 11.80 38.83 10.83 4.460 0.216
SYDO Planlama

p degeri

2875 747 2862 856 2659 854 2920 805 3881 0.275

duyarlilig1

SYDO Dagitim yayma

aksiyon duyarlilig 1781 422 1811 517 1670 538 1750 509 3.042 0.385
SYDO Toplam 85.97 21.36 8599 24.86 7953 2544 8553 2354 4.142  0.247
OPO Verimlilik 2173 526 2165 525 2092 572 2165 548 1346 0.718
OPO Etkililik 17.85 447 1778 439 17.09 477 17.68 439 1679 0.642
OPO Tutumluluk 17.90 4.80 1785 462 1739 472 1850 4.47 1979 0577
OPO Yasallik 1127 284 1168 280 11.08 269 1150 274 3.063 0.382
OPO Saydamlik 1092 278 1128 296 1055 307 1088 275 2221 0528

OPO Hesap verebilirlik 1495 316 1469 3.76 1458 355 1503 3.37 0.256 0.968
OPO Paydas memnuniyeti 1441 333 1536 3.10 1445 327 1538 3.18 8.038 0.045

OPO Kamu degeri 18.64 420 1841 422 1814 430 1878 432 1216 0.749
OPO Kalite 17.80 418 17.04 453 1697 466 1765 432 1379 0711
OPO Toplam 145.46 32.36 14574 32.46 141.18 3442 147.03 3244 1507 0.681

Tablo 4.10. Calisanlarin mesleki deneyimlerine gore stratejik yonetim duyarliligi ve
orgiitsel performans 6l¢ekleri ile boyutlarinin dagilimi ve Kruskal Wallis
testi sonuglari

Yapilan analizler sonucunda hem yoneticilerin hem de c¢alisanlarin mesleki
deneyimimin yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi ve orgiitsel performans ile
iligkisi olmadig1 sonucuna varilmistir. Bu sonu¢ Gokgek’in (2020: 128) caligmasinda
ulastigi “kurumsal performansin personelin is ve stratejik planlama tecriibesi ile

farklilik gostermedigi” sonucunu dogrulamaktadir.
4.7.4.3. Bulunulan Kuruma Gére Olgcek Ortalamalar1 Arasindaki Farklar

Calismada anket uygulanan kurumlarin bakis acilarin1 gérmek agisindan bulunulan
kuruma gore Olgek ortalamalari 6nemlidir. Bu nedenle bulunulan kuruma gore
yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi ve orgiitsel performans 6l¢ek ortalamalarini

tespit etmek amaciyla Kruskal Wallis testi yapilmuistir.

4.7.4.3.1. Yoneticilerin Bulundugu Kuruma Gére Ol¢ek Ortalamalari Arasindaki

Farklar

Yoneticilerin Orgiitsel performans 06lgegi etkililik puanlar1 yerel yonetimlere ve
tiniversitelere gore istatistiksel olarak anlamli sekilde diger kurumlarda bulunan
yoneticilerde daha yiiksektir (p<0.05). Bunun disindaki tiim o6lgek puanlarinin

bulunulan kurum gruplarina gore farklar istatistiksel olarak anlaml1 degildir (p>0.05).
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Yerel yonetimler Universiteler Diger X2

. . pdegeri
ort. SS ort. SS oOrt. ss  degeri &
SYDO Siireg duyarlilig1 4485 888 4350 819 4690 367 0350  0.839
SYDO Planlama duyarlihigt 3288 676 3200 7.35 3500 283 0759  0.684

SYDO Dagitim yayma aksiyon
20.65 408 1938 421 2080 1.32 2.129 0.345

duyarlilig

SYDO Toplam 98.38  19.33 94.88 19.24 10270 6.95 0462  0.794
OPO Verimlilik 2528 306 2275 597 2680 230 3591  0.166
OPO Etkililik 2095 256 1750 478 2200 189 7.298  0.026
OPO Tutumluluk 2118 346 1913 579 2150 172 0413  0.814
OPO Yasallik 1355 162 1275 205 1320 114 2414  0.299
OPO Saydamlik 1310 196 1200 1.85 1330 149 3.104 0212
OPO Hesap verebilirlik 1695 234 1738 245 1830 149 2905  0.234
OPO Paydas memnuniyeti 1693 194 1550 346 17.10 256 1.155  0.561
OPO Kamu degeri 2098 224 1988 4.16 2260 201 4537  0.103
OPO Kalite 2038 244 1975 396 21.80 274 2796  0.247
OPO Toplam 169.28 17.94 156.63 3250 176.60 15.18 2.424  0.298

Tablo 4.11. Yoéneticilerin bulundugu kuruma gore stratejik yonetim duyarliligi ve
orgiitsel performans 6l¢ekleri ile boyutlarinin dagilimi ve Kruskal Wallis
testi sonuglari

Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliigi ve Orgiitsel
performansin yoneticilerin bulundugu kurumlara gore farklilik gostermedigi tespit
edilmis ve “H26" hipotezi reddedilmistir. Ancak yerel yonetimler ve liniversitelere
gore diger kamu kurumlarinin biinyesinde bulunan etkili liderler ve orgiit icerisindeki
kaynaklar ile beklenenden daha fazlasi iirettigi, ayn1 zamanda yaptig: islerle ilgili

medyada giindem oldugu degerlendirilebilir.

4.7.4.3.2. Cahsanlarin Bulundugu Kuruma Gére Olgek Ortalamalar1 Arasindaki
Farklar

Calisanlarin bulundugu kuruma gore 6lgek ortamlar1 arasindaki farklar Tablo 4.12.’de
ifade edilmistir. Orgiitsel performans lgegi hesap verebilirlik puan1 disindaki tiim
stratejik yonetim duyarlilig1 6lgegi ve orgiitsel performans 6l¢egi puanlari istatistiksel

olarak anlamli sekilde yerel yonetimlerde daha yiiksek diizeydedir (p<0.05).

Calisanlarin  belirledigi stratejik yonetim duyarliligt ve oOrgiitsel performansin
calisanlarin bulundugu kurumlara gore farklilik gosterdigi tespit edilmis ve “Ha46”
hipotezi kabul edilmistir. Calisanlara uygulanan anket sonuglarina bakildiginda yerel
yonetimlerde bulunan calisanlara gore yoneticilerin stratejik yonetim duyarlhiliklar1 ve

orgilitsel performans iiniversite ve diger kamu kurumlarina gére daha yiiksektir.
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Yerel yonetimler Universiteler Diger X2
Ort. SS ort. SS oOrt. SS  degeri
SYDO Siireg duyarlihg 39.21 1155 34.16 10.82 37.78 967 7.111  0.029

SYDO Planlama duyarlihgt 7885 852 2529 7.1 27.38 751 7.793  0.020
SYDO Dagitim yayma

p degeri

aksiyon duyarlilia: 18.06 521 1545 470 16.87 4.01 11.621 0.003

SYDO Toplam 86.13 2490 74.90 22.12 8202 20.77 8677  0.013
OPO Verimlilik 2224 530 1816 518 20.71 513 16.825 0.000
OPO Etkililik 18.15 439 1471 427 1738 442 15087 0.001
OPO Tutumluluk 1830 459 1619 466 17.16 470 6.696  0.035
OPO Yasallik 1172 263 1019 293 1087 290 9621  0.008
OPO Saydamlik 1131 287 929 296 1051 266 13.842 0.001
OPO Hesap verebilirlik 1508 3.44 1368 3.68 1436 3.38 5479  0.065
OPO Paydas memnuniyeti 1535 308 12.84 3.66 14.36 296 15259  0.000
OPO Kamu degeri 1906 396 16.06 477 17.71 428 12.888  0.002
OPO Kalite 1766 450 1535 456 1727 383 6012  0.049
OPO Toplam 14889 3191 126.48 33.99 140.31 31.81 12151  0.002

Tablo 4.12. Calisanlarin bulundugu kuruma gore stratejik yonetim duyarliligi ve
orgiitsel performans 6l¢ekleri ile boyutlarinin dagilimi ve Kruskal Wallis
testi sonuglari

Yapilan analiz ile ortaya ¢ikan sonucun stratejik yonetimin yerel yonetimlerde uzun
stiredir uygulaniyor olmasindan kaynakli oldugu diisiiniilebilir. Ayn1 zamanda yerel
yonetimlerdeki yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliginin ve orgiitsel performansin
tniversitelerdeki ve diger kamu kurumlarindaki yoneticilere ve Orgiitsel
performanslarma goére daha yiiksek oldugu degerlendirilebilir. Ancak o&lgek
boyutlarina bakildiginda orgiitsel performansin hesap verebilirlik boyutunun
kurumlara gore farklilik gostermemektedir. Bunun nedeninin hesap verebilirligin
kamu yonetiminde merkezi bir kavram olmasi ve tiim kamu kurumlarinda yayginhk

kazanmasindan dolay1 oldugu degerlendirilmektedir (Yang, 2012 sayfa 98’e bakiniz).

Yoneticilerin kendilerinin belirledigi ve calisanlarin yoneticileri igin belirledigi
stratejik yonetim duyarliligr ve orgiitsel performansin demografik ozelliklere gore
farklilik gosterip gostermedigine yonelik olusturulan hipotezler ve al hipotezlerin

sonuglar1 Tablo 4.12°de ifade edilmistir.
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S.No. | Hipotez Kabul/Red | Degerlendirme
H2: Yoneticilerin kendilerinin | Red Yoneticilerin kendilerinin belirledigi
belirledigi  stratejik  yOnetim ve calisanlarin  ydneticileri  igin
duyarlilig1 ve orgiitsel performans belirledigi stratejik yonetim
1 A S
yoOneticilerin demografik duyarliligr ile oOrgiitsel performans
degiskenlerine  gore  farklilik demografik degiskenlere gore
gosterir. farklilik gostermez. Ancak stratejik
yonetim duyarliligt ve Orgiitsel
H4:  Calisanlarin  belirledigi | Red performans  Olgegi  boyutlarna
stratejik yonetim duyarlihigi ve bakildiginda bazi boyutlarin farklilik
2 orgiitsel performans ydneticilerin gosterdigi gdzlemlenmistir.
demografik degiskenlerine gore
farklilik gosterir.
H2.1: Yoneticilerin kendilerinin | Red Stratejik yonetim duyarliligi &lgegi
belirledigi  stratejik  yOnetim planlama duyarliligi  boyutu ve
duyarlilig1 ve orgiitsel performans, orgiitsel performans Olcegi
7 yoneticilerin egitim durumlarina tutumluluk boyutu istatistiksel olarak
gore farklilik gosterir. anlamli  sekilde egitim seviyesi
lisanstistii olan yoneticilerde daha
yiiksektir.
H4.1: Calisanlarin  belirledigi | Red -
stratejik yonetim duyarlilifi ve
8 orgiitsel performans, calisanlarin
egitim durumlarina gore farklilik
gosterir.
H2.2: Yoneticilerin kendilerinin | Red Orgiitsel performans dlgegi etkililik
belirledigi  stratejik  yOnetim ve saydamlik boyutlart 1-5 yil
1 duyarlilig1 ve orgiitsel performans, deneyime ve paydas memnuniyeti
yOneticilerin mesleki boyutu 12-17 yil deneyime sahip olan
deneyimlerine  gore  farklilik yoneticilerde  istatistiksel  olarak
gosterir. anlamli sekilde daha yiiksektir.
H4.2: Calisanlarin  belirledigi | Red Orgiitsel performans odlgegi paydas
stratejik yonetim duyarlilifi ve memnuniyeti boyutu 18 yil ve {izeri
12 orgiitsel performans, calisanlarin deneyime sahip olan calisanlarda
mesleki  deneyimlerine  gore istatistiksel olarak anlamli sekilde
farklilik gosterir. daha yiiksektir.
H2.3: Yoneticilerin kendilerinin | Red Orgiitsel performans dlgegi etkililik
belirledigi  stratejik  yOnetim boyutu  yerel  yOnetimler ve
duyarlilig1 ve orgiitsel performans, iiniversitelerde bulunan ydneticilerde
13 yoneticilerin bulundugu kuruma gore istatistiksel olarak anlamh
gore farklilik gosterir. sekilde diger kurumlarda bulunan
yoneticilere  gére daha  diigiik
cikmistir.
H4.3: Calisanlarin  belirledigi | Kabul Orgiitsel performans &lgedi hesap
stratejik yonetim duyarliligi ve verebilirlik  boyutu  ¢alisanlarin
14 orgiitsel performans, calisanlarin bulundugu kurumlara gore farklilik

bulundugu kuruma gore farklilik
gosterir.

gostermemektedir.

Tablo 4.13. H2 ve H4 hipotezlerinin analizi
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4.7.5. Yoneticilerin Stratejik Yonetim Duyarhhig ile Tlgili Yoneticilerin Kendi

Degerlendirmeleri ve Calisanlarin Degerlendirmeleri Arasindaki Fark

Yonetici ve calisanlarin stratejik yonetim duyarliliklar arasindaki farklara yonelik

asagidaki hipotez kurulmustur:

Hi: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ile ¢calisanlarin

belirledigi yoneticilerinin stratejik yonetim duyarlilig1 arasinda farklilik vardir.

Hipotezin testi i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 4.14.”de verilmistir.

Calisan Yonetici
U degeri p degeri
Ort. SS Ort. SS
SYDO Siireg duyarlihigi 38.32 11.22 45.02 8.08 4463.500 0.000
SYDO Planlama duyarliligi 28.14 8.24 33.12 6.32 4394.000 0.000

SYDO Dagitim yayma aksiyon

- 1752 5.02 20.50 3.75 4425.000 0.000
duyarlilig

SYDO Toplam 83.97 24.07 9864  17.71 4352500 0.000

Tablo 4.14. Yonetici ve Calisanlarin Stratejik Yonetim Duyarliliklari Arasindaki
Farklar

Tablo 4.14.’de de goriilecegi gibi, yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik
yonetim duyarhiligr ile calisanlarin belirledigi yoOneticilerinin stratejik yonetim
duyarlilig1 arasinda istatistiksel olarak anlamli ve yoneticilerin lehine bir farklilik
vardir (p<0.05). Bu nedenle, H1 hipotezi kabul edilmistir. Yoneticilerin kendilerinin
belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ile galisanlarin belirledigi yoneticilerinin
stratejik  yonetim duyarliligt arasinda benzerlik yoktur. Ortalama degerine
bakildiginda yoneticiler kendilerini “98.64” diizeyinde goriirken c¢alisanlar
yoneticilerini stratejik yonetim duyarliligini “83.97” diizeyinde gérmektedir. Bununla
birlikte yoneticilerin ¢alisanlarinin bakis agisina gore kendilerinin stratejik yonetime

daha duyarli olduklarini diisiindiikleri ifade edilebilir.

4.7.6. Stratejik Yonetim Duyarlilig ile Orgiitsel Performans Arasindaki Iliskinin

Belirlenmesi

Calismanin temel amaci olan stratejik yonetim duyarhilig ile orgiitsel performans
arasindaki iligskinin belirlenmesi amaci ile korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon
analizi i¢in elde edilen “verilerin sirali veri olmasi durumunda veya siirekli

degiskenlerde aykir1 degerlerin etkisi azaltilmak istenildiginde” kullanilan
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Spearman's rho korelasyon analizi test edilmistir
(https://bookdown.org/burak2358/SARP-TR/korelasyon.html). Analiz sonucu ¢ikan
korelasyon katsayis1 ¢ogunlukla 0-0,25 arasinda ¢ok zayif, 0,26-0,49 arasinda zayif,
0,50-0,69 arsinda orta, 0,70-0,89 arasinda yiiksek, 0,90 ve lizeri ise ¢ok yiiksek bir
iliski oldugunu ifade eder. Bu ¢ercevede yonetici ve ¢alisan olarak iki gruba ayrilan
verilerin analiz sonucu bu katsayilara gore degerlendirilecek ve son olarak verilerin

tiim{i test edilerek degerlendirilecektir.

4.7.6.1. Yoneticilerin belirledigi stratejik yonetim duyarhhg ile orgiitsel

performans arasindaki iliski

Yoneticilerin stratejik yonetim duyarlilign ile 6rgiitsel performans arasindaki iligskiye

yonelik asagidaki hipotez kurulmustur:

Hs: Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligr ile orgiitsel

performans arasinda iligki vardir.

Hipotezin testi i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 4.15.’da verilmistir.

SYDO Toplam r p

OPO Verimlilik 0.540™ 0.000
OPO Etkililik 0.531"™ 0.000
OPO Tutumluluk 0.487™ 0.000
OPO Yasallik 0.586™ 0.000
OPO Saydamlik 0.653™ 0.000
OPO Hesap verebilirlik 0.571™ 0.000
OPO Paydas memnuniyeti 0.480™" 0.000
OPO Kamu degeri 0.545™ 0.000
OPO Kalite 0.590™ 0.000
OPO Toplam 0.675™ 0.000

Tablo 4.15. Yoneticilerin stratejik yonetim duyarlihigi ile Orgiitsel performans
arasindaki iligskiye yonelik yapilan Spearman's rho korelasyon analizi
sonuglar1

Spearman’s rho korelasyon analizine gore yoneticilerin stratejik yonetim duyarlilig
Olgegi puanlar ile orgiitsel performans dlgegi verimlilik (r=0.540; p<0.01), etkililik
(r=0.531; p<0.01), tutumluluk (r=0.487; p<0.01), yasallik (r=0.586; p<0.01),
saydamlik (r=0.653; p<0.01), hesap verebilirlik (r=0.571; p<0.01), paydas
memnuniyeti (r=0.480; p<0.01), kamu degeri (r=0.545; p<0.01), kalite (r=0.590;
p<0.01) ve toplam puani (r=0.675; p<0.01) arasinda istatistiksel olarak anlamli ve
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pozitif yonde iligki vardir. Bu nedenle, arastirmanin H3 hipotezi kabul edilmistir.
Yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarliligr ile orgiitsel
performans arasinda anlamli ve pozitif yonlii orta diizeyde (0,50<r<0,69) bir iliski

vardir.

4.7.6.2. Cahsanlarin belirledigi stratejik yonetim duyarhhg ile orgiitsel

performans arasindaki iliski

Calisanlarin stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans arasindaki iliskiye

yonelik asagidaki hipotez kurulmustur:

Hs: Calisanlarin belirledigi yoneticilerinin stratejik yonetim duyarlilig: ile orgiitsel

performans arasinda iligki vardir.

Hipotezin testi i¢in yapilan analiz sonuglar1 Tablo 4.16.’da verilmistir.

SYDO Toplam r p

OPO Verimlilik 0.762™ 0.000
OPO Etkililik 0.723™ 0.000
OPO Tutumluluk 0.717™ 0.000
OPO Yasallik 0.735™ 0.000
OPO Saydamlik 0.764™ 0.000
OPO Hesap verebilirlik 0.728™ 0.000
OPO Paydas memnuniyeti 0.631™ 0.000
OPO Kamu degeri 0.663™ 0.000
OPO Kalite 0.685™ 0.000
OPO Toplam 0.774™ 0.000

Tablo 4.16. Calisanlarin stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans
arasindaki iliskiye yonelik yapilan Spearman's rho korelasyon analizi
sonuglari

Spearman’s rho korelasyon analizine gore calisanlarin stratejik yonetim duyarliligi
Olgegi puanlar ile orgiitsel performans 6lgegi verimlilik (r=0.762; p<0.01), etkililik
(r=0.723; p<0.01), tutumluluk (r=0.717; p<0.01), yasallik (r=0.735; p<0.01),
saydamlik (r=0.764; p<0.01), hesap verebilirlik (r=0.728; p<0.01), paydas
memnuniyeti (r=0.631; p<0.01), kamu degeri (r=0.663; p<0.01), kalite (r=0.685;
p<0.01), toplam puani (r=0.774; p<0.01) arasinda istatistiksel olarak anlaml1 ve pozitif
yonde iligki vardir. Bu nedenle, arastirmanin H3 hipotezi kabul edilmistir. Calisanlarin

kendilerinin belirledigi yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi ile Orgiitsel
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performans arasinda anlamli ve pozitif yonli yiiksek diizeyde (0,70<r<0,89) bir iligki

vardir.
4.7.6.3. Stratejik yonetim duyarhhg ve orgiitsel performans arasindaki iliski

Stratejik yonetim duyarlilifi, 6rgiitsel performans ve boyutlar arasindaki iliskiyi ifade

etmek amaciyla Tablo 4.17. olusturulmustur.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. SYDO r 1,000 ,9417 926™ 984~ 739” 712 700 725 766" 7317 632 661" 688~ 768"
Siireg p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
duyarliligi N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
2.SYDO r 941 1000 ,935° 980~ ,739” 698" 6897 715~ 748" 7107 617" 645" 686~ 755
Planlama p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
duyarliligy N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
3.SYDO r 926 9357 1,000 965~ 7397 708" 6997 7217 762" 7217 6217 6507 6707 763"
Dagitim p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
yayma N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
aksiyon
duyarliligt
4.SYDO r 984 980" 965~ 1,000 754" 7217 7117 7377 7750 7377 639" 668" 696" 779"
Toplam p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
5. OPO r 7397 739 ,739™ 754 1,000 ,908™ 875~ 814~ 807" ,818” 7717 ,808" 861" 947
Verimlilik p 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 305 35 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
6. OPO r 7127 698 ,708™ 721 908 1,000 ,839” 815~ 818" 8127 762 7917 824 9317
Etkililik p 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
7. OPO r 7007 6897 ,699” 7117 875" 839" 1,000 ,854~ 773" 814 7817 7917 806" 929"
Tutumluluk ~ p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
8. OPO r 7257 7157 7217 7377 814 815 8547 1,000 ,817" 803" 769" 778" 774™ 901"
Yasallik p 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
9. OPO r 7667 748 762™ 775 807" 818" 773 817" 1000 797 756~ 736 759" 879"
Saydamlik p 0000 0,000 0,000 0,000 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
10. 6PO r 7317 7100 7217 737" 818" 812~ 814~ 803" 797" 1,000 ,729™ 747" 797" 893"
Hesap p 0000 0,000 0,000 0,000 0000 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
verebilirlik N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
11. O6PO r 6327 6177 6217 6397 7717 762 7817 769 756~ 7297 1,000 ,803" 745" 857
Paydas p 0000 0,000 0,000 0,00 0000 0000 0000 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
memnuniyeti N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
12. OPO r 6617 645" ,650™ 668~ 808 791 7917 778" ,736™ 747 ,803” 1,000 ,786™ 882"
Kamudegeri p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
13. OPO r 688 686 6707 696" 861 ,824™ 806~ 774" 7597 7977 7457 786" 1,000 ,903”
Kalite p 0000 0,000 0,000 0,000 0000 0000 0,000 0000 0000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305
14. OPO r,768™ 7557 ,763™ 7797 9477 9317 9297 901 ,879™ 893 857 ,882" ,903™ 1,000
Toplam p 0000 0,000 0000 0,000 0000 0000 0,000 0000 0000 0,000 0000 0,000 0,000
N 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305 305

Tablo 4.17. Tim oOrneklemin stratejik yonetim duyarliligr ile orgiitsel performans
arasindaki iliskiye yonelik yapilan Spearman's rho korelasyon analizi
sonuglar1

Stratejik yonetim duyarlilifi ve orgiitsel performans arasindaki iligki i¢in asagidaki

hipotez kurulmustur:

He: Stratejik yonetim duyarlilig1 ve orgiitsel performans arasinda iligki vardir.
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H7: Stratejik yonetim duyarliligi boyutlar ile orgiitsel performans boyutlar1 arasinda

iligki vardir.

Tim 6rneklemde stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans toplam puanlari
ve Olgek boyutlar1 arasinda iliski olup olmadigmi tespit etmek icgin ilk olarak
Spearman’s rho korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonucglart Tablo 4.17.°de

verilmigtir.

Analiz sonuglarina bakildiginda stratejik yonetim duyarlilifi ile orgiitsel performans
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir (r=0.779; p<0.01).
Bu nedenle, Hs hipotezi kabul edilmistir. Aksoy’un (2021) yaptig1 ¢caligmada stratejik
yonetime verilen onem ile Orgiitsel performans gostergeleri arasinda 0,551-0,706
araligindaki pozitif korelasyonlarin giiglii bir iliski i¢inde oldugu, Kaymakei’nin
(2022: 257) calismasinda ise stratejik yonetimi uygulamalari ile 6rgiitsel performans
arasinda gii¢lii orta diizeyde pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir. Stratejik yonetim
duyarlilig1 ve orgiitsel performans arasinda anlamli ve pozitif yonlii yiiksek diizeyde

(0,70<r<0,89) iliski olmas1 bu sonuglar1 dogrulamaktadir.

Analiz sonucu hazirlanan Tablo 4.17.’ye bakildiginda stratejik yonetim duyarliligi
boyutlan ile orgiitsel performans boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonde iliski

oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle, H7 hipotezi kabul edilmistir.
4.7.7. Stratejik Yonetim Duyarhhiginin Orgiitsel Performans Uzerine Etkisi

Orgiitsel performans iizerine stratejik ydnetim duyarlihimin etkisine yonelik

asagidaki hipotez kurulmustur:

Hs: Stratejik yonetim duyarliliginin 6rgiitsel performans {izerindeki etkisi istatistiksel

olarak anlamlidir.

Hipotezin testi i¢in yapilan Genellestirilmis Lineer Model (GLM-Logit) sonuglari
Tablo 4.18.’de verilmistir.
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95% Wald
Std. Giiven Arahgi
Hata En En Wald of p

Hipotez Testi

Parameter kiiciikk  bityiik Ki-kare degeri
(Intercept) 54,178 4,2633 45,822 62,534 161,490 1,000
SYDO Siireg duyarliligi 1,450 ,3674 ,730 2,171 15,586 1,000
SYDO Planlama duyarhilig ,073 5371 -980 1,126 ,019 1 892
SYDO Dagitim yayma aksiyon 1,958 7527 482 3,433 6,763 1,009
duyarlilig

(Scale) 377,556 30,5736 322,146 442,496

Tablo 4.18. Orgiitsel performans iizerine stratejik yonetim duyarliliginin etkisine
yonelik yapilan Genellestirilmis Lineer Model (GLM-Logit) sonuglari

GLM regresyon modeline gore stratejik yonetim duyarliligi 6lgegi stire¢ duyarliligi
(B=1.450; p<0.01) ve dagitim yayma aksiyon duyarliligi (B=1.958; p<0.01) boyutlari
orgiitsel performans iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahiptir. Bu nedenle Hs hipotezi
kabul edilmistir. Stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans iizerindeki etkisi

istatistiksel olarak anlamlidir.

Caligsma kapsaminda gelistirilen Hs hipotezini daha dnce test eden bir ¢alisma olmasa
da benzerlik gdsteren galismalar vardir. Ornegin stratejik yonetim uygulamalari ile
orgiitsel performans arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in Tiirk egitim Vakfi’nin 103
caligani ile yapilan aragtirmada stratejik yonetim uygulamalarinin finansal ve finansal
olmayan performans lizerinde olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir (Njie, 2019).
Gokeek’in  (2020) calismasinda stratejik yonetim siirecinin bir biitiin halinde
uygulanmasinin kurumsal performans iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkisi
oldugu sonucuna varilmistir. Kaymakci’nin (2022: 265) calismasinda stratejik
yonetim uygulama diizeyi arttik¢a orgiitsel performans diizeyinin de arttii tespit
edilmistir. Stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans lizerinde pozitif yonlii
bir etkiye sahip olmasi bahse konu calismalar1 dogrulamaktadir. Bu dogrultuda
stratejik yonetim duyarliligi ile orgiitsel performans arasindaki iligkiyi ortaya koymak

amaci ile gelistirilen hipotezlerin sonuglar1 Tablo 4.19.”da ifade edilmistir.
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anlamhidir.

S.No. | Hipotez Kabul/Red | Degerlendirme
HI: Yoneticilerin  kendilerinin Yoneticiler galisanlara gore kendilerini
belirledigi  stratejik  yOnetim stratejik ~ yonetime daha  duyarh
1 duyarlilig: ile calisanlarin Kabul gormektedir.
belirledigi yoneticilerinin stratejik
yonetim  duyarlilifn  arasinda
farklilik vardir.
H3: Yoneticilerin  kendilerinin Stratejik yonetim duyarlilig1 ile orgiitsel
) belirledigi  stratejik  yOnetim Kabul performans arasinda anlamli ve pozitif
duyarliligr ile orgiitsel performans yonlii orta diizeyde iligki vardir.
arasinda iliski vardir.
Hs- Calisanlarm  belirledigi Stratejik yonetim duyarlilig ile orgutgc?l
TSP .. . performans arasinda anlamli ve pozitif
yoneticilerinin stratejik yonetim T N ST
3 o e Kabul yonlii yiiksek diizeyde bir iligki vardir.
duyarlilig ile orgiitsel performans
arasinda iliski vardir.
H6: Stratejik yonetim duyarliligi Tim oOrneklemde stratejik yOnetim
ve Orgiitsel performans arasinda duyarliligi ile Orgiitsel performans
4 o Kabul - N
iligki vardir. arasinda anlamli ve pozitif yonde
yiiksek diizeyde bir iliski vardir.
H7: Stratejik yonetim duyarliligi Tim Orneklemde stratejik yOnetim
5 boyutlar1 ile orgiitsel performans Kabul duyarliligi ile Orgiitsel performans
boyutlar1 arasinda iligki vardir. boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iliski vardir.
?8: . Stra}ql}( yonetim Stratejik yonetim duyarliligt oSlcegi
uyarliliginin orgiitsel performans . < <
. 2 AN siirec duyarliligt ve dagiim yayma
iizerindeki etkisi istatistiksel olarak . . WO
6 Kabul aksiyon duyarliligi boyutlar1 orgiitsel

performans iizerinde pozitif yonlii bir
etkiye sahiptir.

Tablo 4.19. Hipotezlerin analiz sonuglari

Caligmanin asil amac stratejik yonetim duyarliligr ile orgiitsel performans arasindaki

iligskiyi ortaya koymak olsa da yiiksek diizeyde iliski ¢ikmasindan dolay1 yeni bir

hipotez gelistirilmis ve stratejik yonetim duyarliliginin 6rgiitsel performans iizerindeki

etkisine de bakilmistir. Stratejik yonetim duyarhilifinin toplam puaninin Orgiitsel

performans iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu goriildiikten sonra stratejik

yonetim duyarliliginin boyutlarinin tek tek orgiitsel performans boyutlari iizerindeki

etkilerine bakilmis ve planlama duyarhiligimin orgiitsel performansin boyutlar

tizerindeki etkisinin anlamli olmadig1 sonucuna varilmistir. Ayni1 zamanda orgiitsel

performansin yasallik ve kalite boyutlar1 lizerinde sadece siire¢ duyarliliginin anlaml

bir etkisi varken dagitim, yayma ve aksiyon duyarliliginin etkisi planlama duyarlilig

gibi anlamli degildir.
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Calisma kapsaminda yapilan analiz sonuglarina bakildiginda silire¢ duyarliligt ve
dagitim, yayma, aksiyon duyarliliginin Orgiitsel performans iizerindeki etkisi
bliytiktiir. Bu agidan bakildiginda ¢alisanlari demokratik bir ortam saglayarak stratejik
kararlarin ger¢ceklesmesine motive eden, stratejik kararlar1 ¢alisanlarla miizakere eden,
aldigr kararlarda st yonetimin destegini alan, stratejik amac/hedeflere karsi
paydaslarin yaptig1 elestirileri dikkate alan, planlarin seffaf kalmasini saglayan ve
devamli izleme/degerlendirme faaliyetleri yaparak planlarin uygulamasindan dogan
firsat ve tehditleri giincel tutan yoneticilerin Orgiitsel performansi arttirdigi

sOylenebilir.
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5. SONUC

Calismanin amaci stratejik planlama birimlerinde ¢alisan ve gorevi geregi planlama
faaliyeti yapan yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliklart ile orgiitsel performans
arasinda bir iliski olup olmadiginin incelenmesidir. Bu kapsamda ““Yoneticilerin
kendileri icin belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ile ¢alisanlarin yoneticileri igin
belirledigi stratejik yonetim duyarliligi arasinda farklilik var midir?, Stratejik yonetim
duyarhilig1 ile orgiitsel performans arasinda iliski var midir?, Yoneticilerin stratejik
yonetim duyarlilig1 6rgiitsel performansin artmasinda etkili midir?” sorularina yanitlar

bulunmaya g¢aligilmistir.

Calismada ilk olarak stratejik yonetim duyarliligi ve orgiitsel performans kavramlari
aciklanmistir. Devaminda stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans ile
iligkisine yonelik model olusturulmus, hipotezler gelistirilmis, c¢alismanin
kapsami/kisitlart agiklanmig, aragtirmanin bulgulari ve yapilan degerlendirmeler
sirastyla ortaya konmustur. Buna gore ilk olarak yonetici ve c¢alisan olarak iki gruba
ayrilan katilimeilarin demografik 6zellikleri ile bu 6zelliklerin degiskenler arasinda
farklilik gosterip gostermedigi kontrol edilmistir. Daha sonra stratejik yonetim
duyarlilig1 ve orgiitsel performans arasinda iligski olup olmadigi yonetici/calisanlarin
perspektifinden ayr1 ayri ve tiim Orneklem tizerinden degerlendirilmesine yonelik
istatistiksel yontemler kullanilarak analiz ¢alismasi yapilmistir. Son olarak ¢alismanin
son hipotezi olan yoneticilerin stratejik yonetim duyarlilifinin rgiitsel performans

tizerine etkisi test edilmistir.

Arastirmada kullanilan veriler, Tiirkiye’de bulunan 30 biiyiiksehir belediyesi, 15 il
belediyesi, 15 ilge belediyesi, 35 il 6zel idaresi, 5 tniversite ve 5 diger kamu
kurumunun strateji gelistirme birimlerinde ¢alisan ya da stratejik planlama siirecinde
gorev alan 58 yonetici ve 247 ¢alisan olmak tizere toplam 305 kisiden elde edilmistir.
Calisma yapilan kurumlarin 6rgiit yapisina gore strateji gelistirme birimlerinde ¢aligan
kisi sayis1 1 ila 30 kisi arasinda degiskenlik gostermektedir. Yapisal olarak kiigiik
kurumlarda stratejik yonetim faaliyetlerini sadece bir-iki kisi iistlenmektedir. Baz1
kurumlarda kadro ve personel olmasina ragmen stratejik planlama faaliyetlerini bir
uzman personel idare etmektedir. Bu nedenle kurumlarin tamaminda strateji gelistirme
birimlerinde calisan personelin toplam sayist tespit edilememis ve ana kiitleye

ulagilamamugtir. Calismanin daha genis bir zamanda yapilmasi, veri sayisinin
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artirtlmasi, farkli tilke ve sektorlerde yapilmasinin sonuglart etkileyecegi

distiniilmektedir.

Degerlendirmeye tabi tutulacak verilerin istatistiki analizi icin IBM SPSS 29.0.10 for
Windows (Statistical Packaged for Social Sciences) paket programi tercih edilmistir.
S6z konusu program ile frekans analizi, glivenilirlik analizi, gegerlilik analizleri
yapilmis, kullanilan 6l¢eklerin giivenilirligini test etmek amaci ile Cronbach’s Alpha
katsayilar1 elde edilmis ve incelenmistir. Bununla birlikte 6lgek ortalamalari ve
normallik testi ile 6l¢geklerin normal dagilima sahip olmadigi sonucuna varilmistir. Bu
dogrultuda degiskenlerin normal dagilima sahip olmadigi durumlarda kullanilan
yontemlerden olan; Mann-Whitney U testi, Kruskal-Wallis testi, Spearman's rho
korelasyon analizi ve Genellestirilmis Lineer Model (GLM-Logit) analizi yapilmistir.

Analiz sonucunda bulgular elde edilmis ve yorumlanmustir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik ozelliklerine gore dagilimlari Tablo
4.2°de verilmistir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin %5.2’si 6n lisans, %50.0si lisans
ve %44.8°1 lisansiistii diizeyde egitime sahiptir. Yoneticilerin %6.9’u 1-5 yil arasi,
%19.0’u 6-11 il arasi, %25.9’u 12-17 yil arasi, %48.3’1 18 yil ve lizeri mesleki
deneyime sahiptir. Yoneticilerin %69.0’u yerel yonetimlerde, %13.8’i liniversitede,

%17.2’s1 bunlarin disindaki bir kamu kurumunda ¢aligmaktadir.

Arastirmaya katilan calisanlarin demografik 6zelliklerine gore dagilimlari Tablo
4.3’de verilmistir. Calisanlarin %14.2’si lise, %23.1°1 6n lisans, %44.5°1 lisans ve
%18.2’s1 lisansiistli diizeyde egitime sahiptir. Calisanlarin %23.9’u 1-5 yil arasi,
%30.0’u 6-11 y1l arasi, %30.0’u 12-17 yil arasi, %16.2°si 18 yil ve iizeri mesleki
deneyime sahiptir. Calisanlarin %69.2’si yerel yonetimlerde, %12.6’s1 iniversitede ve

%18.2’si bunlarin disindaki bir kamu kurumunda ¢aligmaktadir.

Arastirma yonteminde kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik analizi sonucunda stratejik
yonetim duyarlilig1 6lgeginin ve orgiitsel performans 6lgeginin tiim degisken indeks
boyutlarmin kabul edilebilir i¢ tutarlilik gosterdikleri ve yiiksek derecede giivenilir
olduklar1 anlasilmistir. Ayn1 zamanda faktor analizi sonuglarina gore stratejik yonetim
duyarlilig1 6lgegi toplam varyansin %77.35’ini orgiitsel performansi 6l¢egi ise toplam

varyansin %75.669 unu agiklamaktadir.

Calismada stratejik yonetim duyarlilign ve Orgiitsel performansin demografik

ozelliklere gore dagilimina dair yapilan analizler, yonetici ve ¢alisan katilimcilar i¢in
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iki grupta incelenmistir. Yapilan analizler sonucunda yoneticilerin kendilerinin

belirledigi stratejik yonetim duyarliligt ve orgiitsel performansin demografik

Ozelliklere gore farklilik gostermedigi tespit edilmis ve “H2” hipotezi reddedilmistir.

Ancak stratejik yonetim duyarlilig1 ve orgiitsel performans boyutlari ile ilgili asagidaki

sonuclara ulagilmistir:

Vi.

Lisansiistii yoneticilerin planlarin hazirlanmasinda; calisanlari
cesaretlendirme, calisanlarla devamli miizakere etme, diger birimler ile
koordine i¢inde olma, paydaslarin goériislerine 6nem verme ve amag/hedefleri
saptiran problemleri ¢6zme konularinda hassas olduklar1 (planlama

duyarliligy),

. Lisansiistii yoneticilere gore bulunduklar1 orgiitiin kendisine tahsis edilen

biitceyi ve mevcut olan kaynaklari en uygun sekilde kullandig (tutumluluk),

Mesleklerinde 1-5 yil arasi deneyime sahip olan yoneticilere gore bulunduklari
Orgiitiin biinyesinde bulunan etkili liderler ve orgiit igerisindeki kaynaklar ile
beklenenden daha fazlasini iirettigi, ayn1 zamanda yaptigi islerle ilgili medyada

giindem oldugu (etkililik),

Mesleklerinde 1-5 yil aras1 deneyime sahip olan yoneticilere gore bulunduklari
orgiitiin yaptig1 faaliyetler ile ilgili vatandas1 devamli bilgilendirdigi ve ¢cogu
konuda seffaf oldugu (seffaflik),

Mesleklerinde 12-17 yil arasi deneyime sahip olan yoneticilere gore
bulunduklar1 orgiitiin yaptig1 faaliyetlerden ¢evresindeki oOrgiitler ve

mal/hizmet tirettigi kullanicilarin memnun oldugu (paydas memnuniyeti),

Yerel yonetimler ve liniversitelere gore diger kamu kurumlarinin etkili liderler
ve Orglit icerisindeki kaynaklar ile beklenenden daha fazlasim iirettigi, ayni

zamanda yapti8i islerle ilgili medyada giindem oldugu degerlendirilmektedir.

Arastirmada ikinci grup olan g¢alisanlarin belirledigi stratejik yonetim duyarliligi ve

orgilitsel performansin demografik Ozelliklerden sadece calisanlarin bulundugu

kuruma gore farklilik gosterdigi tespit edilmis ve “H4” hipotezi reddedilmistir. Ancak

stratejik yonetim duyarliligt ve Orgilitsel performans boyutlari ile ilgili asagidaki

sonuglara ulasilmistir:
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I. Mesleginde 18 yil ve iizeri deneyime sahip olan caliganlara gore orgiitlerinin
tirettigi mal/hizmetten vatandaslarin ve dezavantajli gruplarin memnun oldugu

(paydas memnuniyeti) ifade edilebilir.

ii. Yerel yonetimlerde bulunan calisanlara gore yoOneticilerin stratejik yonetim
duyarliliklart ve Orgiitsel performans iiniversite ve diger kamu kurumlarina

gore daha yiiksektir.

Aragtirmanin birinci hipotezi kabul edilmis ve yoneticilerin kendilerinin belirledigi
stratejik yonetim duyarliligi (Ort:98.64) ile c¢alisanlarin belirledigi yoneticilerinin
stratejik yonetim duyarliligt (Ort:83,97) arasinda farklilik oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Bununla birlikte yoneticiler galisanlarin onlara bakis agisina gore
kendilerini stratejik yonetime karsi daha duyarli goérmektedir. Bu sonucun
yoneticilerin kendileri i¢in yaptig1 degerlendirmenin aksine; calisanlarin stratejik
yonetim faaliyetlerine tesvik edilmedikleri, alinan kararlarda goriislerinin alinmadigi,
orgiit igcerisinde yoneticilerin demokratik bir ortam saglamadigi, stratejik planlarin
devamli paylasilmadigi gibi durumlardan kaynaklandigi da diistiniilebilir. Ancak genel
anlamda bakildiginda yoneticilerin kendilerini duyarh gordiikleri kadar olmasa da
calisanlarda yoneticilerinin stratejik yonetime duyarl olduklarini

degerlendirmektedir.

Calismada yoneticilerin kendilerinin belirledigi stratejik yonetim duyarlilign ile
orgiitsel performans arasinda anlamli ve pozitif yonli orta diizeyde bir iliski oldugu
sonucuna ulasilmistir. Yoneticilerin yaptig1 degerlendirmeye gore kendi duyarliliklart
ile orgiitsel performans dogru orantilidir. Ayni sekilde calisanlarin belirledigi
yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi ile 6rgiitsel performans arasinda da anlamli
ve pozitif yonlil yiiksek diizeyde bir iligki oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin yaptig
degerlendirmede yoneticilerin stratejik yonetim duyarliligi ile Orgiitsel performans
arasindaki iliskinin yoneticilerin yaptig1 degerlendirmeye gore daha yiiksek ¢ikmasi
anket uygulanan c¢alisan sayisinin yoOnetici sayisindan daha fazla olmasindan

kaynaklandig: diistiniilebilir.

Caligmada yonetici ve ¢alisan gruplarindan elde edilen veriler toplandiginda stratejik
yonetim duyarlili1 ve orgiitsel performans arasinda anlamli ve pozitif yonlii yiiksek

diizeyde iligki oldugu sonucuna varilmistir. Sonuglarin tamamina bakildiginda hem
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calisan hem de yonetici perspektifinden kamu kurumlarinda yoneticilerin stratejik

yonetim duyarlilig1 arttikca orgiitsel performansinda artacagi degerlendirilmektedir.

Calismada stratejik yonetim duyarliligr ile orgiitsel performans arasinda anlamlhi
pozitif yonde ve yiiksek diizeyde iliski durumunun tespit edilmesinden dolay1 stratejik
yonetim duyarliliginin 6rgiitsel performans tizerindeki etkisi de incelenmistir. Stratejik
yonetim duyarliliginin orgiitsel performans iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip
oldugu gorildiikten sonra stratejik yonetim duyarliliginin boyutlarinin tek tek orgiitsel
performans boyutlar1 iizerindeki etkilerine bakilmis ve planlama duyarliliginin
orgiitsel performansin boyutlar1 iizerindeki etkisinin anlamli olmadigi sonucuna
vartlmistir. Ayn1 zamanda orgiitsel performansin yasallik ve kalite boyutlar1 tizerinde
sadece siire¢ duyarliliginin anlamli bir etkisinin oldugu, diger boyutlarin etkisinin
anlamli olmadig1 tespit edilmistir. Sonu¢ olarak yoneticilerin stratejik yOnetim
duyarliligr orgiitsel performans {iizerinde etkilidir. Ancak siire¢ duyarliliginin ve
dagitim yayma aksiyon duyarliliginin 6rgiitsel performans tlizerinde pozitif yonli bir
etkisi varken, planlama duyarliliginin 6rgiitsel performans tizerindeki etkisi anlamli
degildir. Benzer sekilde Gokgek (2020) calismasinda stratejik yonetim siireci boyutlari
olarak degerlendirdigi stratejik planlamanin oOrgiitsel performans ile anlamli bir

iligkisinin olmadig1 sonucuna varmistir.

Literatiirde stratejik yonetim duyarliliginin orgiitsel performans iizerindeki etkisini
inceleyen bir caligma yoktur. Calismalarda genel olarak stratejik yOnetim
uygulamalarinin orgiitsel performans ile iliskisi incelenmistir. Stratejik yonetim
uygulamalar1 somut yapilmasi gereken faaliyetleri ifade ederken, stratejik yonetim
duyarhiligi uygulayicinin faaliyetleri gerceklestirmesindeki hassasiyet ve titizlik
seviyesini ifade etmektedir. Bu ¢ergevede stratejik yonetim duyarliliginda yapilmasi
gereken faaliyetlerin gerceklestirilmesinden ziyade, faaliyetlerin bilingli ve

farkindalikla yerine getirilmesi 6nemsenmektedir.

Stratejik yonetim duyarlilig: ile ilgili yapilmis calisma olmasa da stratejik yonetim
uygulamalar1 ile ilgili ¢alismalar incelenmistir. Bu kapsamda Njie, (2019) ve
Kaymakcr’nin (2022: 265) ¢alismalarinda stratejik yonetim uygulamalarinin orgiitsel
performans: arttirdigi sonucuna varilmigtir. Ayni zamanda stratejik yOnetim
uygulamalarinin kurumsal performans ile iliskisini inceleyen Akil (2015), Gokgek

(2020), Jihad’m (2021), Polat (2015) ve kurumsal performans ile stratejik yonetim
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stireclerinin bir biitlin olarak kurumsal performansi etkiledigi sonucuna varmislardir.

Mevcut ¢alisma sonucu ulasilan bulgularin dolaylida olsa bu calismalar1 dogruladig:
kabul edilebilir.

Stratejik planlama ile ilgili farkli sektor ve iilkelerde yapilan 31 ampirik arastirmayi
inceleyen George, Walker ve Monster (2019) stratejik planlamanin Orgiitsel
performans iizerinde olumlu, orta ve onemli bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Walker, Andrews, Boyne, Meier ve O’Toole nin (2010) ingiliz yerel
yonetimlerinde yaptifi ¢alismada rasyonel planlamanin kamu kuruluslarinda
hedeflerin ve eylemlerin secilme seklini (siirecler) ve bir kurulugun hizmet sunumuna
yaklagimini (i¢erik) uzun vadede olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagilmistir.
Calismada hizmet sunumu iizerindeki olumlu etkinin performansi da etkileyecegi
diisiiniilebilir. Bununla birlikte Alajmi ve Arabiat’in (2021) Kuveyt’teki
tiniversitelerde yaptig1 arastirmada stratejik yonetimin Orgiitsel performans tizerinde
dogrudan olumlu bir etkiye sahip oldugunu tespit etmistir. Meyfroodt ve Desmidt
(2021) stratejik planlamanin performans bilgisi ile beraber kullanildiginda orgiit
icerisindeki stratejik yoOnetim uygulamalarini iyilestirdigi gdézlemlenmistir. Bu
calismalar yoneticilerin stratejik yonetim duyarliliginin  orgiitsel performans

tizerindeki etkisini dolaylida olsa dogrulamaktadir.

Orgiitiin potansiyel tehdit ve olasi firsatlar karsisinda dogru hamleyi gerceklestirecegi
sekilde konumlanmasi biinyesinde barindirdigi yoneticilerin stratejik yonetime olan
tutum ve inancina bagli oldugu diisiintilmektedir. Ak¢akaya (2016: 156) Tiirkiye’de
kamu kurumlarinda stratejik yonetim siirecinin etkin ve sistemli bir sekilde
islememesinin temel nedenini yasal diizenlemelerdeki eksiklikler ve stratejik yonetim
bilincinin yerlesmemesi olarak gormektedir. Bu agidan bakildiginda stratejik yonetim
uygulamalarinin iist yoOnetim, birim amirleri ve kurum ¢alisanlar1 tarafindan
benimsenmesi ve sahiplenilmesi 6nemli oldugu degerlendirilmektedir (Kirilmaz,
2013: 252). Stratejik yonetim uygulamalarini benimseyen yoneticiler orgiit i¢erisinde
demokratik bir ortam saglayarak stratejik planlarin uygulanmasinda ¢aliganlar: motive
etmektedir. Calisanlarin stratejik palanlara yonelik tesvik edilmesi planlara olan
bagliligi ve orgiitsel performansi olumlu yonde etkilemektedir. Bununla birlikte
“calisanlarin degisimleri ve gelece8i anlamaya calismasi, is yapma sekillerini

etkileyecek teknolojik gelismeleri takip etmesi, rakipleri yakindan takip etmesi gibi
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stratejik  diisiinebilme yetenegi gerektiren kabiliyetlerin olmasinin  kurumun

performansina olumlu katki saglayacagi” diisiiniilmektedir (Bayar 2019: 97).

Strateji gelistirme birimlerinde nitelik ve nicelik olarak personel yetersizligi ve egitim
ithtiyacinin yiiksek oldugu, liderlik fonksiyonunun diisiik diizeyde kalmasi mevzuata
uyum konusunda yeterli ilerleme kaydedilemedigi, strateji gelistirmeden ziyade mali
islere odakli ¢alisilmasi gibi sorunlar yasanmaktadir (Songiir, 2015: 72). Stratejik
yonetim ve stratejik planlama konularinda farkindaligin ve stratejik bilincin
arttirilmamasmin  bu sorunlara ¢oziim olacagi degerlendirilmektedir. Ozellikle
kurumlarda hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin stratejik yonetim hassasiyetlerinin
belirlenmesi ve farkindalig1 yiiksek personel ile ilgili veri havuzu olusturulmasi kritik
gorevlerde veya stratejik yoOnetim silirecinde gorev alan personel secimini

kolaylastiracaktir.

Stratejik farkindalig1 yiiksek yoneticilerin isletmedeki varligi kurumun basarisiyla
dogrudan baglantilidir. Stratejik bilince sahip yonetici ve calisanlar, “isletmenin
rakipleri karsisindan zayif diismemesi i¢in degisimleri takip etmekte, degisen sartlara
gore strateji gelistirilmesine yardimci olarak gelecekte karsilasilacak sorunlarla ilgili
tedbirlerin 6nceden almasina” yardimci olmaktadir (Bayar, 2019: 98). Bu dogrultuda
arastirmada ulasilan bulgular ve yapilan degerlendirmeler sonucunda daha sonraki
caligmalara ve arastirmalara rehberlik edebilecegi diisliniilen asagidaki Onerilerde

bulunulmustur:

i. Orgiitlerin strateji gelistirme birimlerinde gorev alan ydnetici ve calisanlarin

yetenek ve yeterliliklerinin raporlanmast,

ii. Insan kaynaklari birimlerinde strateji gelistirme biriminde ¢alisan ydneticilerin

stratejik yonetim duyarliliklar yiiksek olanlar ile bir havuz olusturulmasi,

iii. Kamu kurumlarinda galisan yoneticilere ve strateji gelistirme birimlerinde
calisan personele stratejik yonetim araglar1 ile ilgili egitim verilmesi ve

stratejik yonetim siireclerinde kullanilmasinin saglanmasi,

iv. Orgiitsel performans kriterlerinin yoneticiler tarafindan devamli takip

edilmesi,

181



v. Orgiitsel performansi yiiksek seviyede tutmak igin iist diizey, orta ve alt
kademe yoneticilerin se¢im, terfi ve atama islemlerinde stratejik yonetim

duyarlilig1 diizeylerinin dikkate alinmasi,

vi. Teknolojik gelismeler sonucu diinyadaki hizli degisim nedeni ile strateji
gelistirme birimlerinde calisan personelin duyarlilik seviyelerini yliksek
diizeyde tutmak amaciyla yapilan planlarin siiresinin 5 yildan 3 yila

diisiiriilmesi ile ilgili yasal diizenlemeler yapilmasidir.

Calismada sonug olarak kamu kurumlarinda ¢alisan stratejik yonetim konulari ile ilgili
biling ve farkindaliklarinin 6rgiitsel performans iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir.
Calisma sonucunda elde edilen bulgular sadece 6rneklem olarak ele alinan kamu
kurumlar ve personeli i¢in gecerlidir. Tiirkiye genelindeki kamu kurumlari i¢in ipucu
olabilir ancak bir geneleme yapmak dogru olmayacaktir. Stratejik yonetim duyarlilig
ve oOrgiitsel performans iligkisinin diger sektorlerde incelenmesi ya da araci rol

oynayan degiskenlerle incelenebilir.

Calismada belirlenen stratejik duyarlilik diizeyinin orgiitsel performans ile iligkisini
inceleyerek, belirlenen tespitler dogrultusunda kurumlarin performansini arttiracak
degerlendirmelerde bulunmustur. Calismalarda daha ¢ok kar amaci giiden kurumlarin
orgiitsel performansinin 6l¢iilmesi, kamu kurumlarinda performans 6l¢itimiiniin yaygin
olmamasi1 ve c¢alismada belirlenen performans O6lgme aracinin daha Onceki

caligmalarda kullanilmamasi aragtirmanin 6nemini arttirmaktadir.
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EKLER

Ek-1. Stratejik Yonetim Duyarlihg Ol¢egi Kullanma izni

Stratejik Yonetim Duyarliligi Olcedi  Gelen kutusu X &
Ayse Bakan <t PIo > 20 Mar 20210840 ¢ &
Alict: mnrats ~
Sayin Hocam,

>
> Ankara Hacl Bayram Veli Universitesi, Isletme Anabilim Dali, Yonetim ve Organizasyon bilim dali yuksek lisans ogrencisiyim. Tarafinizdan 2019 yilinda gelistirilen Stratejik Yonetim Duyarliligi

Qlgegini musadenizle ilgili alanda yuksek lisans tezimde kullanmak istiyorum
>

> Saygilanmla arz ederim

Mdinir < g o 20Mar202114:21 ¢ A
Alici: ben w

Merhaba,

Tabi kullanabilirsiniz. Kolayliklar dilerim
Sevgiler,

Dr. Mnir Atas

>AyseBakan<t 0 < m>sunlan yazdi (20 Mar 2021 08:41)
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Ek-2. Anket Soru Formu Etik Komisyon Onay1

200



EK-3. Anket Formu
ANKET FORMU

STRATEJIK YONETIM DUYARLILIGI ve ORGUTSEL PERFORMANS
ARASINDAKI iLiSKi: KAMU KURUMLARI ORNEGI

Degerli Katilimet,

Bu anket, Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda “Stratejik YoOnetim
Duyarliligi ve Orgiitsel Performans Arasindaki Iliski” adli yiiksek lisans tez
calismasina veri toplamak amaciyla hazirlanmistir ve sadece bilimsel amaclh
kullanilacaktir. Bu nedenle kimliginizi ortaya koyacak bilgiler istenmemektedir.
Verdiginiz destege igten tesekkiirlerimizi sunar, ¢calismalarinizda saglik, mutluluk ve

basarilar dileriz.

1. Herhangi bir uygunsuzluga karsi yasal ve hukuki haklarimin sakli kalmasi
sartiyla, bu arastirmaya goniillii olarak katilmis bulunmaktayim. Anket formundaki

soru ve ifadeleri objektif, dogru ve dikkatli bir sekilde doldurdugumu beyan ederim.
a) Ankete katilmak istiyorum.

b) Ankete katilmak istemiyorum.

2. Egitim durumunuz 3. Mesleki deneyiminiz
a) Lise a)l-5Syil

b) On Lisans b)6— 11yl

c) Lisans c)12-17yl

¢) Lisanstistii d) 18 y1l ve iistii

4. Bulundugunuz kurum
a) Yerel Yonetimler
b) Universiteler

¢) Diger Kamu Kurumlari
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EK-4. Anket Formu (yoneticilere uygulanan)

Stratejik Yonetim Duyarhhig:

Kendinizi dikkate alarak tabloda belirtilen

ifadelere katilma derecenizi belirtiniz.

Hig dogru
degil

Cok az
dogru

Yan
yartya
dogru

Biiyiik
Ol¢iide
dogru

Kesinlikle
onu
tanimliyor

Belirlenen stratejik amag ve hedefleri
paydaslarn elestiri ve degerlendirmelerine
sunarim.

Stratejiye yon verecek kararlarin bir miizakere
neticesinde olugmasini 6nemserim.

Birimin stratejik planini hazirlarken
gerektiginde diger birimlerle iletisime gecerim.

Harcama gerektiren stratejik hedefleri
belirlerken 6n piyasa aragtirmasi yaparim.

Calisanlarin siireglere katilimini destekler, daha
katilime1 olmalarini saglarim.

Stratejik amag ve hedeflerden saptiran
problemler igin hemen 6nlem alirim.

Birimin stratejik hedeflerini ¢alisanlar
tarafindan bilinir ve kolay erisilebilir olarak
bulundururum.

Stratejik hedeflere demokratik bir ¢alisma
ortami saglayarak ulasmaya caligirim.

Raporlama mekanizmalariin stratejik planlama
stirecindeki roliinii degerlendirmek iizere diger
yoneticilerle toplantilar yaparim.

10

Personelimi anlamaya calisir, stratejik amag ve
hedefleri bu dogrultuda iyilestiririm.

11

Birimin stratejik hedefleri kapsaminda
degisiklik yapilacak alanlar saptar ve degisimi
yonetirim.

12

Belirlenen kritik performans gostergelerinin
ulagilabilir ve giivenilir olmasini saglarim.

13

Stratejik amag ve hedefleri belirlerken konular
birim elemanlartyla miizakere etmeye 6nem
veririm.

14

Yil sonunda performans raporlarmin tutarliligin
gbzden gegirir, iyilestirme onerileri gelistiririm.

15

Stratejik planin igerdigi faaliyetlere iliskin tim
izleme ve kontrol faaliyetlerinde yer alirim.

16

Birimde gergeklestirilecek biiyiik projeler i¢in
yillara yayilan harcama veya maliyet planlari
hazirlarim.

17

Caliganlara esit davranarak, stratejik hedeflere
baglanmalarini saglarim.

18

Calisanlarla etkili iletisim kurarak hedefleri
gerceklestirmeye ¢alisirim.

19

Paydas toplantilarmin tutanaklarini gézden
gegirir, sonraki yillarin hedeflerinde
iyilestirmeler yaparim.

20

Faaliyet raporuna girdi hazirlayan diger birim
yoneticileri ile bir araya gelir ve raporu
gelistirme ¢aligmalarinda bulunurum.

21

Stratejik amag ve hedeflere ulasmak icin
¢aliganlar tegvik eder, cesaretlendiririm.

22

Stratejik hedef ve faaliyetler ile ilgili olarak
paydaglar1 ziyaret ederek goriislerini alirim.

23

Stratejik hedeflerin tiretilmesinde miizakere
sonuglarma 6nem veririm.

24

Stratejik yonetim siirecine iligkin izlenecek yol
haritasini iist yonetim ile birlikte belirlerim.
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EK-5. Anket Formu (¢alisanlara uygulanan)

Stratejik Yonetim Duyarhhg:

Yoneticinizi dikkate alarak tabloda belirtilen ifadelere

katilma derecenizi belirtiniz.

Hig dogru
degil

Cok az
dogru

Yar yartya
dogru

Biiyiik
Olgiide
dogru

Kesinlikle
onu
tanimliyor

Yoneticim belirlenen stratejik amag ve hedefleri
paydaslarin elestiri ve degerlendirmelerine sunar.

Yéneticim stratejiye yon verecek kararlarin bir
miizakere neticesinde olusmasini 6nemser.

Yoneticim birimin stratejik planini hazirlarken
gerektiginde diger birimlerle iletisime gecer.

Yoneticim harcama gerektiren stratejik hedefleri
belirlerken 6n piyasa arastirmasi yapar.

Yoneticim ¢alisanlarin siireglere katilimini
destekler, daha katilimci1 olmalarini saglar.

Yoneticim stratejik amag ve hedeflerden saptiran
problemler i¢in hemen 6nlem alir.

Yoneticim birimin stratejik hedeflerini ¢alisanlar
tarafindan bilinir ve kolay erisilebilir olarak
bulundurur.

Yoneticim stratejik hedeflere demokratik bir
calisma ortamu saglayarak ulagmaya calisir.

Yoneticim raporlama mekanizmalarinin stratejik
planlama siirecindeki roliinii degerlendirmek tizere
diger yoneticilerle toplantilar yapar.

10

Birim Y0neticim personelini anlamaya ¢alisir,
stratejik amag ve hedefleri bu dogrultuda iyilestirir.

11

Yoneticim birimin stratejik hedefleri kapsaminda
degisiklik yapilacak alanlar1 saptar ve degigimi
yOnetir.

12

Yoneticim belirlenen kritik performans
gostergelerinin ulasilabilir ve giivenilir olmasini
saglar.

13

Yoneticim stratejik amag ve hedefleri belirlerken
konulari birim elemanlartyla miizakere etmeye
6nem verir.

14

Yoneticim y1l sonunda performans raporlarinin
tutarlih@mi gézden gegirir, iyilestirme Onerileri
gelistirir.

15

Yoneticim stratejik planin igerdigi faaliyetlere
iligkin tiim izleme ve kontrol faaliyetlerinde yer alir.

16

Yoneticim birimde gergeklestirilecek biiyiik
projeler igin yillara yayilan harcama veya maliyet
planlar1 hazirlar.

17

Yoneticim calisanlara esit davranarak, stratejik
hedeflere baglanmalarini saglar.

18

Yoneticim galiganlarla etkili iletisim kurarak
hedefleri gerceklestirmeye ¢alisir.

19

Yoneticim paydas toplantilarinin tutanaklarini
gbzden gegirir, sonraki yillarin hedeflerinde
iyilestirmeler yapar.

20

Yoneticim faaliyet raporuna girdi hazirlayan diger
birim yoneticileri ile bir araya gelir ve raporu
gelistirme ¢alismalarinda bulunur.

21

Yoneticim stratejik amag ve hedeflere ulasmak igin
caliganlari tesvik eder, cesaretlendirir.

22

Yoneticim stratejik hedef ve faaliyetler ile ilgili
olarak paydaslar1 ziyaret ederek goriislerini alir.

23

Yoneticim stratejik hedeflerin tiretilmesinde
miizakere sonuglarina énem verir.

24

Yoneticim stratejik yonetim siirecine iligkin
izlenecek yol haritasini ist yonetim ile birlikte
belirler.
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EK-5. Anket Formu (devamni)

Orgiitsel Performans
Kurumunuzu dikkate alarak tabloda

belirtilen ifadelere katilma derecenizi

belirtiniz.

Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen
katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Kurumum kendisine tahsis edilen
kaynaklar ile bir den fazla alanda
faaliyet gostermektedir.

Kurumum olusturdugu birimler ile
vatandasa daha hizli ve etkili hizmet
verebilmektedir.

Kurumum hedeflerini
gergeklestirirken gerektiginden fazla
harcama yapmaz.

Kurumum yaptig1 faaliyetlerin kanuni
olmasina biiyiik 6nem verir.

Kurumum faaliyet raporlarini personel
ile devamli paylasir.

Kurumumda bulunan her birim ve
kisinin hizmet standartlari
belirlenmistir (Gérev Tanim
Formlari).

Kurumumun yaptig: faaliyetler diger
kurumlarin zararmadir.

Kurumum tilkemizde vatandas
tarafindan en ¢ok hizmet alim1 yapilan
kurumlar arasidadir.

Kurumum hizmet i¢i egitimler vererek
personelin uzmanlagmasini saglar.

10

Kurumum birgok birim ve subede
kurumsal kapasiteyi arttirici calismalar
yapmaktadir.

11

Kurumum sahip oldugu kaynaklardan
daha fazlasini ¢iktiya doniistiirmeye
caligir.

12

Kurumum kendisine tahsis edilen
kaynaklar tutumlu kullanmaz.

13

Kurumumda yapilan faaliyetler
belirlenen kanun, yonetmelik, yonerge
ve talimatlara gore icra edilir.

14

Kurumum kamu amacini tehlikeye
diisirmeyecek tim faaliyet ve bilgiyi
kamuoyu ile paylasir.

15

Kurumum yaptig1 tiim harcamalar1
olusturdugu kurullar ve komisyonlar
aracilig ile yapar.

16

Kurumum yapti81 faaliyetlerde diger
kurumlara goére paydaslar tarafindan
daha az sikayet edilir.

17

Kurumumun halk tarafindan
ulagilmasi zordur.

18

Kuruma ait tesisler giivenli ve
korunaklidir.

19

Kurumumun personeli ayni anda
birden fazla sorumluluk alabilir.

20

Kurumumun iirettigi mal ve hizmetler
toplumun tiimiine hitap etmektedir.
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EK-5. Anket Formu (devamni)

Orgiitsel Performans
Kurumunuzu dikkate alarak tabloda
belirtilen ifadelere katilma derecenizi

belirtiniz.

Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen
katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

21

Kurumum kendisine ayrilan biitgeyi
en uygun maliyet ve kalitede kullanir.

22

Kurumum hizmet verdigi tim
paydaslara esit muamele eder.

23

Kurumum sosyal medya hesaplar1 ile
irettigi mal ve hizmet hakkinda
kamuoyuna devamli bilgi verir.

24

Kurumum kendisine tahsis edilen
kaynaklar1 hesap verebilir sekilde
kullanir.

25

Kurumum dezavantajl gruplara
hassasiyetle muamele eder.

26

Kurumum yiiksek seviyede kitleye ve
alana hizmet verir.

27

Kurumum birimlerin gorev
ihtiyaglarini karsilayacak 6zellikte,
¢agin gereklerine uygun, modern ve
teknolojik malzemeler techiz eder.

28

Kurumum biirokrasi ve kirtasiyeciligi
azaltmak i¢in evrak yonetim sistemini
kullanir.

29

Kurumdaki yoneticiler etkin liderlik
saglar.

30

Kurumum emniyet ve kaza 6nleme
sistemi ile personel ve mal giivenligi
saglar.

31

Kurumum merkezde ve tasrada biitge
harcama ve denetimini saglamak i¢in
maliye birimlerini galigtirr.

32

Kurumum personel aliminda diger
kamu kurumlarina gore daha ¢ok talep
goriir.

33

Kurumum olaganiistii durumlarda
akran kurumlara érnek olacak
seviyede hareket eder (Covid-19 vb.).

34

Kurumum degisen teknolojiye gore
devamli kendini yeniler.

35

Kurumun mal ve hizmet iiretiminde
katilim yiiksektir.

36

Kurumum {irettigi mal ve hizmetler
ile zaman zaman basinda giindem
olur.

37

Kurumum bakim faaliyetleri ile elinde
bulunan arag ve gereglerin uzun
Omiirlii kullanilmasini saglar.

38

Kurumum kamu yararini her seyin
iistiinde tutar.

39

Kurumum da yapilan islerde hata
orani yiiksektir.

40

Kurumum gergeklestirdigi
faaliyetlerde dogal yapinin
korunmasina 6nem verir.
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